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RESUMO

Empresas de pequeno porte, ndo raro, escolnem o mercado terceirizado como sua
principal fonte de receita, embora ndo deixem de atuar também no mercado final, aquele
composto pelo consumidor pessoa fisica. A pratica da terceirizacdo traz alguns
beneficios a empresa terceira nos planos tecnolégico e gerencial. Porém, nem sempre
esses beneficios superam as desvantagens de se submeterem aos contratos de
fornecimento que muitas vezes definem os precos dos servicos unilateralmente, dado o
poder de compra do contratante. Assim, seria interessante conhecer como se desenvolve
0 processo de competicdo entre empresas em cada tipo de mercado e se ha vantagens
em privilegiar sua atuacdo em um desses tipos de mercado? Para responder a essa
pergunta duas condi¢cdes se fazem necessarias: a) selecionar alguns fatores que se
relacionam com a competitividade da empresa e que estdo sob seu controle; e b)
identificar um conjunto de pequenas empresas que atuem tanto no mercado final como
no terceirizado. Com relacdo aos fatores de estudo, foram escolhidos os seguintes, que
tém se mostrado significativos para a competitividade: a) decisdo sobre a estratégia de
negocio; b) capacitacdo interna; c) alinhamento entre a estratégia operacional e a de
negécio; d) grau de cooperacdo entre empresas e da empresa com Orgaos
governamentais de apoio a pequena empresa; e e) grau de participacdo da empresa nos
mercado final e terceirizado. Com relacdo as empresas objeto de estudo, foram
escolhidas aquelas pertencentes ao APL de bonés de Apucarana, que abriga
organizacbes de pequeno porte e participam com taxas diferentes em ambos o0s
mercados. Essas empresas atuam junto a dois mercados bastante distintos, no que diz
respeito a forca do relacionamento institucional. O primeiro é composto por grandes
redes de varejo (magazines), atacadistas, rede de lojas de grife (private label). Séo
produtos personalizados e exclusivos com alto valor agregado. Esses clientes adotam o
conceito de fornecedor homologado e o relacionamento com as empresas do APL faz
parte da sua estratégia, o que induz as empresas fornecedoras a preocuparem-se com a
constante melhoria da sua competéncia interna. Neste tipo de mercado residem os
beneficios da terceirizacdo estratégica, motivo pelo qual sera chamado neste trabalho de
mercado terceirizado. O outro tipo de mercado é composto por pessoas fisicas que
adquirem os produtos nas proprias lojas de varejo que algumas empresas mantém, e que
s&o produtos distintos daqueles fornecidos ao mercado terceirizado. E composto ainda, e
principalmente, por empresas que utilizam o boné como brinde a seus clientes
(promocional), como, por exemplo, agéncias de publicidade e partidos politicos. E um
produto de baixo valor agregado e sem preocupacdes com a qualidade. O cliente desse
tipo de mercado ndo tem compromisso com a fidelizacdo as empresas produtoras e
apresentam perfil de compra sazonal. Nao existe um relacionamento institucional
presente, 0 que ndo induz as empresas fornecedoras a melhorarem a sua competéncia
interna. Este tipo de mercado serd chamado, neste trabalho, de mercado final. A
pesquisa que se desenvolveu é do tipo exploratério e foi conduzida por meio de um
estudo empirico com base na aplicacéo de testes estatisticos em dados extraidos de uma



amostra de empresas pertencentes ao APL de bonés de Apucarana, estado do Parana.
Uma conclusdo de carater geral que o estudo evidenciou se refere a diferenca que existe
de um mercado para outro, com respeito a ordenacdo tedrica que busca explicar o
fendmeno da competitividade. Enquanto os fundamentos tedricos eram observados
quase que integralmente com respeito ao mercado terceirizado, com relacdo ao mercado
final nada funcionava de acordo com a teoria. Constatou-se também que o mercado final
remunera melhor o esfor¢o produtivo do que o mercado terceirizado, confirmando a
suspeita do poder de compra do contratante.

Palavras chave: Competitividade, Alinhamento de Estratégias, Estratégia Competitiva,

Arranjos Produtivos Locais , Micro e Pequenas Empresas.
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ABSTRACT

Small businesses often choose the outsourced market as their main source of revenue,
although they do not fail to act in the final market, the one composed by the individual
consumer. The practice of outsourcing brings some benefits to the third company in the
technological and managerial plans. However, these benefits do not always outweigh
the disadvantages of undergoing supply contracts that often define service prices
unilaterally, given the purchasing power of the contractor. So, would it be interesting to
know how the competition process between companies in each type of market develops
and if there are advantages in favoring their performance in one of these types of
markets? To answer this question two conditions are necessary: a) select some factors
that are related to the company's competitiveness and that are under its control; and b)
identify a group of small companies that act both in the final market and in the
outsourced. Regarding the study factors, the following were chosen, which have been
shown to be significant for competitiveness: a) decision on the business strategy; b)
internal training; c) alignment between the operational and the business strategy; d)
degree of cooperation between companies and the company with governmental bodies
to support small enterprises; And e) degree of participation of the company in the final
and outsourced market. With regard to the companies studied, those belonging to the
APL of Apucarana caps were chosen, which houses small organizations and participate
with different rates in both markets. These companies operate along two very distinct
markets, in terms of the strength of the institutional relationship. The first is composed
of large retail chains (magazines), wholesalers, and private label chain stores. They are
personalized and exclusive products with high added value. These customers adopt the
approved supplier concept and the relationship with APL companies is part of their
strategy, which induces supplier companies to be concerned with the constant
improvement of their internal competence. In this type of market lie the benefits of
strategic outsourcing, which is why it will be called in this outsourced market work. The
other type of market is composed of individuals who buy the products in the retail stores
that some companies maintain, and which are products distinct from those supplied to
the outsourced market. It is also composed mainly of companies that use the cap as a
gift to their customers (promotional), such as advertising agencies and political parties.
It is a product of low added value and without major concerns about quality. The
customers of this type of market are not committed to the loyalty to the producing
companies and have a seasonal purchasing profile. There is no present institutional
relationship, which does not induce supplier companies to improve their internal
competence. This type of market will be called, in this work, the final market. The
research that was developed is of the exploratory type and was conducted by means of
an empirical study based on the application of statistical tests in data extracted from a
sample of companies belonging to the APL of caps of Apucarana, state of Parana. A
general conclusion that the study evidenced, refers to the great difference that exists
from one market to another, with respect to the theoretical ordering which seeks to
explain the phenomenon of competitiveness. While the theoretical foundations were
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observed almost entirely with respect to the outsourced market, in relation to the final
market nothing worked according to theory. And this, can only be explained by the
differences of relationship of each one of the markets with the companies of the APL.
For the outsourced market, it was possible to understand how APL companies compete,
how they develop the competition process between them and how they can become
more competitive.

Keywords: Competitiveness, Strategy Alignment, Competitive Strategy, Local
Productive Arrangements, Micro and Small business.
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1. INTRODUCAO

E muito comum que empresas de pequeno porte escolham o mercado
terceirizado como sua principal fonte de receita, embora ndo deixem de atuar também
no mercado final, com produtos desenvolvidos pela propria empresa.

Sabe-se que a prética da terceirizacdo, quando conduzida de forma ética e
estratégica, traz muitos beneficios a empresa terceira nos planos tecnolégico e gerencial,
mas, quase sempre, esse mercado remunera o esfor¢o produtivo da empresa contratante
menos do que o mercado final.

Assim, cabe averiguar se de fato ha vantagens econémicas em competir em um
ou no outro tipo de mercado, e compreender como se desenvolve o processo de
competicdo entres elas.

1.1 Problema de Pesquisa

Competitividade talvez tenha sido nesses ultimos anos e, ao que tudo indica,
continuard a ser nos proximos, um dos temas de maior interesse de estudo na area da
estratégia de empresa e gestdo organizacional. Dificilmente encontra-se um estudo
recente nesta area que ndo tenha por motivacdo ou que ndo tenha seu interesse residindo
diretamente na competitividade. Uma busca por artigos na base de dados da Scopus,
com a palavra competitiveness presente no titulo, no resumo ou em palavras-chave,
encontrou, desde 2008, 16.863 artigos, com numeros crescentes ao longo dos anos
(1631 artigos, em 1988, passando para 1761, em 2009 e chegando a 2.436, em 2015).

Em vista disso, desvendar os fatores que governam o fendmeno da
competitividade em empresas reunidas em clusters parece ser de grande utilidade, pois
permitiria a elas direcionar seus esforcos gerenciais de forma mais objetiva para
tornarem-se mais competitivas. Assim € que se buscara estudar a influéncia de alguns
fatores relacionados com a tomada de decisdo no nivel tanto do negbcio como no
operacional das empresas de um APL, todos sob o dominio da propria empresa, 0 que
Ihe facultaria autonomia plena de atuacéo.

Com base no exposto, a pergunta norteadora desta pesquisa pode ser formulada
como segue: Em que medida decisdes estratégicas podem influenciar a competitividade
das empresas do APL de bonés de Apucarana ?

Essas decisbes estratégicas envolvem: a) o tipo de mercado (final ou
terceirizado) em que atuar; a decisdo sobre a estratégia de negocio; c) a definicdo das
estratégias operacionais; d) o nivel de capacitacdo interna da empresa; e €) o nivel de
cooperacédo entre empresas do APL



1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo foi avaliar a influéncia de alguns fatores relacionados
com decisdes estratégicas sobre a competitividade das empresas pertencentes ao APL de
bonés de Apucarana nos mercados terceirizado e final.

Como resultado do estudo deseja-se ser possivel indicar ao empresario se ha
vantagem em privilegiar a atuacdo em um desses dois tipos de mercados e 0 que fazer
para tornar sua empresa mais competitiva em cada um deles.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa estdo relacionados com cada um dos fatores
relacionados com decisGes estratégicas eleitos para o estudo. Assim, buscou-se estudar a
influéncia sobre a competitividade das empresas pertencentes ao APL de bonés de
Apucarana:

a) da decisdo sobre a estratégia de negdcio da empresa (Objetivo especifico 1);
b) do nivel de capacitacdo interna da empresa (Objetivo especifico 1);

c) do grau de alinhamento entre as estratégias de negocio e operacionais da empresa
(Objetivo especifico 3);

d) do grau de cooperacdo entre as empresas do APL (Objetivo especifico 4); e

e) se a maior participacdo em um dos dois tipos de mercado traz alguma vantagem
econdmica a empresa (Objetivo especifico 5).

Se esses fatores apresentarem correlagdo com a competitividade das empresas do
APL, os respectivos objetivos especificos podem fornecer importantes indicagdes sobre
0 que fazer para tornar essas empresas mais competitivas.

1.4 Justificativa e motivacgdo da pesquisa

A justificativa da presente pesquisa deve-se dar tanto pelo seu tema quanto pelo
seu objeto. Sobre o tema, € indubitavel a importancia que a competitividade possui nos
dias presentes para a sobrevivéncia das empresas, principalmente, as de pequeno porte
gue podem ter nesta caracteristica um diferencial de enorme valor para competir com
empresas maiores que dispéem de outro tantos recursos de dificil dominio para as
primeiras, como crédito, poder de barganha com fornecedor e cliente, para citar alguns.

Sobre 0 objeto da pesquisa, verifica-se que arranjos produtivos locais sdo formas
muito recorrentes de empresas de pequeno porte se organizar. Este tipo de arranjo tem
trazido algumas vantagens as pequenas empresas, além de promover o desenvolvimento



tanto econdmico como social da regido em que se instala, tendo sido uma estratégia
muito adotada por 6rgdo da administracdo publica dos municipios.

Ao que parece esse tipo de arranjo tem se difundido bastante na ultima década, o
que justifica a busca de conhecimento sobre a influéncia de fatores, desta feita, aqueles
que podem ser emulados pelo poder publico, como a cooperacdo de Orgédos
governamentais com a pequena empresa.

1.5 Metodologia de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, qualiquantitativa e empirica desenvolvida
com base em técnicas estatisticas de correlagdo em regressdo aplicadas sobre dados
extraidos de uma amostra de empresas pertencentes ao APL de bonés de Apucarana,
estado do Parana.

Buscou-se definir variaveis numéricas que expressem o grau de competitividade
das empresas e os cinco fatores em estudo definidos na subsecdo anterior. De posse
dessas variaveis foi possivel desenvolver os estudos estatisticos necessarios para
cumprir o objetivo geral da pesquisa.

Dentre os diversos constructos que compdem o referencial tedrico que
suportaram o presente estudo, devem-se destacar aqueles fornecidos pelo modelo de
campos e armas da competicdo, CAC (CONTADOR, 2008), de onde se utilizou
diversos conceitos e postulados.

O modelo de campos e armas da competicdo separa as chamadas vantagens
competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que Ihe interessam das que
ndo lhe interessam. As primeiras relacionam-se aos campos da competi¢do (como preco,
qualidade do produto e prazo de entrega), e as segundas, as armas da competi¢cdo (como
estudo de métodos de trabalho, CEP e kanban), que ndo interessam ao cliente embora
sejam importantes para a empresa, pois sdo onde reside a origem da vantagem
competitiva.

O interesse do cliente é o que caracteriza um campo da competicdo. O modelo
CAC fornece 14 campos da competicdo, que, até o presente momento, representam
todas as possiveis maneiras de a empresa se diferenciar por meio das caracteristicas de
seu produto e das suas proprias caracteristicas. Se houver um novo interesse do cliente,
um novo campo da competicdo surgird em torno desse interesse.

Arma da competicdo, por sua vez, &€ qualquer recurso utilizado pela empresa
para conquistar e/ou manter vantagem competitiva. Uma empresa possui dezenas de
armas, aquelas que possuem conteudo estratégico sdo armas da competicdo. Uma
mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para competir em um campo
s&0 necessarias varias armas. E por meio de atuac&o sobre as armas da competicio que a
empresa proporciona efetividade competitiva a seus produtos ou a si propria.



As armas da competicdo sdo classificadas, segundo sua natureza, em: armas de
producdo, de atendimento, de planejamento e de apoio. Contador (2008) define também
outro conjunto de armas, chamadas de armas de cooperacdo, que S30 recursos
utilizados pela empresa para atuar juntamente com outras empresas com a finalidade de
obter beneficios comuns, como cooperacdo para obter desenvolvimento de tecnologia,
por exemplo, ou para se beneficiar de programas de apoio de 6rgéos governamentais.

O modelo classifica as armas da competicdo também em funcdo da relevancia
para competir em um dado campo em armas relevante, semirrelevantes e irrelevantes.

O modelo C AC possui a seguinte tese, que foi demonstrada por Contador
(2008): para a empresa ser competitiva ndo ha condi¢cdo mais relevante do que possuir
alto desempenho apenas nas armas que sdo relevantes para os campos da competi¢ao
escolhidos para cada par produto/mercado (desde que esses campos sejam do interesse
dos clientes)

Dentre os conceitos do modelo CAC, foram utilizados nesta dissertacdo 0s
seguintes:

a) grau de competitividade, uma variavel matematica para identificar a evolucdo da
competitividade da empresa no periodo de estudo (2010 a 2014);

b) campos da competicdo para expressar a estratégia de negocio das empresas objeto do
estudo;

c) intensidade média das armas da competicdo, varidvel matematica que mede o grau
de desempenho de todas as armas da competicdo da empresa, para avaliar o nivel de
capacitacdo interna das empresas;

d) foco das armas em um campo da competicdo, variavel matematica que mede o grau
de desempenho das armas relevantes para competir nesse campo da competicao;

e) foco das armas em um conjunto de campos da competicdo, 0 mesmo que a variavel
anterior, mas com relacéo ao conjunto de campos da competicéo.

1.6 Populacgéo e amostra de empresas

O APL de Apucarana no estado do Parana é reconhecido em nivel nacional,
concentra 70% da produgdo nacional de bones, com volume estimado em mais de 5
milhGes de unidades/més. Ao todo sdo beneficiados 638 micro e pequenas empresas do
setor téxtil-vestuario, responsaveis por 67% dos empregos industriais e 25% dos
empregos formais do municipio polo de Apucarana.

O APL congrega 141 empresas formais vinculadas & atividade de confeccGes de
bonés e mais 397 estabelecimentos informais faccionistas, que prestam servicos
domiciliares as empresas confeccionistas, caracterizando um ambiente bastante eclético.



A definicdo do universo populacional se tornou um primeiro desafio, sendo que
desta populacdo, cerca de 20 empresas foram selecionadas de forma aleatéria, através
do apoio e indicacdo do Sivale e demais instituicdes que participam da governanca do
APL para composicdo da amostra desta pesquisa.

Para a escolha desse APL, outros aspectos qualitativos também foram
considerados, especialmente a estrutura de governanca local e a densidade institucional,
a existéncia de uma forte especializacdo produtiva, bem como a estrutura do parque
produtivo, predominantemente formado de micro e de pequenas empresas.

1.7 Métodos para obtencéo de informacdes das empresas

Foram realizadas, por este pesquisador, diversas ac6es articuladas como visitas,
reunides e palestras com o apoio e participacdo da governanca do APL e demais
entidades parceiras como SIVALE, ABRAFAB'Q, ASSIBRA, ANNIB, Fundacdo
Araucéria - PEIEX e SEBRAE, tendo como objetivo a apresentacdo do projeto de
pesquisa para obtencdo das informagdes necessarias sobre as empresas.

1.8 O papel do pesquisador

O pesquisador atua na area de Supply Chain ha mais de vinte anos com
experiéncia em empresas de diferentes portes e segmentos de negdcio, onde ja
desenvolveu diversos projetos que influenciam diretamente na competitividade das
empresas.

O conhecimento do modelo de Campos e Armas da Competicéo e da realidade
das empresas possibilita ao pesquisador uma visdo técnica do problema de pesquisa.

Todos os cuidados foram tomados para uma avaliagdo imparcial dos resultados
da pesquisa, para ndo violar o modelo CAC e para ndo ocorrer nenhum tipo de
influéncia junto aos gestores das empresas respondentes na opinido sobre os fatores que
influenciam a competitividade das empresas.

1.9 Organizacao do texto

Na sec¢do seguinte apresenta-se a revisdo bibliografica dos temas relacionados
com a pesquisa, quais sejam: micro e pequena empresa, estratégia, correntes da teoria da
competitividade, alinhamento de estratégias, redes interorganizacionais e
contextualizagdo e caracterizacdo do APL de bones de Apucarana. A secdo 3 apresenta
o referencial tedrico que d& sustentagdo & metodologia adotada para alcangar o objetivo
proposto desta pesquisa, consubstanciado no modelo CAC e alguns outros trabalhos de
interesse. Na Secdo 4 apresentam-se 0s procedimentos metodologicos para estudar a
influéncia dos cinco fatores definidos na Secéo 1.1. A se¢édo 5 apresenta os resultados da
aplicacdo da metodologia nos dados obtidos da amostra de empresas e a ultima se¢édo
apresenta as conclusdes da pesquisa.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem por finalidade reunir os principais conceitos que apoiam 0s
objetivos gerais e especificos desta pesquisa. Retrata as micro e pequenas empresas a
partir de suas classificacdes, especificidades e importancia. Descreve o pensamento dos
principais autores sobre estratégia e competitividade. Discorre sobre alinhamento de
estratégias e redes interorganizacionais. Procura, assim, construir uma base conceitual
para 0 debate sobre os fatores que influenciam a estratégia e competitividade das
pequenas empresas reunidas em clusters.

2.1 Micro e pequena empresa: panorama geral

Em 1999 foi aprovado o Estatuto da Micro e Pequena Empresa que estabeleceu
o critério para a classificacdo empresarial seria a receita bruta anual, estes valores foram
atualizados pelo Decreto no. 5.028/2004. A Lei Complementar 123/2006, também
denominada como Lei Geral da Micro e Pequena Empresa, manteve a classificacdo pela
receita bruta anual definindo as seguintes faixas de valores:

e Microempreendedor Individual:Faturamento anual até R$ 60 mil;

e Microempresa: Faturamento anual até R$ 360 mil;

e Empresa de Pequeno Porte:Faturamento anual entre R$ 360 mil e R$ 3,6
milhdes.

O IBGE adota o nimero de empregados para definir o porte das empresas, 0
Sebrae também faz uso desta classificacdo em alguns estudos:
e Microempresa: até 19 empregados para inddstria e até 9 para comércio e
Servicos;
e Pequena empresa: de 20 a 99 empregados para industria e de 10 a 49
para 0 COmErcio e Servigos;
e Média empresa: de 100 a 499 empregados para industria e de 50 a 99
para 0 COmMErcio e Servicos.

O BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento), em 2010, revisou os valores
da ROB (Receita Operacional Bruta) e classifica as empresas por faixas de faturamento
diferentes:

e Microempresa: Faturamento anual menor ou igual a R$ 2.400.000,00;

e Empresa de Pequeno Porte: Faturamento anual maior que R$
2.400.000,00 e menor ou igual a R$ 16.000.000,00;

e Média Empresa: Faturamento anual maior que R$ 16 milhdes e menor ou
igual a R$ 90 milhdes.



2.1.1 Especificidades da micro e pequena empresa

Partindo da afirmacdo de LEONE (1999), buscou-se delinear as particularidades das
micro e pequenas empresas com informacGes mais detalhadas sobre as caracteristicas
destas organizacoes.

LEONE (1999), afirma que ‘“as pequenas ¢ médias empresas podem ser estudadas a
partir de suas especificidades, isto €, de suas caracteristicas inerentes e que as distinguem das
empresas de grande porte”, onde classifica estas especificidades em organizacionais,
decisionais e individuais.

A partir desta definicdo, nota-se a dificuldade em estudar as pequenas e médias
empresas pela extrema heterogeneidade, ou seja, diferentes caracteristicas entre elas, o
que explica, em parte, a demora no avanco de estudos e pesquisas voltadas a esse tipo
de empresa e a dificuldade de desenvolver novas teorias e diagnosticos adequados e
diferentes daqueles aplicados a grande empresa.

Ainda segundo LEONE (1999), nas especificidades individuais das pequenas e
médias empresas, 0s proprietarios-dirigentes traduzem seus objetivos, aspiracdes e
realizacOes pessoais e, se tais expectativas nao forem satisfeitas, pode-se dizer que a
empresa nao é eficaz. Estas empresas conduzem as suas operacdes e vivem essa
confusdo natural entre a empresa e o dirigente, caracterizados por grande identidade
entre a empresa e 0 empresario.

MIGLIATO (2004); MIGLIATO & ESCRIVAO FILHO (2004); validam as
especificidades apresentadas por Leone (1999), ampliam as pesquisas para outros
autores e propdem um agrupamento destas especificidades em outras duas dimensdes:
ambientais e organizacionais.

MORAES & ESCRIVAO FILHO (2006) véo além ao relatar que:

“analisar as caracteristicas especificas das pequenas empresas ¢
essencial para obter maior compreenséo da gestdo das empresas desse
porte; em consequéncia, € possivel propor medidas praticas mais
eficazes para minimizar suas dificuldades, auxiliando na sua
sobrevivéncia”.

Nota-se pelo histérico que alguns pesquisadores tém tentado compreender 0s
problemas enfrentados pelas micro e pequenas empresas com a motivacao e o desejo de
oferecer aos seus dirigentes, os conhecimentos que necessitam e que lhes permitam
administrar a MPE de forma mais eficaz em um ambiente sOcio-econémico em
constante evolugdo. O reconhecimento desses problemas e a busca por solugbes e
respostas passa a ser uma premissa incondicional para a implantagdo de programas
estratégicos no seio das pequenas e medias empresas.

Esta referéncia das especificidades das MPES ressalta a importancia da escolha
da sua estratégia competitiva a fim de atingir as necessidades e objetivos caracteristicos
deste tipo de organizacgéo.

2.1.2 Representatividade econdmica da micro e pequena empresa.

As estatisticas sobre a participacdo das MPES na economia brasileira séo
divergentes quanto aos nimeros absolutos, mas convergem na representatividade que
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estes negdcios tém na geracdo de riqueza, trabalho e renda. O Portal Brasil, site do
governo federal, indica que 99% das empresas nacionais sdo MPEs, as quais geram 60%
dos empregos e contribuem com 20% do PIB (dados de 2012).

A SMPE (Secretaria da Micro e Pequena Empresa), vinculada a Presidéncia da
Republica, utiliza 0 Empresémetro, ferramenta desenvolvida pelo Instituto Brasileiro de
Planejamento e Tributacdo (IBPT) para a propria secretaria e para a CNC
(Confederacao Nacional do Comércio) como fonte capaz de ‘“‘garantir mais
transparéncia nos dados referentes as MPES e produzir informagdes mais so6lidas”. O
Empresometro, atualizado em “tempo real”,indica 17.800.934 de empresas ativas no
Brasil, segundo dados de julho 2015, considerando que 99% sé&o MPEs, estima-se que
atualmente o nimero de pequenos negdcios supere 17 milhGes de estabelecimentos.

O SEBRAE Nacional e a FGV (Fundacdo Getulio Vargas) lancaram em julho de
2014 o estudo “Participagdo das Micro e Pequenas Empresas na Economia Brasileira”.
Os principais dados do estudo indicam que:

e as MPEs geraram, em 2011, 27,0% do valor adicionado do conjunto de
atividades pesquisadas(PI1B);

e esse percentual vem aumentando na série historica, iniciada em 1985,
quando esse indicador representava de 21,0% do valor adicionado (PIB),
e em 2001, 23,2%;

e no Setor de Servicos as MPE - geraram 36,3% do total do valor
adicionado do setor; representavam 98,1% do numero de empresas;
empregaram 43,5% dos trabalhadores; e, pagaram 27,8%das
remuneracOes de empregados no periodo;

e no Setor de Comércio as MPE - geraram 53,4% do total do valor
adicionado do setor; representavam99,2% do numero de empresas;
empregaram 69,5% do pessoal ocupado no setor; e, pagaram 49,7% das
remunerac6es dos empregados do setor no periodo;

e no Setor Industrial as MPE — geraram 22,5% do valor adicionado do
setor; representavam 95,5% do nimero de empresas; empregaram 42%
do pessoal ocupado no setor; e pagaram 25,7% das remuneracdes de
empregados no periodo.

“Uma empresa representa pouco. Mas juntas, elas sdo decisivas para a economia
e ndo se pode pensar no desenvolvimento do Brasil sem elas”. Esta afirmacdo do
presidente do Sebrae Nacional, resume de maneira objetiva a for¢a das MPESs no cenario
nacional.

O gréfico 1 indica uma evolucdo historica do valor agregado das MPEs no PIB,
em bilhdes de reais.



Figura 1 - Valor Agregado pela MPE na economia brasileira

2009 — 2011 (projecéo 2012 e 2013) - valor em RS$.
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Fonte: Sebrae e FGV (2014, p. 53)

A participagdo das MPE no valor adicionado pode ser vista de diversas formas:
uma delas mensura sua participacdo na geracdao de valor adicionado em cada Estado,
dividindo-se a economia em trés grandes atividades, industria, comércio e servicos; a
outra forma é a participacdo do valor adicionado pelas MPE de cada UF, por atividade
econdmica, em relacdo ao Brasil; e a terceira forma é a participagdo da MPE em cada
atividade, em relag&o a sua participacdo no total das atividades, em cada Estado.

Figura 2 - Participagédo do valor adicionado, por UF, gerado pelo total das MPE no valor
adicionado total (em %, média 2009 a 2011)
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Fonte: Sebrae (2015, p. 09)



Observa-se que:

as MPEs foram responsaveis, em média, no triénio 2009 a 2011, por 27%
do valor adicionado brasileiro nas atividades do @mbito da pesquisa;
esses 27% foram distribuidos quase equitativamente nas trés grandes
atividades econémicas aqui desagregadas (industria, comércio e
Servigos);

entretanto, em comeércio e servicos a participacdo da MPE é maior do que
na industria, ja que esta se caracteriza por ter vantagens em termos de
economias de escala, favorecendo a participacdo de empresas médias e
grandes em desfavor das MPEs;

portanto, devido ao acima observado, a principal atividade das MPEs
estd localizada no setor de servigos (incluindo o comércio) que
respondem por 18,7 do Valor Adicionado pelas MPE no ambito do
Brasil, enquanto a industria apenas por 8,3%;

em cada Regido a maior ou menor participacdo das MPEs esta atreladas a
suas caracteristicas produtivas em termos de suas historias e de suas
dotacGes de fatores.

Comparando com estatisticas internacionais, as MPEs brasileiras poderiam
contribuir ainda mais na geracdo de empregos e no PIB, conforme demonstra a Tabela 1

Tabela 1 - Importancia das micro e pequenas empresas no mundo

Paises (ano da pesquisa) % das empresas % dos empregos % PIB
Alemanha (1995) 99,7 65,7 34,9
Austrélia (1995) 96,8 50,2

Brasil (2012) 99 60 20
Canada (1995) 99,8 60 57,2
China (1992) 84,3 69,5

Coréia do Sul (1992) 99,8 78,5

Espanha (1995) 99,7 63,7 64,3
Estados Unidos (1992) 99,4 53,7

Franca (1995) 99,9 73,8 27,1
Hong Kong (1993) 97,9 63

Italia (1995) 99,7 49

Japdo (1996) 98,8 76,6

México (1993) 98,2 50,8

Portugal (1995) 99,5 74,4

Reino Unido (1997) 99,9 67,2

Comércio, RJ, 2003, p. 11
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As especificidades apresentadas no item 2.1.1 ddo conta que as MPEsS competem
com estratégias intuitivas e ndo formalizadas o que impacta nas taxas de mortalidade e
sobrevivéncia, ndo obstante a grande importancia das mesmas na economia nacional.

Recente estudo publicado pelo Sebrae (Colecdo Estudos e Pesquisa —
Sobrevivéncia das empresas no Brasil, julho 2013) revela que 24,4% das empresas
abertas em 2007 encerraram suas atividades em dois anos. Vencidos os desafios iniciais
da abertura, a competitividade das empresas ao longo de sua existéncia também impacta
na taxa de mortalidade.

As MPEs tém especificidades j& apontadas por Leone (1999) que enfatizam

para: pobreza de recursos, fraca maturidade organizacional, fraca especializagéo,
auséncia de planejamento formal, estratégia intuitiva, gestdo centralizada.

O estudo do Sebrae-SP (“10 Anos de Monitoramento da Sobrevivéncia e
Mortalidade das Empresas”, 2008) também caminha na mesma direcdo e acrescenta a
insuficiéncia de politicas publicas como uma importante causa de mortalidade.

O empreendedor ainda é um ser solitario na luta pela sobrevivéncia empresarial
e na busca de maior competitividade. Pesquisadores apontam para a resiliéncia como
forma de enfrentar as incertezas e vencer os riscos. “O empreendedor identificado com
significativa base de resiliéncia procura resolver os problemas de forma realista e esta
apto a dirigir uma operagao ou negocio”. (CRUZ E MORAES, 2013).

Identificar e implementar uma estratégia adequada a realidade do negocio € um
recurso valioso para ndo assistir apenas a vitoria dos empreendedores dotados de

caracteristicas pessoais diferenciadas, como a resiliéncia.

2.1.3 Revisdo da estratégia ha micro e pequena empresa.

No inicio desta pesquisa é abordada a questdo do aumento de competitividade
como um fator crucial para as organizacGes e, principalmente, pds década de 70 com o
fendmeno da globalizacdo, denominado por NONAKA & TACKEUCHI (2003) como
“a chegada de uma nova economia” ou “sociedade do conhecimento”.

Em contraponto, a alta restrigdo de recursos é considerada um fator fundamental
de distincdo das MPEs em relacdo as medias e grandes empresas e afeta diretamente a
sua competitividade, por consequéncia, sdo mais vulneraveis aos erros de gestdo e as
variacdes de desempenho financeiro do que as grandes empresas (MARTIN; STAINES,
1994).

Segundo (GIMENEZ, 1999), existe uma abordagem fragmentada do processo de
formacdo de estratégia em pequenas empresas, utilizando-se de conceitos pouco
abrangentes no estudo do contetdo de estratégias.

TERENCE (2002) e TERENCE & ESCRIVAO FILHO (2011) trazem reflexdes
importantes sobre a competitividade das pequenas empresas e 0 processo estrategico:
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e 3 competicdo entre as empresas vem tornando-se cada vez mais acirrada e as
pequenas, para sobreviverem, precisam utilizar-se, da melhor forma possivel,
de seus recursos e suas habilidades, superar as ameagas ambientais, explorar
suas oportunidades e estabelecer os melhores meios para atuarem no
mercado;

e existe uma grande lacuna entre as teorias desenvolvidas para as grandes
empresas e a sua utilizacdo pelas organizac6es de pequeno porte;

e as metodologias existentes, que se desenvolveram em funcdo das grandes
organizacOes, também se aplicam as pequenas, porém, desconsiderando-se 0
fato de serem as empresas de pequeno porte entidades diferentes, com
caracteristicas Unicas, que pedem metodologias préprias.

As especificidades apresentadas no item 2.1.1 ddo conta que as pequenas
empresas competem com estratégias intuitivas e ndo formalizadas o que impacta nas
taxas de mortalidade e sobrevivéncia.

Para TERENCE & ESCRIVAO FILHO (2011), “a pequena empresa necessita
de um processo de elaboracdo de estratégias que esteja integrada ao dia-a-dia da
empresa e nas atividades dos dirigentes e funciondrios”, em fungdo de suas
especificidades.

Para LIMA (2010), a controvérsia sobre a importancia do planejamento
estratégico na MPE ¢é em parte ligada a diversidade de definicbes e do tipo de
planejamento e cita:

[...] desde o inicio dos estudos sobre estratégia, a definicdo do termo ‘planejamento’ é
problematica nos textos de Administracdo. Assim, quando consideram o planejamento
como uma atividade cujo nivel de formalidade e de racionalidade é elevado, muitos
estudos tendem a concluir que o planejamento é incompativel com a condi¢cdo das
MPEs, pois estas necessitam de flexibilidade e de agilidade na tomada de decisdes.
Ainda segundo LIMA (2010):

[...] por outro lado, como se vé& na literatura, quando se entende o planejamento
estratégico como algo flexivel, informal, ndo sistematico e/ou como uma atividade que
admite a manifestacdo da intuicdo dos dirigentes, sua compatibilidade com a condicéo
das MPEs torna-se maior e ele tende a facilitar o sucesso dessas empresas.
Consequentemente, recomenda-se aos dirigentes de tais organizacdes que optem por
uma atividade de planejamento estratégico simplificada e adaptada a sua realidade.

2.2 Estratégia

H& varias definicbes de estratégia e ndo h& consenso entre 0s autores
sobre o tema. Estratégia tem origem na area militar, a partir do planejamento e execucao
da movimentacdo de tropas em situacbes de conflito. Posteriormente, estratégia
comecou a ser utilizada na administracdo de empresas, considerando que a competicéo
entre as empresas para ser a melhor no seu mercado de atuagé@o tornou-se uma ““guerra”.
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2.2.1 Conceito e definigdes

Atualmente a palavra estratégia e utilizada de forma corriqueira, sendo
empregada em quase em todos os campos de atividades, inclusive para planejar
pequenas acOes do “dia a dia” das pessoas. Definir estratégia ndo e algo facil. Autores
das mais variadas escolas definem estratégia partir de seu ponto de vista.

ZACARELLI (2002, pg 73) define estratégia:
Estratégia e um guia pratico para decisdes sobre interacdes com oponentes, de
reacBes imprevisiveis, que compreendem duas partes: acdes e reacles
envolvendo aspectos do negocio; e preparacdo para obter vantagens nas
interacoes.

Para ANSOFF e MCDONNELL (1993), estratégia e um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacdo. Ha quatro
tipos distintos de regras:

1. padrbes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa e
medido (objetivos e metas);

2. regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com o ambiente
externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para
quem os produtos serdo vendidos, como a empresa conquistara alguma
vantagem em relacéo aos concorrentes;

3. regras para o estabelecimento das relacfes e dos processos internos na
organizacao;

4. regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia a dia.

MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000) propdem dez escolas de
administracdo estratégica (vide tipologia sobre estratégia) como produto de suas
pesquisas que revisaram em torno de duas mil publicacdes relacionadas a estratégias em
diversos campos além do campo da administracdo e concluem que, dado a quantidade
de escolas e pensamentos, ndo existe uma definicdo universal de estratégia.

Apds a analise das dez escolas de administracdo estratégica expostas no livro
Safari de Estratégia, MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000, pg. 274)
concluem que a decisdo estratégica e um designio arbitrario, que envolve uma visdo
intuitiva, um aprendizado intuitivo e cognicdo individual do decisor. Envolve também
aspectos como interacdo social, cooperagdo e conflito. Necessita analise antes,
programacdo depois, bem como negociacdo durante e tudo isso precisa ser feito
considerando o ambiente que pode ser exigente.

2.2.2 Tipologia sobre estratégia

Existe um emaranhado de formas para tipificar ou classificar estratégias. Para
evidenciar a complexidade dessa questdo, basta recorrer a MINTZBERG,
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AHLSTRAND e LAMPEL (2000) que identificam nada menos que dez escolas de
administracdo estratégica, quais sejam:

1.

10.

a escola do design: formulagdo de estratégia como um processo de
concepcéo;

a escola do planejamento: formulacdo de estratégia como um processo
formal;

a escola do posicionamento: formulagéo de estratégia como um processo
analitico;

a escola empreendedora: formulacdo de estratégia como um processo
visionario;

a escola cognitiva: formulacgao de estratégia como um processo mental;

a escola de aprendizado: formulacdo de estratégia como um processo
emergente;

a escola do poder: formulacdo de estratégia como um processo de
negociacéo;

a escola cultural: formulacdo de estratégia como um processo coletivo;

a escola ambiental: formulacdo de estratégia como um processo reativo;
a escola de configuracdo: formulacdo de estratégia como um processo de
transformacéo.

ZACCARELLI (2011) apresenta uma classificacdo das estratégias competitivas
segundo a variavel tipo de preocupacdo do estrategista, 0 que o permitiu fazer seis
particularizacdes e, consequentemente, definir seis tipos de estratégia:

1.

estratégia pela preferéncia dos clientes, cuja preocupacdo esta no
relacionamento com os atuais clientes para ser o fornecedor preferido,
tendo como oponente 0s concorrentes;

estratégia de custos flexiveis e baixos, cuja preocupacdo reside nos
aspectos internos a empresa, tendo como oponente 0s concorrentes e cujo
objetivo e ter custos internos mais baixos e ou mais flexiveis, que 0s
competidores;

estratégia de posicionamento para negociacdo, cuja preocupacao reside
no relacionamento com seus fornecedores e clientes, mas s6 no aspecto
negociacao, tendo eles proprios como oponentes e procurando obter
maior poder de negociacéo;

estratégia de posicionamento na rede de negocio, cuja preocupagdo
reside na lideranca e poder de negociacdo dos participantes da rede de
negocios com o objetivo de conseguir a maior fatia do lucro agregado,
tendo todos os participantes da rede como oponentes;

estratégia de inovacdo, cuja preocupacdo reside em conseguir inovagoes
nos produtos ou nos negécios originando nova rede de negdcios, por
meio de uma inovagao break through;

estratégia dindmica, cujas preocupacdes sdo aumentar as vantagens
competitivas ja existentes, crescer da forma conveniente, resistir a
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imprevistos para dar continuidade ao sucesso j& conseguido, tendo
diversos oponentes.

A despeito dessas classificaches ou de muitas outras disponiveis na literatura,
uma que parece gozar do consenso geral é aquela que classifica as estratégias em trés
niveis, respeitando a hierarquia na tomada de decisdo, que segundo a nomenclatura
fornecida por CONTADOR (2008) séo:

a) estratégia corporativa;

b) estratégia de negocio;

C) estratégia operacional;

A estratégia coorporativa diz respeito a elaboracdo de estratégia para ser
implementada em mais de uma empresa, pertencentes a um mesmo grupo e elas versam
basicamente sobre questdes como:

a) definicdo do conjunto dos negdcios da corporacao;

b) definicdo do relacionamento entre esses negdcios;

c) alocacgdo de recursos a cada negocio;

d) formas de capitalizacdo (abertura de capital, oferta de ac¢des, outros);

e) definicdo da forma de mudar 0s negocios e seus relacionamentos, como por

meio de aquisicdo ou venda de negdcios, alianca estratégica e outros.

A estratégia de negocio e aplicAvel a somente uma empresa para O
posicionamento de um produto em um determinado mercado. Ja a estratégia operacional
diz respeito aos fatores internos, ou seja, estratégia de um departamento ou area
funcional e tem por objetivo implementar a estratégia de negocio da empresa.

2.2.3 O problema de estratégia

ZACCARELLI (2002) afirma que o problema de estratégia visa a passagem de
uma situacdo para outra. Uma empresa ndo esta contente com sua situacdo e deseja
passar para uma situacdo melhor. Nesse processo podera se deparar com indmeros
problemas que podem dificultar atingir seu objetivo. A grande parte dos problemas que
ocorrem em uma empresa sdo problemas de passagem que ndo podem ser resolvidos
pela logica.

Para a elaboracdo de estratégia visando a passagem de uma situacéo para outra e
fundamental entender qual e o problema que se coloca a empresa, o que se almeja como
situacdo ideal, reunir todas as informacdes disponiveis e decidir. Nesse sentido
ZACCARELLI (2002) afirma: “nao existe estratégia certa, existe estratégia que deu
certo, assim como, ndo existe estratégia errada e sim estratégia que deu errada”.

BARNEY & HESTERLEY (2007) complementam que e dificil prever como a
competicdo em um determinado segmento vai evoluir, ndo sendo possivel saber se a
empresa esta escolhendo a estratégia certa. A estratégia de uma empresa e quase sempre
uma teoria. E uma aposta de como a competi¢cdo vai se desenvolver e como essa
evolucgéo pode ser explorada para ser obter uma vantagem competitiva.
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Afinal, estratégia € um problema de I6gica?
CONTADOR (2008) afirma que estratégia:

a) é um problema, uma vez que procura eliminar uma discrepancia entre a
realidade e uma situacao desejada;

b) é um problema ndo-estruturado devido a impossibilidade de defini-lo
perfeitamente, uma vez que as variaveis e a inter-relacao entre elas ndo
podem ser determinados com alto nivel de certeza. Ndo existe uma
perfeita definicdo de causa/efeito;

c) e um problema dindmico e com informagdo incompleta, onde os agentes
atuam de acordo com seus proprios interesses;

d) é um problema de incerteza, com insuficiéncia de informacGes e
oponentes com reacgdes imprevisiveis;

e) ndo é um problema de ldgica (pessoas de idéntica capacidade chegam a
resultados diferentes) e exige, portanto, decisdo e nao solucao.

ZACCARELLI (2002) considera que os problemas contem solucdo logica ou
incertezas e a estratégia esta inserida no campo das incertezas, ou seja, quando ndo se
tem todas as informac6es necessarias para uma agdo ser necessario decidir.

Ainda para ZACCARELLI (2002), as decisbes, de fato, ndo sdo ldgicas e
dependem do grau de incerteza da situagdo apresentada e do ponto de vista de cada
participante em reacdo aos riscos. Quando se tem todas as informacgdes em relacdo ao
problema, ndo ha incerteza, ou seja, a decisao € logica e pessoas diferentes chegam ou
podem chegar a uma mesma solucdo. Apesar da possibilidade de se prever determinada
reacdo do concorrente a uma decisdo estratégica da empresa, ndo se pode prever a
intensidade dessa reacdo. A reacdo do concorrente pode gerar uma reagdo da empresa e
assim por diante, configurando um jogo, ou seja, um jogo competitivo. Assim, parece
ser consenso que, de fato, estratégia ndo e um problema de l6gica.

HAFSI e MARTINET (2008) s&o ainda mais contundentes afirmando que a
estratégia ndo pode ser tratada de forma apropriada pela ciéncia, mesmo pela ciéncia
multidisciplinar: “A estratégia, quando reduzida a estudos de dimensdes simplificadas,
pode ser estudada de maneira cientifica, mas, ao fazer isso, perde a sua utilidade”
(HAFSI e MARTINET, 2008, pg. 1143).

Apresentados todos esses conceitos, pode-se afirmar que os problemas de
estratégia empresarial geralmente ndo sdo estruturados, dindmicos, ndo cooperativos,
possuem informacdo incompleta e sdo tratados por agentes que atuam de acordo com
seus proprios interesses, 0 que nos leva a concluir que ndo permitem uma solucéo
logica.

Segundo CONTADOR (2008), apesar dessa conclusao é possivel desenvolver a
formulacdo da estratégia competitiva das empresas, devido ao fato de que, na verdade,
somente a decisdo sobre a estratégia a ser adotada ndo é um problema de légica, mas
todo o processo que leva a municiar a alta administragdo com informacdes necessarias a
tomada de decisdo estratégica pode e deve ser revestido de ldgica. Além disso, deve-se
considerar tambeém a implantacdo da estratégia da empresa por meio das estratégias de
negocios e operacionais, tarefa essa que pode ser executada com boa dose de Idgica.
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2.2.4 Estratégia e vantagem competitiva

A palavra “estratégia” vem do grego ‘“strategos”, que significava “plano de
manobra”. O termo utilizado militarmente referia-se ao plano elaborado pelo general
cujo objetivo era indicar as manobras que seu exército faria para derrotar o inimigo.

Em 1971, Kenneth Andrews publicou o classico “The Concept of Corporate
Strategy”, no qual definiu estratégia como sendo o planejamento que uma empresa
poderia fazer para ampliar suas possibilidades de sucesso. No decorrer dos anos, as
empresas perceberam que a elaboracdo de um plano estratégico ja ndo era suficiente
para garantir 0 sucesso, mas que seria necessario adotar estratégias melhores que as
adotadas pelos concorrentes, assim nasceu a expressao “estratégia competitiva”.

Estratégia competitiva sdo os planos de acao que fardo com que a empresa tenha
uma vantagem comparativa, em relacdo aos seus concorrentes, reconhecida pelos
clientes e geradora de valor.

Em geral, segundo diversos autores, uma empresa possui vantagem competitiva
quando e capaz de gerar maior valor econdmico do que as empresas rivais, ou seja, a
empresa é capaz de obter melhor resultado do que as empresa concorrentes e esse
resultado possa ser medido através de algum tipo de indicador financeiro.

A vantagem competitiva somente passa a existir quando e percebida pelo cliente,
ou seja, quando essa vantagem ¢é direcionada ao cliente.

Segundo ZACCARELLI (2002, pg. 91), para os administradores nos ultimos
anos “[...] o importante e sair-se bem na comparacdo com 0s competidores, nédo
interessa se o valor absoluto for grande ou pequeno”.

ZACCARELLI (2002, pg. 91) afirma ainda:

Para os administradores serem eficazes, vale ser mais potente na
vantagem do que no custo/beneficio, taxa de retorno de investimento
ou analise comparativa de custos. As vantagens competitivas
tornaram-se a base do pensamento estratégico. [...] e extremamente
importante [...] entender a racionalidade das vantagens competitivas,
seu valor e seu uso.

Para CONTADOR (2008, pg. 40) vantagem competitiva ¢ “uma posicao de
superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais
competitiva que uma concorrente, ou a si mesma em momento anterior”.

Para PORTER (1989) a vantagem competitiva pode ser obtida por meio das suas
trés estratégias genéricas (lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque) com as quais a
empresa deve buscar ser lider de mercado.

Para CONTADOR (2008, pg. 47) “vantagem e qualquer fator ou condicdo de
superioridade da empresa em relagdo a um concorrente, ou a si mesma em momento
anterior, que a beneficia”. Afirma ainda que so existe vantagem competitiva nos campos
da competicdo, definido como o “locus imaginério da disputa num mercado entre
produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente, no qual a empresa busca
alcancar e manter vantagem competitiva” (CONTADOR, 2008, pg. 19).

Segundo a Resource Based View (RBV) as vantagens competitivas se localizam
nos recursos internos da empresa que devem ser devem raros, inimitaveis e ndo
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substituiveis. Ndo se preocupa com o0 posicionamento da empresa no mercado,
defendendo que se a empresa dispuser desses tipos de recursos terd vantagem
competitiva sobre as concorrentes.

O Balanced Scorecad (BSC) ndo define explicitamente vantagem competitiva,
mas deixa a entender que ela se localiza nos recursos dos sistemas de informacédo da
empresa, que deve ser utilizado com o objetivo de promover a satisfacdo do cliente por
meio de qualquer caracteristica do produto ou da empresa que possa seduzi-los, como
por exemplo, um ou mais dos campos da competicéo.

ZACCARELLI (2011) sintetiza as definicbes de vantagem competitiva das
diversas correntes de pensamento na classificacdo que faz sobre estratégia nos seis tipos
de preocupacdes do estrategista:

1) Na estratégia pela preferencia do cliente, a vantagem competitiva reside na
preferencia do cliente que pode ser conseguida pela diferenciacdo nos produtos e nos
servigos prestados.

2) Na estratégia de custos flexiveis e baixos existe a vantagem competitiva de
sustentacdo com preco médio baixo, obtida por meio da diferenciacdo no processo
produtivo ou no produto, para reducéo do custo e da inflexibilidade.

3) Na estratégia de posicionamento para nhegociacdo existe vantagem
competitiva de posicdo nas transacdes, obtida por meio da diferenciagdo naquilo que
altera o poder de negociacéo em relagdo aos fornecedores e clientes.

4) Na estratégia de posicionamento na rede de negocio existe vantagem
competitiva de posicdo e governanca na rede de negocio obtida por meio da
diferenciacdo no poder de negociacdo para ter a melhor posicdo relativa para acumular
vantagens nas negociacdes e exercer a governanca da rede de negocios

5) Na estratégia de inovacdo a vantagem competitiva reside na inovacao radical,
sendo esta o proprio fator diferenciador;

6) Na estratégia dindmica as vantagens competitivas sdo aquelas ja existentes
sustentadas pelo aumento e melhoria das diferenciagdes, j& conseguidas.

Para possuir uma vantagem competitiva a empresa deve elaborar uma estratégia
competitiva que a leve a ter vantagem em relacéo aos concorrentes.

2.3 Correntes da teoria da competitividade

A gestdo da empresa sob os olhos da competitividade nasceu com Porter (1979)
que, nos finais dos anos de 1970, apercebeu-se da insuficiéncia dos conhecimentos
construidos na era do planejamento estratégico para explicar fenémenos de substituicdo
de produtos manufaturados norte americanos por asiaticos.

A corrente de pensamento originaria de Porter defende que a vantagem
competitiva da empresa provem predominantemente do seu posicionamento no
mercado.

Em meados dos anos de 1980 surge a corrente da Visdo Baseada em Recursos
(Resource Based View — RBV) cujos autores defendem que a vantagem competitiva
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provém basicamente dos seus fatores internos (BARNEY, 1991; 2001; PETERAF,
1993; KROGH; ROSS, 1995), em contrapartida a prevaléncia que Porter atribuia aos
fatores externos sobre a competitividade.

Atualmente, essas duas correntes podem ser vistos como complementares: a
escolha do mercado mais atraente deve ser feita com base nos preceitos do modelo de
Ol, e a escolha, desenvolvimento e uso de recursos, de capacidades e de competéncias
devem ser feitos com base na RBV (HITT et al., 2008, p. 16).

Na década de 1990 surge o Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON,
1996), um sistema de gestdo estratégica que pode ser utilizado para formular estratégia
se for associado a outro modelo, como o de Porter, por exemplo. Sua maior forca, que
justifica relaciona-lo neste estudo, estd na énfase que da ao alinhamento das acGes
internas da empresa ao objetivo de atrair o cliente, utilizando-se de indicadores. Embora
seja um modelo de planejamento estratégico, pode-se tornar um modelo para a
competitividade, conforme serd visto nesta se¢do

Na década de 2000, surgiu o modelo de campos e armas da competicdo
(CONTADOR, 2008), que de certa forma alia as concepc¢des de Porter e da RBV, ou
seja: alia a concepcédo de que a competitividade da empresa provém predominantemente
do seu posicionamento no mercado (posicionamento representado pelos campos da
competicdo) a concepcdo de que ela provém basicamente dos seus fatores internos
(denominados armas da competicéo)

Nesta secdo serdo tratados os trés primeiros citados enquanto que o modelo de
campos e armas da competicao sera tratado na secdo seguinte por se constituir num dos
principais referenciais tedricos para o desenvolvimento desta dissertacao.

2.3.1 O pensamento de Michael Porter

Porter (1980) preocupa-se com a decisao estratégica em trés niveis hierarquicos:
superior, intermediario e inferior. No nivel superior, busca localizar o ramo de negocio
(Porter chama de industria) em que a empresa deve atuar. No nivel intermediario, busca
diferenciar a empresa de seus concorrentes para atrair o interesse dos clientes e; no nivel
inferior, busca identificar as atividades funcionais que devem ser executadas de forma
mais eficaz para acentuar as vantagens competitivas.

Para localizar o negocio em que atuar, utiliza a analise de rentabilidade das
diversas industrias (setores) e as cinco forcas que afetam a competicdo em cada
industria. A analise de rentabilidade, segundo Porter, e um fator significativo, pois
diferentes segmentos de negdcio apresentam diferentes niveis de rentabilidade.

Para diferenciar a empresa da concorréncia, utiliza as trés estratégias genéricas,
lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque e, para acentuar as vantagens competitivas
por meio de atividades funcionais, utiliza a analise da cadeia de valores. As decisdes
estratégicas nesses dois niveis buscam dar um posicionamento estratégico a empresa,
cujo objetivo e garantir um lugar Gnico na mente dos consumidores.
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Para Porter (1986) conhecer a estrutura da industria e fundamental para decidir
em que negocio atuar, o que significa analisar e entender o ambiente onde a empresa
esta inserida. Este e o ponto de partida para formular a estratégia competitiva da
empresa com 0 objetivo de buscar uma posicdo nesse ambiente e se defender suas
ameacas e influencia-lo ao seu favor. A estratégia competitiva proposta por Porter
baseia-se em dois pilares do que o autor acredita que podem ser modelados pela
empresa:

a) a atratividade da industria: a rentabilidade a longo prazo e os fatores que

determinam esta atratividade;
b) a posi¢do competitiva relativa dentro da industria: refletindo uma “batalha
interminavel entre os concorrentes.”

Detalhando o primeiro pilar, Porter (1998, p.4) apresenta as “cinco forgas
competitivas que determinam a rentabilidade da industria”

Para entender o ambiente onde a industria esta inserida, Porter (1986) identificou
cinco forcas bésicas, que combinadas representam a estrutura da concorréncia existente
na indastria. A partir desse modelo a empresa tem condi¢6es de identificar seus pontos
fortes e suas fraquezas e escolher a melhor estratégia para obter melhor resultado.
Dependendo do segmento de atuacdo da empresa, a intensidade das forcas pode variar.

As cinco forgas competitivas da inddstria, sdo:

1. rivalidade entre as empresas existentes: E a concorréncia direta de empresas
em um mesmo mercado com produtos pouco diferenciados entre si. As
empresas concorrem em preco, inovacdo, marketing e a concorréncia
agressiva afeta a rentabilidade;

2. ameaca de novos entrantes: entrada de nova empresa no mercado realizando
investimentos e trazendo novas capacidades, com o desejo de conquistar uma
fatia desse mercado. Como resultado, as empresas participantes verdo a sua
rentabilidade ser reduzida;

3. poder de negociagdo dos fornecedores: capacidade de “barganha” dos
fornecedores que podem cobrar precos maiores em funcdo de deterem
produtos exclusivos ou a existéncia de poucos fornecedores, ou mesmo
recusar-se a fornecer para a empresa;

4. poder de negociacdo dos clientes: E a capacidade de ‘“barganha” dos
compradores que compram em quantidade e exigem precos menores e
melhor qualidade, acirrando a concorréncia e colocando a empresa sob
pressao;

5. ameagas de produtos ou servigos substitutos: capacidade de empresas que
podem produzir produtos ou prestar servigos substitutos ou similares que
atendam as necessidades dos clientes.
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Figura 3 - As cinco forgas que determinam a rentabilidade da indUstria
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Fonte: Porter (1998, p.4)

A rentabilidade da industria é influenciada por estas cinco forgas uma vez que
elas tém impacto no retorno sobre o investimento, ou seja, 0S pregos, 0S custos e 0s
investimentos que movimentam a empresa no mercado sofrem influencia direta destas
forcas.

O poder de compradores ou fornecedores, bem como a ameaca de substitutos
exercem pressao sobre precos dos produtos e custos das matérias-primas. A entrada de
novos empreendimentos podem ter como limitadores investimentos e precos praticados.
Afirma PORTER (1998, p. 3) “a estratégia competitiva deve surgir de uma
compreensdo sofisticada das regras da concorréncia que determinam a atratividade da
industria”.

Para WRIGHT et al. (2000) a empresa encontra a chave da competi¢do quando
consegue desfrutar de uma posicdo de mercado que lhe permita influenciar as cinco
forcas a seu favor, beneficiando-se delas ou defendendo-se contra elas.

O segundo pilar da estratégia competitiva € o posicionamento adotado, que
determina se a rentabilidade da empresa estd acima ou a da média da industria.
PORTER (1998, p. 9) argumenta que a rentabilidade advém de “dois tipos basicos de
vantagem competitiva: baixo custo ou diferenciacdo”, as quais tem sua origem na
estrutura industrial e sé@o o resultado de como a empresa consegue lidar com as cinco
forcas, a vantagem competitiva advem de um desempenho melhor que a concorréncia
para lidar com estas forgas.

O modelo de Porter (1980) aponta trés estratégias genéricas que nascem da
combinacdo entre os dois tipos basicos de vantagem competitiva (baixo custo e
diferenciacdo) e o escopo das atividades da empresa: lideranga em custo, diferenciagéo
e enfoque.

Entende-se por estratégias genéricas uma tipologia de estratégias com
abrangéncia suficiente para ser aplicavel em qualquer empresa, em qualquer tipo de
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indUstria e em qualquer estagio de desenvolvimento da indUstria. Esta visdo € partilhada
por outros pesquisadores: MILES et al., 1978; PORTER, 1980, 1985; MINTZBERG,
1988. (CARNEIRO et al. 1997).

As trés estratégias genéricas propostas por PORTER (1980;1985) séo:

Lideranca em custo: a esséncia desta estratégia € conquistar a lideranca do
mercado através da condicdo de ser o competidor com 0 menor custo em sua
industria/setor. Desta forma serd um competidor acima da média de sua inddstria. As
fontes da vantagem de custo variam e dependem da estrutura da industria, podem
incluir: economia de escala; tecnologia patenteada; acesso preferencial as matérias-
primas, sdo multiplas fontes dentro da cadeia de valor; Porter (1998) adverte que a
lideranca em custo pode ou ndo acabar com a diferenciacdo e a empresa deve tomar
uma decisdo consciente de sacrificar total ou parcialmente a diferenciagdo para
conquistar uma posicao favoravel em custos;

Diferenciacdo: a esséncia desta estratégia é que a empresa seja Unica em sua
industria diferenciando-se em pontos valorizados pelos clientes na satisfacdo de suas
necessidades. Esta condicdo permite a obtencdo da preferéncia do consumidor que se
predispde a pagar um prego-prémio por tal distingdo. Porter (1998, p. 12) ressalta que
“uma empresa pode obter e sustentar uma diferenciacdo” tornando-se “um competidor
acima da média em sua industria se 0 seu preco-prémio for superior aos custos extras
que ela fica sujeita por ser unica”; Os meios de diferenciagdo variam conforme a
estrutura da industria, podem estar relacionados ao proprio produto ou servigo; ao
marketing; ao sistema de distribuicdo; suas fontes ndo sdo bem claras e sdo quase
sempre dispendiosas admite PORTER (1998, p. 12 e p. 111).

O autor destaca que as fontes de obtencdo da diferenciacdo sdo amplas, podendo
estar em qualquer parte da cadeia de valor, mas, paradoxalmente, as empresas tenham
uma visao limitada e restrita ao marketing ou produto fisico. O autor chega a afirmar
que “as empresas sdo diferentes, mas nao diferenciadas, porque buscam formas de
singularidade que os compradores ndo valorizam”.

Enfoque: a esséncia desta estratégia € esta baseada na escolha de um ambiente
competitivo que Porter (1980) denomina como estreito dentro de uma industria. A
empresa elege um segmento (pode ser um grupo de segmentos), exclui os demais e
busca adaptar sua estratégia para atendé-los. A estratégia de enfoque pode ser subdivida
em:

enfoque no custo: a empresa procura uma vantagem competitiva em custo em
seu segmento-alvo;

enfoque na diferenciacdo: a empresa busca diferenciar-se em seu segmento-alvo.

PORTER (1998, p. 13) distingue os dois tipos de enfoque argumentando que 0
enfoque em diferenciacdo busca necessidades especiais dos compradores em
segmentos-alvo e o enfoque em custo explora particularidades no comportamento dos
custos em alguns segmentos.

A Figura 04 apresenta um esquema sintético destas estratégias genéricas que
devem conduzir a caminhos diversos na busca da vantagem competitiva, segundo seu
idealizador, de acordo com o escopo competitivo escolhido.
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Figura 4 - Trés estratégias genericas

VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais Baixo Diferenciagdo
Alvo Amplo 1 -Lideranga de Custo 2 - Diferenciagdo
ESCOPO
COMPETITIVO
Alvo Estreito 3A - Enfoque no Custo 3B - Enfoque na Diferenciagdo

Fonte: Porter (1998, p.10)

PORTER (1998, p. 14-15) adverte que a empresa deve fazer uma escolha entre a
estratégia genérica mais adequada para sua organizacdo, desaconselhando o que chama
de “meio-termo”. Argumenta que ficar no “meio-termo” ¢ uma relutancia da empresa
em fazer escolhas sobre como ird competir. Para o autor, ficar no “meio-termo” sé trara
lucros atrativos se a industria for altamente favoravel ou se a empresa “tiver a sorte de
ter concorrentes que também estejam no meio-termo”. Ficar no “meio-termo” é desejar
obter vantagem competitiva por todos os meios, corre-se assim 0 risco de nao obter
nenhuma, ja que as acOes tendem a ser inconsistentes (PORTER, 1998, p.14).

A sustentabilidade de uma estratégia genérica esta diretamente ligada as
barreiras que a empresa consegue criar para impedir que sua estratégia seja imitada.
Porter (1998) admite que as barreiras criadas nunca sao intransponiveis, “geralmente se
faz necessario que a empresa ofereca um alvo movel aos seus concorrentes através de
investimentos para melhorar continuamente sua posi¢ao”.

“O caréater exogeno e determinante das forcas externas em relagdo a dinamica
interna da firma transforma a estratégia em um esforco continuo de adaptacdo ex post,
uma série de conformacBes sucessivas a forcas externas incontrolaveis”.
(VASCONCELOS E CYRINO 2000, p. 20)

Apds marcar o0 meio académico e empresarial com suas estratégias genéricas,
Porter (1998) evolui sua pesquisa visando integrar a formulacdo e a implementacdo de
uma estratégia apresentando o conceito de cadeia de valor como uma metodologia para
criar e sustentar uma vantagem competitiva.

A cadeia de valor torna-se um instrumento basico para auxiliar de forma
sistematica 0 exame de todas as atividades realizadas pela empresa, e como estas
mesmas atividades se relacionam, com a finalidade de analisar as fontes de vantagem

competitiva.
“A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inimeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, producdo, no
marketing, na entrega e no suporte do produto” (PORTER, 1998, p.
31).
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A Figura 5 ilustra a cadeia de valor idealizada por Porter para obtencdo da
vantagem competitiva.

Figura 5 - Cadeia de Valores Genérica
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Fonte: Porter (1998, p.35)

As estratégias genéricas e 0s conceitos de vantagem competitiva e cadeia de
valor disseminados por Porter, ganharam repercussdo no ambiente académico e de
gestdo, mas também sdo passiveis de criticas.

CARNEIRO et al. (1997) relatam que uma das criticas mais comuns ao
pensamento de Porter trata-se de uma “questdo semantica do “como” versus “onde”. A
estratégia de lideranga em custo e diferenciacao estariam ligadas ao “como” competir na
visdo de Mintzberg 1988; Faulkner e Bownman, 1992. A estratégia de enfoque estaria
centrada em “onde” competir.

2.3.2 O pensamento da resource based view - rbv

Durante a década de 1980, pensava-se que 0 sucesso das empresas vinha do seu
adequado posicionamento no ambiente externo ou estrutura da industria. Segundo
Porter a influéncia dos recursos e das competéncias da empresa na escolha da estratégia
passaram a ser praticamente desprezadas.

No final da década de 1980, através dos estudos de Hansen e Wernerfelt (1989),
Barney (1991) e Rumelt (1991), foi demonstrado que a influéncia das caracteristicas
intrinsecas da empresa sobre a sua rentabilidade sdo mais influentes do que a influéncia
do setor ao qual pertencem. Estes estudos trouxeram contribuicdes sobre as
caracteristicas dos recursos que se transformam em uma vantagem competitiva
sustentavel, dando origem a corrente do pensamento chamada de RBV (Resource Based
View) ou VBR (Visdo Baseada em Recursos).

O modelo RBV - do inglés Resource Based View, apresenta uma abordagem da
vantagem competitiva diferente da visdo determinista inspirada na industria. A teoria
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dos recursos explica a vantagem competitiva por fatores internos ligados a firma, em
contraposicédo aos fatores externos, em particular, do pensamento de Porter.

A escola RBV enfoca a vantagem competitiva decorrente da gestdo dos recursos
e capacidades internas da firma, classificando a empresa como um conjunto de recursos
e capacidades que a diferencia das demais concorrentes (BARNEY; CLARK, 2007).

Os recursos sdo ativos que a empresa controla e podem ser usados para criar e
implementar estratégias e se classificam em tangiveis e intangiveis.

Os recursos tangiveis podem ser classificados em quatro categorias:

1) recursos financeiros, como a capacidade da empresa obter capital financeiro;

2) recursos organizacionais, como sistemas de gestao;

3) recursos fisicos, como equipamentos para a empresa; e

4) recursos tecnologicos como patentes e marcas registradas

Segundo Barney (1991), o comportamento estratégico da empresa no RBV é
baseado na selecdo, obtencdo, disposicdo de recursos e no desenvolvimento de
competéncias unicas ou de dificil imitacdo, que resultam em vantagem competitiva e
diferenciacdo de seus concorrentes.

Para Hitt et. al. (2008), a RBV sugere que a formulacdo da estratégia
competitiva seja realizada de dentro para fora, identificando-se 0s recursos e
capacitacbes que a empresa possui € que possam gerar vantagem competitiva para a
partir disto, localizar uma industria (setor) atrativa para atuacdo e selecionar a estratégia
que permita utilizar melhor os seus recursos e capacitacfes em relacdo as oportunidades
no ambiente externo.

Visitando os principais autores desta corrente, PENROSE (1959)
conceitua “firma” num ambito mais amplo que uma unidade administrativa, a “firma” ¢
tratada como uma “colecdo de recursos produtivos” disponiveis, os quais apresentam
usos diversos ao longo do tempo em fungdo das decisdes gerenciais. Tal “colegao” é
composta por recursos fisicos e humanos que impactam e contribuem para 0 processo
produtivo:

e Recursos fisicos: englobam os ativos tangiveis como matéria-prima,
equipamentos, plantas, recursos naturais, localizagéo;

e Recursos humanos: abrangem ativos intangiveis como competéncias,
habilidades gerenciais, conhecimentos, cultura organizacional, reputacéo,
imagem da marca;

Uma empresa torna-se unica em funcéo da forma como lida com seus recursos e
dos servigos disponibilizados com base nestes recursos, a competitividade entre as
firmas é razao direta da heterogeneidade dos seus recursos (PENROSE, 1959).

Penrose (1959, p. 75) ressalta que “ndo apenas cada recurso € unico, mas muito
de seus servicos sdo Unicos no sentido que 0 mesmo servigo nao ¢ repetivel”.

Para Penrose (1959), de acordo com o conhecimento as possibilidades de uso

dos servicos sofrem variagoes:
“Uma ideia produzida, uma tomada de decisdo, uma importante
injustica cometida contra o empregado, cada qual é uma
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operacdo de valor Unico na organizagdo da producgdo, servigos
desempenhados que ndo podem ser repetidos”. (PENROSE,
1959, p. 75)

Para Wernerfelt (1984), sdo considerados recursos da organizacdo qualquer de
seus atributos que possam ser classificados como pontos fortes ou fracos. A estratégia
tem como base 0 equacionamento das forcas e fraquezas da empresa, em contraponto
aos modelos que trabalham com a relacdo produto-mercado. A escola RBV, na otica
deste autor, permite:

e 0 desenvolvimento de ferramentas econdmicas para analise dos recursos
da empresa;

e a correlacdo entre os recursos, a lucratividade e o posicionamento
estratégico.

Wernerfelt (1984) aproxima-se de Porter (1980; 1985) quando correlaciona
lucratividade, recursos e posicionamento estratégico. Cunha o termo “barreira do
recurso” para explicar que o poder de negociacao com fornecedores e compradores, as
ameacas de possiveis recursos substitutos presentes no mercado impactam nos retornos
gerados pelos recursos da firma. A empresa que domina determinado recurso, tem a
vantagem de movimentar-se primeiro, interferindo nos custos e receitas dos
concorrentes que venham a seguir. Tal proposicdo sugere uma similaridade as “barreiras
de entrada” do pensamento de Porter.

Barney (1991) argumenta que recursos compreendem um conjunto de ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos, informacdo e conhecimentos da
empresa, porém, nem todos 0s recursos sdo capazes de gerar vantagem competitiva.
Somente o0s recursos que entreguem valor superior aos clientes sao passiveis de gerar
vantagem competitiva, tornando-se assim valiosos, mas € necessario que 0S
concorrentes ndo tenham tais recursos ou que seja muito custoso imita-los, tais recursos
sdo considerados estratégicos.

Barney (1991, p. 103, 107, 111) destaca algumas premissas do VBR para
obtencdo e sustentacdo da vantagem competitiva:

e Heterogeneidade, a qual pode ser entendida como a posse de recursos
heterogéneos, diferenciados, de modo que 0s concorrentes ndo possam
facilmente obter, em oposi¢do a recursos homogéneos, 0s quais Sao
facilmente imitaveis e comercializaveis;

¢ Imobilidade dos recursos, em que 0s recursos possuidos pelas empresas
ndo devem ser facilmente mdveis, pois uma vez que sejam, todos
poderdo ter acesso, ndo configurando um recurso unico, idiossincratico.

A Figura 6 apresenta a relacdo que Barney (1991, p. 112) estabelece entre
heterogeneidade, imobilidade, recursos e vantagem competitiva sustentavel.
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Figura 6 - A relacdo entre heterogeneidade, imobilidade, recursos e vantagem
competitiva sustentavel
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Fonte: Barney (1991, p. 112)

Para avaliar o potencial de competitividade dos recursos e capacidades da firma,
Barney (1991) desenvolveu o Modelo VRIN como uma ferramenta composta por quatro
atributos essenciais que determinam se um recurso pode ser fonte de vantagem
competitiva. Para tal, os recursos devem ser valiosos, raros, dificeis de imitar e
insubstituiveis. O Modelo VRIN evolui para o Modelo VRIO com os estudos de Barney
e Clark (2007) e Barney e Hesterly (2011).

Para 0 Modelo VRIO, sdo quatro as questdes que devem ser formuladas para
avaliacdo do potencial competitivo dos recursos ou capacidades em gerar vantagem
competitiva sustentavel:

e Valor: o recurso permite a exploracdo de uma oportunidade ou
neutraliza uma ameaca do ambiente?

e Raridade: o recurso é controlado atualmente por um nimero pequeno
de empresas concorrentes?

e Imitabilidade: as empresas sem 0s recursos enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

e Organizacdo: as politicas e procedimentos da empresa estdo
organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos valiosos,
raros e custosos para imitar?

Para suportar a analise dos gerentes sobre as implicacbes no desempenho da
empresa decorrentes dos critérios do modelo VRIO, Hitt, Ireland e Hoskison (2008)
desenvolveram uma visdo comparativa das capacidades versus recursos para analise da
vantagem competitiva, conforme Quadro 1.
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Quadro 1 - Capacidade versus recursos para analise da vantagem competitiva

Um recurso ou capacidade o Implicacdes
_ Consequéncia no
E valioso? | E raro? E , dificil  de E insubstituivel? | COMPetitivas Desempenho
imitar?
Desvantagem Retorno
NAO NAO NAO NAO 49 Abaixo  da
Competitiva .
Média
SIM NAO NAO SIMINAO Paridade Retorno Médio
Competitiva
Vantagem
SIM SIM NAO SIM/NAO Competitiva Retornos ~ de
L Médio a Acima
Temporaria
Vantagem Retornos
SIM SIM SIM SIM Competitiva Acima da
Sustentavel Média

Fonte: Hitt, Ireland, Hoskison (2008)

Estratégias fundamentadas na gestdo dos recursos e capacidades da empresa,
segundo Barney (1991), podem leva-la a criagdo de valor para os clientes e 0s
acionistas, a obtencdo de vantagem competitiva sustentdvel e a conquista de
desempenho superior aos dos concorrentes em termos de lucratividade.

2.3.3 O modelo bsc - balanced scorecard

O Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1997), € um instrumento
gerencial que avalia os resultados a partir da mensuracdo de ativos tangiveis e
intangiveis de uma empresa, preservando as medidas financeiras e focando em outras
trés perspectivas de desempenho: clientes, processos internos e aprendizagem. As agdes
gerenciais sdo acompanhadas pelos relatdrios financeiros, orientados para o alcance de
metas em relacdo a clientes, processos internos, inovacgdes, funcionarios e sistemas.

Em outras palavras, o0 BSC traduz a missdo, visdo e estratégia da empresa em
objetivos, aces e medidas de curto, medio e longo prazo organizado em quatro
perspectivas de desempenho: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

O BSC foi concebido para ser um sistema de avaliagdo de desempenho
organizacional adequado ao novo contexto mundial, em que os ativos intangiveis se
tornaram tdo ou mais importantes que os tangiveis (KAPLAN e NORTON,1996 ),
evoluindo para um sistema de gestéo estratégica.

Originalmente, ndo é um modelo de competitividade, tendo sido desenvolvido
mais como uma ferramenta para o planejamento estratégico de empresa. Contudo, pode
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tornar-se um modelo de competitividade se, ao se identificar os fatores de atratividade
dos clientes, considerar também a concorréncia, além do mercado e da propria empresa.

Para Kaplan e Norton (1996) os modelos de avaliagdo existentes a época
estavam obsoletos e tinham como foco apenas indicadores contabeis e financeiros, 0s
quais ainda enfrentavam a limitacédo de refletir o desempenho passado da empresa, sem
a possibilidade de avaliar a trajetoria e mudar os rumos da organizacdo contribuindo
para o seu direcionamento futuro.

E assim que surge o BSC, um painel de controle balanceado concebido por
Kaplan e Norton (1996) com o objetivo estabelecer um modelo de medicdo de
desempenho que concilie medidas financeiras e ndo financeiras. O desempenho passa a
ser mensurado sob as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Esta ferramenta gerencial possibilita a obtencdo do
alinhamento das unidades de negdcio, unidades de servico (marketing, recursos
humanos e tecnologia da informacdo), equipes e pessoas com a estratégia
organizacional, segundo seus autores.

Enquanto o modelo de Porter e 0 modelo RBV tem como objetivo a formulagéo
da estratégia, o BSC atua como ferramenta de apoio para sua implementacdo e
alimentacéo, seus principais objetivos séo assim descritos por Kaplan e Norton (1996)
sdo: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e associar 0s objetivos e
medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (1996) o modelo BSC “fornece a estrutura necessaria
para a traducdo da estratégia em termos operacionais” através de quatro perspectivas
mencionadas acima e ilustradas na Figura 07.

Figura 7 - Perspectivas BSC para traducédo da estratégia
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Pietro et al. (2006, p.83) descreve assim as quatro perspectivas do BSC propostas por
Kaplan e Norton (1996):

e perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da empresa esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As metas
financeiras se relacionam com rentabilidade, crescimento e valor para 0s
acionistas. Os objetivos e medidas financeiros desempenham um papel
duplo: definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem
de meta principal para a definicdo dos objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard. Segundo Kaplan e Norton (1996), nesta pers-
pectiva, as empresas trabalham com duas estratégias basicas: crescimento
da receita e produtividade. A primeira ira refletir nas outras perspectivas,
no sentido de gerar novas fontes de receita provenientes de novos
mercados, novos produtos ou novos clientes ou na ampliagdo do rela-
cionamento com os clientes existentes. Ja a estratégia de produtividade
ird refletir na busca da execucdo eficiente das atividades operacionais em
apoio aos clientes atuais, podendo incluir, também, a reducéao de custos;

e perspectiva do cliente: Pressupde definicdes quanto ao mercado e
segmentos nos quais a organizacdo deseja competir. A organizacao
devera traduzir em medidas especificas os fatores importantes para 0s
clientes. A proposta € monitorar como a empresa entrega real valor ao
cliente certo. Normalmente sdo definidos indicadores da satisfacdo e de
resultados relacionados aos clientes: satisfacdo, retencdo, captacdo e
lucratividade;

e perspectiva dos processos internos: Os indicadores de perspectiva dos
clientes e dos acionistas devem ser apoiados por processos internos.
Nesta perspectiva as organizages identificam os processos criticos para
a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas anteriores. Os processos
devem criar as condi¢fes para que a organizacdo ofereca propostas de
valor ao cliente, capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de
atuacdo e, a0 mesmo tempo, criando valor aos acionistas;

® perspectiva do aprendizado e crescimento: Empresas com condicdo de
serem cada vez melhores sdo empresas com capacidade de aprender. A
capacitacdo da organizacgdo se dard por meio dos investimentos em novos
equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, em
sistemas e procedimentos e nos recursos humanos da empresa. Visto de
maneira integrada, o balanced scorecard traduz o conhecimento,
habilidades e sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e
crescimento), para inovar e construir as capacidades estratégicas certas e
eficientes (processos internos) que entregardo valor especifico ao
mercado (clientes), os quais, eventualmente, proporcionardo o0 aumento
do valor ao acionista (financeiro).
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Segundo Kaplan e Norton (1996) a conexdo ou casualidade podem ser expressas
por uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo” , conforme ilustrado logicamente
na Figura 08.

Figura 8 - Relagdo Ldgica - Cadeia “causa-efeito” nas perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1996).

2.3.4 O modelo bsc em ambiente competitivo

Macriani (2015) traz uma nova percep¢do a constatacdo que o BSC
originalmente, ndo é um modelo de competitividade por ndo considerar importantes
atores como o mercado e a concorréncia, além da empresa e cliente, conforme citado
em 2.3.3. Para a pesquisadora, 0 BSC pode se tornar um modelo de competitividade
guando aliado ao modelo Contador (2008):

“O modelo CAC supera a dicotomia das duas principais escolas
da Teoria da Competitividade (Porter e RBV) dando igual
importancia aos ambientes externos ¢ internos” (MACRIANI,
2015, p. 129)

“O modelo CAC se sobrepde ao BSC por gerar estratégia
competitiva de negdcio e por alinhar de forma automaética e
menos complexa a estratégia operacional. No entanto o BSC pode
apoiar o CAC nas acOes necessarias para potencializar as armas
da competicdo, acompanhando os indicadores especificos destas
armas”. (MACRIANI, 2015, p.132)

Macriani (2015) propde um modelo hibrido de formulagdo de estratégia
competitiva para pequenas empresas utilizando o modelo CAC para geracdo da
estratégia competitiva de negdcio e o0 BSC para implantacdo da estratégia competitiva
operacional, conforme Figura 09.
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Figura 9 - Modelo hibrido FGA/CAC
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Cabe aqui destacar que o modelo CAC proporciona o alinhamento automatico da
estratégia de negdcio com a estratégia operacional. O BSC transcende neste modelo
hibrido a sua condicdo primaria, que é o alinhamento estratégico, ganha protagonismo
sua contribuicdo em potencializar as armas da competicdo, proporcionando o
acompanhamento das mesmas atraves de indicadores e metas.

Compreende-se que as desvantagens do BSC em relacdo a um ambiente
competitivo podem ser suprimidas pelo modelo de Campos e Armas da Competicao.

Em seu estudo, Macriani (2015) recorre a perspectiva de redes e campos
para destacar que a estratégia das organizacfes sofre influéncia de varios atores, entre
eles concorrentes, clientes, fornecedores, colaboradores, recursos e competéncias, leis e
estado. A autora recorre a Sacomano Neto e Truzzi (2007) para lembrar que a empresa
ndo estd “atomizada” em sua relacdo com as diversas forcas presentes na “arena
econdmica”.

2.4 Alinhamento de estratégias

As empresas devem compreender, ndo apenas alguns, mas sim 0s
principais elementos da sua estratégia, dominando muitos deles. Deve alinhar
cuidadosamente esses elementos para maximizar a sua complementaridade com outro
elemento ou com o ambiente. Deve enfatizar os elementos mais criticos para o tema
estrategico do negocio (FUCHS et al., 2000).

Apesar de existir um vasto numero de estudos sobre o tema de alinhamento
estratégico, o tema alinhamento de estratégias ndo apresenta a mesma condicdo, sendo
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pouco abordado na academia. De fato, existem muitos conceitos que formam o conceito
amplo do tema alinhamento estratégico. Um desses conceitos € o dado pela expressdo
alinhamento de estratégias (Strategy Alignment) (SATYRO, CONTADOR e
FERREIRA, 2014).

Segundo o estudo realizado por Satyro, Contador e Ferreira (2014), intitulado:
Afinal, o que é alinhamento estratégico?, alguns autores confundem o termo
alinhamento de estratégia (Strategy Alignment) com o Alinhamento Estratégico
(Strategic Alignment), tornando-se freqliente a utilizacdo de ambas as expressdes como
sindnimos, até mesmo dentro de um mesmo artigo, sem o devido cuidado de defini-las.
Outro fator importante que pode agravar essa dificuldade é que, desde 1993, foram
identificados inimeros trabalhos abordando os termos de alinhamento de estratégia e
alinhamento estratégico da tecnologia da informacé&o.

O termo alinhamento tem sua origem nas ciéncias naturais, inicialmente
utilizado na astronomia, referia-se ao alinhamento planetario; na ecologia, referia-se ao
alinhamento das espécies ao meio. J& nos estudos organizacionais, € apresentado em
postulados de algumas escolas teorico-estratégicas, como as da abordagem
contingencial e da ecologia organizacional, que o abordam como o ajuste necessario
entre 0 ambiente, estratégia e os recursos (MINTZBERG et. al, 2000; HANNAN,
FREEMAN, 1977). Quando descrito em estudos de estratégia, o termo € utilizado como
forma de descricdo de agrupamento, coesdo, ajuste e congruéncia, entre diferentes
dimenstes (GALBRAITH, KAZANJIAN, 1986); (MILES, SNOW, 1978).

O alinhamento deve ser priorizado nas decisfes contidas no contexto de gestao
estratégica, pois ndo adianta uma empresa desprender grande esforco coletivo se ndo
existir uma orientacdo bem definida que mostre as pessoas e as diferentes areas o
caminho para onde a organizacdo devera caminhar (MOREIRA e MUNCK, 2010).

Venkatraman e Calillus (1984) retratam que 0 ajuste deve ser o conceito central
no gerenciamento estratégico, de acordo com a seguinte classificacdo: Escola de
Formulacdo da Estratégia — alinhamento da estratégia ao ambiente; Escola de
Implementacdo da Estratégia — ajuste dos mecanismos administrativos e organizacionais
alinhados a estratégia; Escola da Integracdo Formulacdo e Implementacdo -
gerenciamento estratégico envolvendo a formulacdo e implementacdo, abrangendo as
decisbes organizacionais e ambientais; Escola de Redes de Negocios — analise da
estratégia a nivel coletivo, com base na interdependéncia das estratégias das varias
organizagOes; Escola de Escolhas Estratégicas — moderacdo da visdo deterministica para
as decisOes dos mecanismos da organizacgéo; e Escola Abrangente da Gestalt — realce da
interdependéncia e a interagdo no ambiente organizacional e a estrutura para a
sobrevivéncia da empresa.

2.4.1 Alinhamento estratégico

A palavra alinhar pode apresentar diferentes significados. Dependendo do
contexto, pode indicar movimento de compor adequadamente partes envolvidas, como o
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alinhamento de soldados e armas para otimizar a capacidade de combate. Pode indicar a
integracdo de areas administrativas de producdo, vendas e compras, em busca de
otimizar a capacidade competitiva do negdcio. Pode indicar a disposicao de processos e
postos de trabalho para melhorar a eficacia. E possivel indicar diversas situagdes, como
a relativa ao efeito de expansdao da competitividade, ocasionada por alteracdes
motivadas por uma estratégia competitiva (ZACCARELLI et al., 2008).

O processo de alinhamento, que pode ser definido como um
movimento de organizacgdo e articulacdo entre configuracGes de
instancias e/ou comportamento de entidades com o proposito de
ganhos de eficacia e eficiéncia pelo conjunto, suportado pela
integracdo/ compatibilizacdo de visdes e acOes, ndo pode ser
considerado autogerado ou de natureza espontanea. Para que
efetivamente se constitua, o alinhamento demanda uma
compreensdo de perspectiva de conjunto em relagdo a objetivos
comuns (embora ndo se afaste o potencial de conflitos e
interesses divergentes) (ZACCARELLI et al., 2008, p. 181).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) relatam que o conceito de alinhamento ou
ajuste tem sua origem nas ciéncias naturais, no modelo ecoldgico, na teoria da
contingéncia e em outras disciplinas (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986; POWELL,
1992; SEMLER, 1997; VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984). Na area da estratégia,
o alinhamento é um requisito para os processos de formulacdo e de implementacdo da
estratégia (HREBINIAK; JOYCE, 2001; VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984). A
formulacédo se refere ao ajuste da estratégia ao ambiente competitivo (EISENHARDT,
1999; FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992). Na implementacdo é realizada a integracao
entre varios elementos, como: o alinhamento da estrutura, pessoas, sistema de

informacgdes, métricas e recompensas.

Venkatraman e Camillus (1984) descrevem que existem diferentes perspectivas
do conceito de alinhamento, dependendo da escola de pensamento que o emprega.
Devido a complexidade, é estudado segundo constructos distintos, em que o
alinhamento externo é entendido pela formulagdo da estratégia, o interno como a
implementacédo da estratégia e o integrado, conciliando o interno e o externo; entretanto,
ha também as classificacdes quanto ao conteido (que trata dos elementos que devem ser
alinhados a estratégia) e quanto ao processo, que descreve a forma de realizagdo do
alinhamento (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009).
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O alinhamento estratégico € visto tanto como um processo
quanto um resultado, em busca do ajustar dindmico da
organizacdo ao seu ambiente externo e aos recursos internos
(MILES e SNOW, 1984; apud PRIETO, CARVALHO e
FISCHMANN, 2009, p. 319).

O assunto alinhamento ganhou presenca fregiiente na literatura ao fim do século
XX, mas a contribuicdo de dois grandes pioneiros, H. Ford e A. Chandler, pode ser
percebida desde os primoérdios, ao longo do desenvolvimento da ciéncia da
administracdo. Ford ndo foi um teorizador, mas contribuiu diretamente pela a aplicagédo
pratica de uma idéia revolucionaria, integrando operacdes fisica, l6gica e espacialmente
em uma idéia revolucionaria de utilizacdo de uma linha de montagem em 1926, levando
a producdo de uma condicdo que ndo tinha alinhamento para outra que requeria um
pleno alinhamento (ZACCARELLI et al., 2008).

Com o crescimento industrial, ocorrido principalmente nas inddstrias norte-
americanas, as empresas passaram a publicar as suas histérias com o objetivo de
divulgar o seu trabalho e seu crescimento ao longo dos tempos, 0 que resultou em uma
importante fonte de dados para pesquisas. Em 1959, Alfred Dupont Chandler Junior
publicou seu artigo na revista Business History Review, com o titulo: “Os primordios da
grande empresa na industria norte-americana”. Nesse estudo, Chandler analisou as 50
maiores empresas industriais do pais, desde 0 ano de 1909. Em 1962, Chandler publicou
seu livro, intitulado de Strategy and Struture, no qual elabora um estudo da histéria
empresarial, analisando as mudancgas que levaram quatro grandes organizacGes norte-
americanas a utilizar a estrutura descentralizada multidivisonal. As empresas estudadas
foram a Du Pont, General Motors, Standard Oil e Sears e a Roebuck. Esse livro
consagrou a expressao “a estrutura segue a estratégia”. O livro ¢ reconhecido pela data

de 1966, mas a sua publicacédo original data de 1962 (ZACCARELLI et al., 2008).

Apesar de ndo ter utilizado a expressdo alinhamento estratégico, é consenso
entre os pesquisadores que o seu estudo sobre a relacdo entre a estrutura e a estratégia é
0 pioneiro nesse campo, assumindo reconhecida importancia entre os pesquisadores.
Alguns pesquisadores discordam dessa conclusdo e outros dao diferentes significados
para a expressdo alinhamento estratégico, mas o ponto importante dessa historia foi que
Chandler iniciou os estudos sobre os conceitos de alinhamento estratégico, defendendo

que a estrutura e a estratégia precisam estar alinhados para que uma organizacéo possa
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agir sinergicamente em busca de seus objetivos. As pesquisas conduzidas por Chandler
constaram que as empresas que ndo tinham este tipo de alinhamento apresentaram um
desempenho inferior ao das empresas que eram alinhadas (SATYRO, CONTADOR e
FERREIRA, 2014; ZACCARELLI et al., 2008).

Para entender mais precisamente o conceito primario de alinhamento estratégico
desenvolvido por Chandler, e necessério ter conhecimento das definigdes que utilizava
para estratégia e para estrutura. Muitos acham que, para Chandler, a estrutura tinha o
significado de estrutura organizacional, mas tomando conhecimento da definicdo dada
pelo autor, é possivel verificar que o significado dado para essa expressdo era bem mais
amplo (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014). A definicdo de estratégia pode
ser analisada no capitulo de estratégia competitiva. Analisando a definicdo dada para
estrutura, torna-se mais claro o entendimento da ligacéo feita pela expressao utilizada

pelo autor com a expressdo utilizada atualmente, como alinhamento estratégico:

A estrutura pode ser definida como o desenho da organizagédo
por meio do qual a empresa é administrada. Este desenho que
pode ser definido formalmente ou informalmente, tendo dois
aspectos. Primeiro, ele inclui as linhas de autoridade e
comunicacdo entre diferentes Orgdos administrativos e
administradores e, segundo, a informagdo e dados que fluem
através destas linhas de comunicacdo e autoridade. Essas linhas
e esses dados s@o essenciais para assegurar a efetiva
coordenacdo, avaliacdo e planejamento tdo necessarios para
conduzir a organizacdo aos seus objetivos béasicos e politicas e
para entrelacar os recursos totais da empresa. Estes recursos
incluem capital financeiro; equipamentos fisicos, como: plantas,
equipamentos, escritorios, depdsitos e outras facilidades de
marketing e compras, fontes de matéria prima, laboratorios de
pesquisa e engenharia; e, mais importante de tudo, as
habilidades técnicas, de marketing e administrativas de seu
pessoal (CHANDLER, 1966, p. 14).

Satyro, Contador e Ferreira (2014) descrevem em seu estudo que devido aos
pesquisadores tratarem o tema de forma diversificada, torna-se dificil o estabelecimento
de um conceito sobre alinhamento estratégico. Podemos citar a visdo de Lorsch e Allen
(1973), que afirmam ser necessario um alinhamento do sistema de controle da

organizacdo para que haja um alinhamento entre o sistema de controle e a estratégia da
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empresa. Ford e Slocum (1977) fazem uma ligacdo entra a estrutura e a incerteza do
ambiente. Hall e Saias (1980) defendem que a estratégia € que deve seguir a estrutura,
contrariando totalmente a afirmacdo feita por Chandler. Jemison (1981) relata que o
processo de alinhamento é baseado em duas funcdes: uma, que combina as
competéncias da organizacdo com as demandas do ambiente; outra, que concilia a
estrutura e 0s processos internos. Venkatraman (1993) descreve o alinhamento como a
relacdo entre 0s componentes internos e externos a organizacdo. Youndt, Snell, Dean e
Lepak (1996) descrevem o alinhamento com base na hierarquia, tendo como base a
corporacdo, negocios e fungdo. Kathuria e Davis (2001) tratam o alinhamento pelas
tarefas, politicas e praticas organizacionais. Mintzberg e Lampel (2010) defendem uma

administracdo sabia na tratativa sobre o alinhamento.

Outros estudos foram sendo desenvolvidos ao longo dos anos, como o estudo se
Habib e Victor (1991) que estudaram 144 empresas americanas e constataram que as
empresas apresentam estruturas compativeis com suas estratégias. Também o trabalho
de Motta (1997) que define as diversas dimens@es da organizacdo, ficando implicito que
a definicdo da dimensdo estratégica precede as dimensfes: estrutural, tecnoldgica,
humana, cultural e politica (ZACCARELLI et al., 2008).

O conceito primario de alinhamento estratégico (Strategic Alignment) é oriundo
do consagrado trabalho de Chandler (1966), mas sete expressdes, sdo comumente
encontradas em trabalhos académicos, podendo integrar um conceito ampliado e
abrangente do que é esse tema, resultando em uma taxonomia: alinhamento da estrutura
(structure alignment), contingéncia estratégica (strategic contingency), coalinhamento
estratégico (strategic coalignment), ajuste estratégico (strategic fit), consisténcia
estratégica (strategic consistency), modelo de congruéncia (congruence model) e
alinhamento de estratégias (strategy alignment), assim pode-se classificar o alinhamento
estratégico em sete tipos (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014):

2.4.2 Alinhamento estratégico x alinhamento de estratégias

Existe uma confusdo entre as varias expressdes utilizadas para tratar do tema de
alinhamento estratégico (strategic alignment) que, potencializada pela falta de uma base
tedrica consistente sobre o tema, tem resultado em estudos muitas vezes conflitantes e
com pouca consisténcia pratica (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014).
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O alinhamento estratégico (strategic alignment) € um conceito ampliado e
abrangente. Para melhor entendé-lo, os inumeros autores utilizam véarios termos para
identificar conceitos que podem integrar o conceito (SATYRO, CONTADOR e
FERREIRA, 2014).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) afirmam que o alinhamento estratégico é
tanto um processo como um resultado, uma dindmica que procura ajustar a organizagdo
ao meio externo em relacdo ao seu ambiente de atuagdo, por meio da formulacdo da
estratégia (alinhamento externo) e ao meio interno,buscando um todo coeso entre a
estratégia, 0S recursos e 0s processos gerenciais (alinhamento interno).

O termo alinhamento de estratégias (strategy aligment) é considerado um desses
diversos termos que integram o termo ampliado de alinhamento estratégico (SATYRO,
CONTADOR e FERREIRA, 2014).

O conceito de alinhamento de estratégias (strategy aligment) é um ponto
importante, mas seu conceito ainda € muito pouco abordado, entendendo-se que é um
conceito diferente do alinhamento estratégico e necessita ser melhor estudado. A
relevancia desse tema é muito clara, pois as varias estratégias adotadas pela empresa
necessitam ser alinhadas (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014), sendo que nio
adianta uma empresa desprender grande esfor¢co coletivo se ndo existir uma orientacdo
bem definida que mostre as pessoas e as diferentes areas o caminho para onde a
organizacao devera caminhar (MOREIRA e MUNCK, 2010).

Alguns autores confundem os conceitos de alinhamento de estratégia (strategy
alignment) e alinhamento estratégico (strategic alignment), utilizando essas expressdes
como sindnimos dentro de um mesmo artigo, sem definirem claramente o que
representam (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014).

Satyro, Contador e Ferreira (2014) descrevem que o alinhamento de estratégias
refere-se ao alinhamento das estratégias de varios niveis adotadas pela empresa, e
afirmam que esse conceito ¢ diferente do conceito de alinhamento estratégico. E usual
na academia classificar as estratégias em trés niveis: a estratégia corporativa, a
estratégia de negdcio e as estratégias funcionais ou operacionais (CONTADOR, 2008).
Em alguns estudos, essas estratégias podem ser denominadas de: estratégia corporativa,
estratégia competitiva e estratégia funcional (WHEELWRIGHT, 1984). Também ¢

possivel realizar o alinhamento externo, por meio da formulacdo de uma estratégia que
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ajuste a organizacdo a seu mercado de atuacdo e o alinhamento interno, que busca
alinhar a estratégia formulada com 0s recursos e processos internos da empresa
(PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009).

2.4.3 Modelos de alinhamento

Um modelo de alinhamento tem o objetivo de assegurar que as atividades
necessarias ao processo de transformacdo da estratégia sejam ordenadas de forma logica
e integrada, evitando a perda da flexibilidade e atuando para que as mudancas
estratégicas possam ser incorporadas (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) realizaram em seu estudo um comparativo
entre 0s modelos de alinhamento estratégico encontrados na literatura, como: 0 modelo
de Hambrick e Cannella (1989), Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992),
Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000) e Labovitz e
Rosansky (1997). Nesse estudo também sdo relacionados o modelo de Fuchs, Mifflin,
Miller e Whitney (2000) e 0 modelo de CAC (CONTADOR, 2008).

O modelo de Hambrick e Cannella (1989) descreve o alinhamento como um
processo gerencial a ser conduzido pelo estrategista. E baseado em um processo de
negociacdo da estratégia, interna e externamente a empresa, buscando eliminar
obstaculos, promover ajustes e convencer a respeito da importancia da estratégia. O
modelo envolve trés etapas: a preparacdo do terreno, o tratamento das influéncias
relevantes para a implementacdo e o convencimento a respeito da estratégia (PRIETO,
CARVALHO e FISCHMANN, 2009).

O modelo do Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992) tem como
base a definicdo ou revisdo da estratégia da empresa, devendo considerar os fatores
criticos de sucesso para atuacdo no segmento de negocios no qual a empresa atua. O
modelo considera a estratégia ja formulada, que serd desdobrada em um scorecard
integrando as medidas de desempenho financeiro, medidas relacionadas as perspectivas
dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. O controle da
estratégia é efetuado pela definicdo de medidas de desempenho equilibradas,
indicadores de tendéncia (leading) e de resultado (lagging), financeiras e nao
financeiras, que permitem acompanhar o desempenho dos negdcios no curto e no longo
prazo (PRIETO, CARVALHO E FISCHMANN, 2009).

O modelo de Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) é o Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000). Esse modelo consiste em uma
ferramenta que inicialmente era denominada Strategic Human Resource Management
(SHRM). O modelo consiste em um diagndstico de ajuste organizacional que visa a
identificacdo de barreiras ao alinhamento, que deve ser seguido para a elaboracéo de um
plano para a eliminacgdo das deficiéncias encontradas. Nesse modelo h& quatro questfes-
chave que orientam o diagnostico: quais as deficiéncias nas capacidades que podem
afetar a performance financeira, satisfacdo dos clientes e dos empregados; a satisfagdo
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dos stakeholders é a condicdo para a sobrevivéncia; como as forcas e as deficiéncias
nas capacidades que poderiam afetar o sucesso na implementacdo das estratégias; e
como as politicas corporativas e 0 comportamento da alta administragdo e as forcas
competitivas ou mercado de trabalho podem causar os problemas. O diagnostico é
concluido com a investigacdo dos aspectos da estrutura organizacional que podem
causar deficiéncias na capacidade organizacional da empresa (PRIETO, CARVALHO e
FISCHMANN, 2009).

O modelo de Labovitz e Rosansky (1997) descreve o alinhamento como sendo
um processo de integracdo dos elementos da organizagdo para o proposito essencial do
negdcio, denominado “themainthing”. O modelo propde a elaboragdo de uma estratégia
ampla, um diferencial capaz de fazer com que as pessoas tenham uma direcdo Unica
com proposito compartilhado. Os elementos a serem alinhados s&o a estratégia e as
pessoas (alinhamento vertical) e clientes e processos (alinhamento horizontal). A ideia é
a de um autodiagndstico, no qual a propria empresa aplica um questionario proposto
pelos autores. O resultado sera uma medida visual e quantitativa do grau de alinhamento
entre a estratégia, as pessoas, 0s processos e os clientes (PRIETO, CARVALHO,
FISCHMANN, 2009).

O modelo de Fuchs et al. (2000) tem uma abordagem abrangente, em que as
empresas devem alinhar todos os grupos no modelo com as condi¢cbes do meio
ambiente. A direcdo deve assegurar que essa visdo proposta de valor da empresa seja
voltada para as necessidades e oportunidades do mercado. E necessério viabilizar um
nicho de mercado que a empresa possa utilizar para se defender contra a concorréncia.
Nos recursos, a linha de produtos deve ser criada para que sejam especialmente
atraentes para os clientes.

Os recursos e capacidades, por sua vez, devem ser um instrumento para evitar ou
superar 0s competidores, e na satisfacdo das necessidades dos clientes mais importantes.
Na organizacdo, a cultura deve assegurar que a empresa se mantenha em sintonia com a
evolucdo do mercado, devendo tornar a organizacdo suficientemente flexivel para se
adaptar ao ambiente em uma base continua. A necessidade de ter todos os elementos de
alinhamento pode parecer Obvia, mas muito poucas empresas realmente pensam
explicitamente desta maneira (FUCHS et al., 2000).

O modelo CAC — Campos e Armas da Competicdo de Contador (2008) é o
modelo de alinhamento de estratégias mais antigo encontrado na literatura. O modelo
estd baseado na tese de que, para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais
relevante do que ter alto desempenho apenas nas armas que lhe ddo vantagem
competitiva nos campos da competicdo escolhidos para se competir. O CAC propde que
a empresa selecione, entre 0s quatorze campos da competicdo, dois campos da
competicdo e dois campos coadjuvantes, levando em consideracdo simultaneamente as
necessidades, preferéncias e anseios dos clientes e a posicdo competitiva dos
concorrentes.

Ap0s serem selecionadas as armas da competicdo, que sdo aquelas que conferem
vantagem competitiva a empresa nos campos da competicdo slecionados para competir,
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os procedimentos do CAC garantem o alinhamento dessas armas aos campos da
competicdo escolhidos. Como os campos da competicdo representam a estratégia de
negdcio da empresa e as armas da competicdo representam as estratégias competitivas
operacionais, alinhamento das estratégias ¢ estabelecido (SATYRO, CONTADOR e
FERREIRA, 2014).

Analisando as caracteristicas dos modelos encontrados na literatura, é possivel
identificar que sdo modelos direcionados ao alinhamento estratégico de uma Unica
organizacdo. Em uma analise geral, é possivel verificar que trata-se de avaliagdes
completas das organizacdes, tanto interna, quanto externa, para realizar um alinhamento
de todos os niveis da organizagdo com o mercado em que atuam.

Como o objetivo desse estudo é o de analisar somente as estratégias
competitivas das diversas empresas pertencentes ao cluster para verificar se existe
alinhamento entre as estratégias competitivas dessas empresas, 0s modelos de
alinhamento estratégico existentes ndo possuem as caracteristicas necessarias para essa
analise.

2.5 Redes interorganizacionais

Frente a internacionalizacdo da economia, a necessidade de reorganizacdo da
gestdo e dos fatores de producdo foi intensificada para alcancar padrdes internacionais
de exceléncia, organizacdo, qualidade e producdo. Nessa perspectiva a rede de
cooperacdo entre empresas tornou-se uma pratica atual que passou a garantir a
competitividade e a perenidade, principalmente, das micro e pequenas empresas, as
quais passam a se organizar por meio de associacgdes, cooperativas e arranjos produtivos
locais. Essas instituicfes diferem entre si principalmente pelos seus objetivos.

AMATO NETO (2000, p.42) comenta que a cooperacdo interempresarial pode
viabilizar o atendimento de uma série de necessidades das empresas (principalmente das
micro e pequenas empresas) nos casos em que elas atuam isoladamente. Destacando-se:
combinacdo de competéncias e uso de know-how de outras empresas; divisdo 6nus para
realizacdo de pesquisas tecnoldgicas, compartilhando o desenvolvimento e o0s
conhecimentos adquiridos; partilha dos riscos e custos na exploragdo de novas
oportunidades, realizando experiéncias em conjunto; oferecimento de uma linha de
produtos de qualidade superior e mais diversificada; aumenta a forca competitiva em
beneficio do cliente a partir de maior pressdao no mercado; compartilha recursos, em
especial aos que estdo sendo subutilizados; fortalece o poder de compra; obtém mais
forma de para atuar nos mercados internacionais.

Os tipos de organizacgdes que adotam o modelo de associacgdes, cooperativas e
aglomerados produtivos séo todos descritos, porém diante da importancia do tema para
as micro e pequenas empresas ( MPES ), sera enfatizado o modelo de aglomerado
produtivo, ambiente onde este projeto de pesquisa tem sua aplicacédo, ou seja, no arranjo
produtivo de bonés na cidade de Apucarana no estado do Parana.
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2.5.1 Associacdes

O termo associacdo € composto por diversos modelos de organizacdo com
finalidades diferentes, porém caracteristicas comuns. Essas organizacdes ndo tém a
atividade econdémica como objetivo principal, mas defendem os interesses de um grupo
que encontra em seus esforcos a melhor solugédo para alguns problemas. As associacdes
estdo descritas nas tipologias no Quadro 02.

Quadro 2 - Tipos de Associacdes

Defendem os interesses de classe profissional ou

Associacdes de Classe empresarial. Ex. Associacdes Comerciais, SESI e
SESC.

Formada por artesdos e trabalhadores rurais para

Associacdes de Produtores a, realizacdo de atividades produtivas, e tem

representacgdo politica.

Formada por pessoas que fazem assisténcia social
AssociacGes Filantropicas a criancas, idosos, carentes de forma voluntaria.
Praticam a assisténcia social.

Organizam a comunidade escolar visando a
AssociacOes de Pais e Mestres melhoria e integracdo da comunidade fazendo a
gestdo escolar.

Organizadas para a defesa de pessoas
marginalizadas, como pessoas vivendo com HIV
e criancas com necessidades especiais. Ex. APAE
e AA.

Associacdes em defesa da vida

Organizadas por artistas, promovem a arte e
temas relacionados. Atuam na defesa de
polémicas tais como racismo e violéncia.
Pertencem ao grupo clubes esportivos e sociais.

AssociagBes Culturais, Desportivas e Sociais

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de ONGLIBERTAS, 2014

2.5.2 Cooperativas

O modelo cooperativista que se iniciou em Rochdale (Inglaterra, 1844), se
espalhou de forma imediata e crescente. Em 1848, na Franca, foram criadas
cooperativas de producdo por operarios e na Alemanha e Italia surgiram as primeiras
cooperativas de crédito. A primeira cooperativa de crédito brasileira surgiu em 1902, na
cidade de Nova Petropolis, no Rio Grande do Sul. Sua criacdo foi iniciativa do padre
missiondrio suico Theodor Amstadt (SJ). Estd em funcionamento até hoje, sob a
denominacdo de Sicredi Pioneira.

A partir de 1966, o recém-criado Banco Central do Brasil desenvolveu rigorosa
fiscalizacdo nas cooperativas, principalmente nas de crédito, tendo cassado, em um ano
de trabalho, mais de 2.000 cooperativas, principalmente aquelas denominadas
“Luzzatti”, ou abertas.
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Quadro 3 - Evolugéo do Cooperativismo no Brasil

ANO NUMERO DE COOPERATIVAS NUMERO DE ASSOCIADOS
REGISTRADAS NA OCB
(arredondado)
1990 3.440 1.859.000
1995 3.928 3.554.000
2000 6.084 4.649.000
2002 7.549 5.259.000
2003 7.355 5.763.000
2004 7.136 6.160.000
2005 7.518 6.791.000
2006 7.603 7.393.000
2007 7.672 7.688.000
2008 7.682 7.888.000
2009 7.261 8.252.410

Fonte: Adapto pelo autor a partir de OCB — Organizacao das Cooperativas do Brasil, 2009.

As Sociedades Cooperativas estdo reguladas pela Lei 5.764, de 16 de dezembro
de 1971, que definiu a Politica Nacional de Cooperativismo e instituiu o regime juridico
das Cooperativas. Cooperativa é uma associacdo de pessoas com interesses comuns,
economicamente organizadas de forma democratica, isto €, contando com a participacao
livre de todos e respeitando direitos e deveres de cada um de seus cooperados, aos quais
presta servicos, sem fins lucrativos.

A sociedade cooperativa € composta por pessoas, seu objetivo principal é a
prestacdo de servicos. Sua composicdo € ilimitada e seu controle democrético, cada
cooperado tem direito a um voto. A transferéncia das cotas ndo é autorizada e a
cooperativa ndo abre faléncia. A cooperativa existe com o intuito de prestar servicos a
seus associados, de tal forma que possibilite 0 exercicio de uma atividade comum
econbmica, sem observar lucro. Os modais de cooperativismo no Brasil sédo
apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Nameros Gerais por Ramos/Modais do de Cooperativismo

RAMO COOPERATIVAS ASSOCIADOS
Agropecuério 1.615 942.147
Consumo 128 2.304.830
Crédito 1.100 3.497.735
Educacional 304 55.838
Especial 15 469
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Habitacional 253 108.695
Infra-estrutura 154 715.800
Mineral 58 20.031
Producéo 226 11.396
Salde 871 225.980
Trabalho 1.408 260.891
Transporte 1.100 107.109
Turismo e Lazer 29 1.489
Total 7.261 8.252.410

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de OCB — Organizacdo das Cooperativas do Brasil, 2009

2.5.3 Arranjos produtivos locais - apls

Em 1998, Porter caracteriza em seus estudos uma concentracdo setorial e
geografica de empresas, a qual denomina como cluster. Um cluster é primordialmente
uma concentracdo de empresas que visa 0 ganho da chamada eficiéncia coletiva. Os
Arranjos Produtivos Locais (APLS) sdo aglomeracdes territoriais de empreendimentos,
derivados da conceituacdo de cluster, de uma mesma atividade produtiva, que interagem
com organizagdes como governo local, associagdes empresariais, instituicdes de ensino
e pesquisa (escolas técnicas e universidades) e de crédito, na busca de desenvolvimento
para a regio.

S80 compostos por empresas produtoras de bens e servicos, clientes e
fornecedores de equipamentos e insumos, empresas de comércio e consultorias. Como
observacao, cabe lembrar que num cluster ha intensa divisdo de tarefas entre as
empresas que o formam, bem como especializa¢do e inovacdo, visando a competicédo
além dos mercados locais.

PORTER (1998) condiciona o sucesso das empresas a uma série de fatores que
vao desde as situacGes de demanda, estratégia das empresas, estrutura das mesmas até o
nivel de rivalidade presente no ambiente local. Em 1999, Michael Porter inicia seu
artigo para a revista HSM Management afirmando que o mapa econémico do mundo é
dominado pelo que ele chamou de clusters: agrupamento de empresas, o qual ele definiu
como concentracfes geograficas de empresas de determinado setor de atividade e
empresas correlatas. E a interdependéncia, articulacdo e vinculo destas empresas que
resultam na interacdo, cooperagdo e aprendizado que levam o arranjo a se tornar

competitivo. PORTER (1999) conceitua cluster como:
“um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituicdes correlatas numa determinada area,
vinculadas por elementos comuns e complementares. O escopo
geogréafico varia de uma Unica cidade ou estado para todo um pais ou
mesmo uma rede de paises vizinhos.” (p.211)

Conforme afirma Porter (1999), as origens de um cluster trazem em sua
constituicdo circunstancias historicas, correlatas a necessidade local especifica.
Reafirma que o crescimento de um cluster é promovido, desde seu nascimento, por um
processo continuo de reforgo. A partir de entdo, muitos autores passaram a refletir
melhor sobre este fendmeno do cluster, pois ndo haviam respostas claras e objetivas
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sobre como surgiu, quem criou, quem sdo os lideres ou estrategistas responsaveis, como
é 0 organograma de um cluster.

O termo original “cluster” teve sua origem na década de 60 na empresa IBM,
conceito usado para interligar varios computadores. Pela perspectiva da tecnologia da
informacdo, ALECRIM (2013) define cluster (ou clustering) como um sistema que
relaciona dois ou mais computadores para que estes trabalnem de maneira conjunta no
intuito de processar uma tarefa. O principio que norteia esta definicdo € o fato das
maquinas dividirem entre si as atividades de processamento executando a tarefa de
maneira simultanea.

Ainda segundo ALECRIM (2013) ndo existe um limite de maquinas
interligadas, mas é imprescindivel que sejam vistas por seu usuario como um Unico
computador. E aceita pela area de tecnologia como uma solugéo viavel, pois pode ser
compostas por computadores simples, mas que juntos configuram um sistema de
processamento com capacidade suficiente para atender a demanda exigida.

Ao se estudar o cluster pela perspectiva da indUstria e negocios observa-se que
0S conceitos centrais aplicados a tecnologia da informacéo séo traduzidos ao ambiente
de negdcios. O interesse pelo estudo de aglomeracdes ja foi evidenciado na obra do
economista Alfred Marshall que dedicou um capitulo do livro Principles of Economics
(1890) para tratar sobre as externalidades das localizagGes industriais especializadas.
Desde entdo, muitos autores passaram a estudar as vantagens advindas de um cluster.

Ha um consenso entre autores (OLAVE E AMATO NETO, 2001;
CASSIOLATO E SZAPIRO, 2003; SANTOS, DINIZ E BARBOSA, 2004) quanto a
grande dificuldade de caracterizacdo de um cluster, pois os limites entre as categorias
disperso ou aglomerado, chamados de clustered, nem sempre estdo claros. A literatura
existente apresenta um vasto leque de explica¢Oes sobre a formacéo e desenvolvimento
de clusters, sem chegar a explicar os detalhes de determinados aglomerados.

Os autores FIGUEIREDO E DI SERIO (2007) apresentam uma defini¢cdo quanto
as diferencas entre clusters e APLS, para eles, os clusters, promovem uma maior
intensidade de vinculos entre as empresas e € com maior participacdo das empresas
privadas que estdo aglomeradas para o desenvolvimento do agrupamento e um menor
envolvimento do governo, enquanto no APL ha maior atuacdo do poder publico e de
agéncias de fomento. Desta forma, podemos afirmar que na concep¢do dos autores, o
grau de intervencao do poder publico diferencia o conceito de APLS para o de Clusters.

Esta afirmativa e reforcada no conceito de KWASNICKA, (2006) ao enfatizar
que os APLS assumem diversas caracterizacdes. O autor destaca que a formacao de um
APL vai depender de sua historia, organizagdo e evolucdo, norteados pelo contexto
social e cultural em que estdo inseridos, aléem, do associativismo, cooperagdo entre seus
agentes e o grau de aprendizado local.

Para ZACCARELLLI, (2000), cluster ndo é claramente visivel, ele o define como
um sistema vivo, no entanto, abstrato. O autor defende que se devem coletar as
informacdes e deixar a mente formar a imagem do cluster. Zaccarelli et al (2008),
denominam a ldgica do agrupamento das empresas, na perspectiva de Porter, porém
como cluster de negocios, resultando de duas forcas opostas: uma associada aos
interesses dos compradores e que age no sentido de aproximar as empresas,
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potencializando a formagdo de um cluster, e outra, vinculada aos interesses das
empresas, que age no sentido contrério.

O mapeamento e a compreensdo dessas duas tendéncias antagonicas, fornecem a
base para a identificacdo da vertente que potencialmente prevalecerd como movimento
preferencial. Se de forma geral, em determinado segmento, houver excesso de demanda,
prevalecerd o interesse das empresas, que poderdo manter-se distanciadas umas das
outras; se, por outro lado, verificar-se oferta superior a demanda, 0 que parece ser a
tonica atual, prevalecera a posicdo dos compradores e as empresas vendedoras tenderdo
a se submeter a vontade de seus clientes, agrupando-se. Entretanto, uma vez iniciado o
processo de agrupamento, surgem vantagens significativas para as empresas, que nao
raro sdo desconsideradas na decisdo das organizagcOes em se compor a outras e, por
vezes, ndo percebidas durante a operagdo em clusters.

Os autores apresentam trés conceitos para explicar a dindmica dos clusters de
negocios:

1. Conceito de entidade supra empresarial, que se constitui em um sistema
instituido pela inter-relacdo de um conjunto de negdcios relacionados a
determinado produto, linha, categoria ou mercado, em que 0 processo de
integracdo e a dindmica das relagcOes entre as organizacGes implicam efeitos
sistémicos de amplificacdo da capacidade competitiva do sistema e de seus
componentes em relacdo a empresas situadas externas a ele;

2. Conceito apresentado como auto-organizacdo supra-empresarial, constitui
um processo de carater espontaneo e evolutivo resultante do conjunto de
efeitos sistémicos decorrentes das relacfes estabelecidas em uma entidade
supra-empresarial ( dos negocios em si e com ambiente ), caracterizado pelo
desenvolvimento de condigbes mais complexas e progressivamente mais
competitivas ao longo do tempo;

3. Conceito de governanga supra-empresas, que constitui o exercicio de
influéncia orientadora de carater estratégico de entidades supra-empresariais,
voltado para a vitalidade do agrupamento, compondo competitividade e
resultado agregado e afetando a totalidade das organizacdes componentes do
sistema supra-empresarial.

Além dos aspectos da concentracdo geografica ou processos de fidelizagdo, os
autores apresentam um conjunto de fundamentos que se constituem em evidéncias
observaveis da vantagem competitiva do chamado sistema supra-empresarial.

O Quadro 5 aborda os fundamentos com o0s respectivos impactos na
competitividade.

Quadro 5 - Os fundamentos e seus respectivos impactos na competitividade

Fundamento Impacto na competitividade

Causa Efeito
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CONCENTRACAO

Geografica

Diferencial competitivo na
atracdo de clientes, isento de
despesas especificas

Percepcao dos clientes de
variedade superior, poder de
escolha de fornecedor
ampliado e maior
confiabilidade de precos

ABRANGENCIA de
negocios viaveis e
relevantes

Diferencial competitivo no
atendimento (proximidade de
fornecedores) e no menor custo
associado ao acesso de
suprimentos

Custo de busca e acesso
menores para o cliente ;
reducdo da necessidade de
estoques elevados ou prazos
de reposicéo (proximidade de
fornecedores)

ESPECIALIZACAO das
empresas

Diferencial competitivo
baseado na velocidade de
desenvolvimento com
investimento e custos
inferiores

Especializagdo dos negdcios
favorece reducgdo de despesas
agregadas de operacéo e
diminuicéo do volume de
investimento necessario

EQUILIBRIO com auséncia
de posigdes privilegiadas

Diferencial competitivo no
menor custo agregado no
conjunto de negécios

Lucros equilibrados e ndo
relativamente altos, devido a
competi¢do entre os negdcios

COMPLEMENTARIDADE
por utilizagéo de

Diferencial competitivo
associado a redugdo de custos

Favorecimento da presenca e
estabelecimento de novos

subprodutos decorrente da eficiéncia negdcios e aporte de receita
agregada, assim como imagem | adicional
de conjunto integrado.

COOPERACAO entre Diferencial competitivo devido | Aumento da capacidade

empresas do cluster de
negécios

a transferéncias e
desenvolvimento
compartilhado de
competéncias

competitiva do cluster de
forma integrada, devido a
impossibilidade de contengéo
de troca de informacdes entre
negocios

SUBSTITUICAO seletiva
de negdcios do cluster

Diferencial competitivo
vinculado a presenga efetiva e
permanente de empresas
competentes

Extingdo de negdcios com
baixa competitividade por
fechamento da empresa ou
mudanca de controle

UNIFORMIDADE do nivel
tecnoldgico

Diferencial competitivo na
evolugdo e acesso a tecnologia
em produtos e processos na
producéo e oferta das empresas
do cluster

Estimulo ao desenvolvimento
tecnoldgico e, em fungdo da
proximidade geogréafica e
I6gica, transferéncia de
tecnologia para os demais
negdcios

CULTURA da comunidade
adaptada ao cluster

Diferencial competitivo ligado
ao sentimento de inclusdo e
orgulho dos trabalhadores das
empresas do cluster

Aumento da motivacédo e
satisfacdo com o
reconhecimento da
comunidade em relacdo ao
status atribuido relacionado ao
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trabalho

10 | CARATER
EVOLUCIONARIO por
introducdo de novas
tecnologias

Movimento de intervencéo,
pois a tendéncia a
uniformidade tecnolégica
desestimula mudancas de
tecnologia

Diferencial competitivo
resultante da inovacdo ( com
reducdo de custos ,
manutenc¢do ou ampliacdo de
mercados, extensdo de oferta,
entre outros

11 | ESTRATEGIA DE
RESULTADO orientada
para o cluster

Movimento de intervencéo,
com adocdo de estratégias de
combate a clusters oponentes
ou de negociagdo com “ledes”
da rede.

Diferencial competitivo gerido
sob uma perspectiva da
ampliacéo da capacidade de
competir ponderada pelo
resultado integrado do cluster

em termos de lucro agregado

Fonte: Zaccarelli et al, 2008, p.24

Os autores ainda fazem algumas observacbes com relacdo aos fundamentos

apresentados:

e 0 fundamento deve ser compreendido como uma condicdo vinculada a
competitividade do agrupamento, de carater potencializador da capacidade
competitiva;

e a causa apresentada no impacto da competitividade decorre da condicédo
instalada, representada pelo fundamento, aspecto que determina
consequéncias estratégicas para o agrupamento;

e 0 efeito apresentado no impacto na competitividade reflete a constituicdo de
fontes de vantagens associadas a beneficios e valor para clientes ou posicdes
privilegiadas de custos;

e 0s fundamentos 10 e 11 apresentam causas associadas a “movimentos de
intervengdo”, ou seja, sdo determinadas por agdo e decisdo deliberada de
agentes.

Esta posicdo defendida por Zaccarelli et al (2008), vem explicar a nova
geografia econémica ( NGE ), a qual comenta que a evolucdo da estrutura espacial da
economia € determinada pelo confronto de forcas centripetas ( mercados densos,
transbordamento de conhecimento e ligac6es), que induzem a concentracdo espacial de
atividade econdmica e forcas centrifugas ( alugueis, congestionamento, poluicdo e
deseconomias externas ) que desestimulam a concentragdo, foi apontada por
KRUGMAN (1991).

Diante deste novo cenario, o foco de analise deixa de centrar-se exclusivamente
na empresa individual e passa a incidir sobre as relages entre as empresas e estas entre
as demais instituicdes dentro de um espago geografico definido, sendo priorizado o
entendimento das caracteristicas do ambiente onde as empresas estdo inseridas. Como
decorréncia, tal foco passa a orientar as novas formas de intervencdo do estado na
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promocao de politica industrial e tecnologica (CASSIOLATO & LASTRES, 2003). O

autor tem um conceito mais rigoroso sobre arranjos produtivos locais:

“APLS sao aglomeracdes territoriais de agentes econdmicos, politicos
e sociais, com foco em um conjunto especifico de atividades
econdmicas, e que apresentam vinculos mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas — que
podem ser desde produtoras de consultoria e servigos,
comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas formas de
representacdo e associacdo. Incluem também diversas outras
instituicGes publicas e privadas voltadas para: formacdo e capacitacdo
de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades;
pesquisa, desenvolvimento e engenharia,; politica , promocdo e
financiamento.” (p.27)

ARBIX (2004) afirma que os APLS sdo caracterizados por aglomeracdo de
empresas de pequeno e médio portes que exploram uma mesma atividade econdmica,
possuem existéncia de cooperacéo e troca de informacGes entre empresas; existéncia de
cultura comum e relagdes de confianca entre empresas e existéncia de apoio
institucional publico ou privado as atividades comuns ao setor.

SARFATI (2006) soma o conceito de spillover, que trataremos mais adiante e,
que talvez, ajude a melhor definir uma explicacdo. Entretanto, cabe também observar,
que a concentracdo setorial e geografica de empresas sdo sinais da formacdo de um
aglomerado. Contudo, para que este aglomerado (daqui por diante tratado como APL)
gere beneficios coletivos aos seus membros, faz-se necessario a observacdo de alguns
conceitos desta eficiéncia:

e adivisdo do trabalho e a especializacdo entre os produtores;

e adeterminacgéo da especialidade de cada produtor;

e 0 surgimento de fornecedores de matérias-primas e de maquinario;

e 0 surgimento de agentes de vendas para mercados distintos e distantes;

e 0 surgimento de empresas especialistas em servicos financeiros, contabeis e
tecnoldgicos;

e 0 surgimento de uma classe de trabalhadores especializados, assalariados e
qualificados;

e 0 surgimento de uma associagao entre os membros para a realizacdo de lobby e
de tarefas especificas.

Para a RedeSist da UFRJ, estas empresas devem possuir interdependéncia e
interagirem, cooperarem e aprenderem conjuntamente, ja que geralmente, empresas que
formam esses agrupamentos apresentam vinculos de articulagdo, cooperacdo e
aprendizagem entre si.

Dentre as formas associativas descrita acima, a énfase desta pesquisa esta
direcionada aos Arranjos Produtivos Locais (APLS), sob a ética de sua conceituacéo,
tipologia, evolucéo e declinio, vantagens e governanca.
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O SEBRAE considera que APL é um aglomerado de empresas localizadas
dentro de um mesmo territdrio, que apresentam especializacdo produtiva e que mantém
algum vinculo de articulacdo, interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com
outros atores locais tais como governo, associacfes empresariais, instituicdes de crédito
e instituicdes de ensino e pesquisa, principalmente universidades.

Para o BNDES, o APL é uma concentracdo geografica de empresas e
instituicbes que se relacionam em um setor particular. Inclui, em geral, fornecedores
especializados, universidades, associacbes de classe, instituicbes governamentais e
outras organizagdes que proveem educagdo, informacdo e/ou apoio técnico e
entretenimento.

No exterior sdo denominados clusters, onde este conceito teve seu inicio na
europa, ganhou forga na Italia que vitimada pela Segunda Guerra Mundial na década de
1940, teve a sua reestruturacdo dada pelos distritos industriais que eram formados por
micro e pequenas empresas do mesmo seguimento. Estes distritos foram responsaveis
pela valorizacdo dos produtos locais tipicamente italianos que alavancaram a economia,
agregando valor e investindo em exportacdo. Atualmente os clusters sdo responsaveis
por 50% do PIB na Italia.

Sua principal caracteristica € a geracdo de capacidade inovativa, estratégia
competitiva, competitividade e desenvolvimento social, sendo que sua formagdo se da
por meio do estabelecimento de vinculos que sdo ligados a cultura, & economia e a
politica local ou territorial. Outra caracteristica é a acdo politica e seu recorte territorial
na busca de espaco em um municipio, um conjunto de municipios ou uma ou mais
microrregifes. 1sso leva ao compartilhamento de visao, valores, diversidade e vantagens
competitivas quando comparados a outras regides. Outro aspecto importante é a divisdo
e a socializacdo do conhecimento tacito que esta incorporado na identidade cultural ou
social da regido, e que passa a ser partilhado pelas organizacdes e os individuos que as
compde.

No Brasil surgiu nos anos 80, mostrando um rapido crescimento e chamando a
atencdo do governo federal. Recebe a denominacdo APL de um grupo interministerial
que a partir de 2004 o inclui no Plano Plurianual (PPA) e passa a pensar politicas
publicas para esse tema. O conceito de APLs muda a antiga classificacdo de empresas
por setor, centrada na similaridade de produtos e passa a valorizar as cooperacfes
verticais e horizontais entre elas. (Noronha e Turchi, 2005 apud Cassiolato e Szapiro
2003).

O termo cluster no Brasil passou a ser adotado por muitos autores, instituicdes e
Orgdos governamentais como arranjo produtivo local (APL), gerando inclusive
discordancias do ponto de vista da terminologia, caracterizacdo e papel quanto a
participacdo governamental, seja como articuladora de politicas publicas, fomentando o
desenvolvimento do aglomerado ou até mesmo induzindo a criacdo de um determinado
arranjo ( OLIVEIRA JUNIOR, 2007 ).

No Brasil, o conceito de cluster também pode ser definido como APL ( Arranjo
Produtivo Local ) e para facilitar o desenvolvimento desta pesquisa, o termo APL é
entendido como um sindnimo para o termo cluster, conforme adotado por Porter (1998)
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O estudo das aglomeragOes produtivas, chamadas no Brasil de Arranjos
Produtivos Locais, ou “APLS”, ganhou impulso nas ultimas décadas. Essa importancia
se deu em virtude de algumas experiéncias bem sucedidas nesse tipo de organizagéo
territorial da producdo. Além disso, nesse tipo de estruturas produtivas localizadas
passam a ser foco de atencdo de Orgaos publicos e instituicdes que enfatizam acdes e
medidas de apoio ao desenvolvimento da competitividade das empresas.

No Brasil medidas de suporte a atividades de inovacdo e producdo de empresas
aglomeradas tem sido desenvolvidas pelo poder publico nas trés esferas (municipal,
estadual e federal), e por agéncias ndo governamentais como o Sebrae, entre outras.
Porém se fazia necessaria uma maior articulagdo e coordenacdo o que culminou na
dificuldade de angariar esforcos e recursos. As politicas de apoio aos APLS se deram no
ambito das micro, pequenas e médias empresas (MPME's).

Em 2004, criou-se um grupo chamado Grupo de Trabalho Permanente para
Arranjos Produtivos Locais, composto por 20 instituicbes governamentais com o
objetivo de integrar acGes voltadas a empresas localizadas em APL’s e articular,
coordenando esforcos que visavam o desenvolvimento competitivo dos produtores. Ha
de se considerar que os APLS, cuja constituicdo estd apoiada em associacdes ou
cooperativas, apresentam vantagens conforme coloca Meyer-Stamer, (2002 apud lacono
& Nagano, 2011) ressaltando que a troca de informacdes e agdes coletivas como
encontros funcionais em associacbes de empresas geram troca de informacbes que
podem superar barreiras que sem essa colaboracdo ndo seriam ultrapassadas. Segundo o
autor existem algumas razdes que podem incentivar a¢cdes isoladas como:

e rivalidade: quando os empresarios resistem as formas de cooperagdo por
considerarem as outras empresas concorrentes

e custos de transacdo: dificuldade de proporcionar a intensidade desejada de
cooperagdo, a cooperacdo ou 0s envolvimentos entre as empresas pode gerar
conflitos que se traduzem em custos.

e confiangca e cultura empresarial: em empresas integradas podem ocorrer
comportamentos predatérios, em particular quando existem insucessos. Isso gera
isolamento. Ao contrario disso, cooperacdes de sucesso fortalecem o capital
social melhorando a cooperacéo.

De acordo com MEYER-STAMER (2000), a promocdo de clusters em paises
em desenvolvimento, a exemplo do Brasil, é bastante complexa. O problema
fundamental se encontra no fato de que nem toda aglomeragdo de empresas do mesmo
ramo precisa ser um cluster que, por meio de intervencbes pode ser levado as
proximidades do nivel de um distrito industrial italiano. Neste sentido, € recomendavel
diferenciar os tipos de clusters, com concepgdes de promocao especifica:

1. clusters de sobrevivéncia: consistem em microempresas de subsisténcia, com
caracteristicas de capital social modesto, grande desconfianga, concorréncia ruinosa e
minima capacidade inovativa;

2. clusters fordisticos: apresentam alto potencial de desenvolvimento, porém sédo
dominados por grandes empresas, por terem sido criados na fase de industrializacdo de
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substituicdo de importacOes, se adaptando lentamente ao modelo de especializagéo
flexivel;

3. clusters transnacionais: resultam de estratégias alteradas de empresas
transnacionais, quando houve a reorganizacao das estruturas de fornecedores, exigindo a
entrega de produtos de forma modular ou integral e com a obrigatoriedade da presenca
em todas as localizagdes do mundo. A combinacdo tanto por parte dos produtores dos
produtos finais quanto dos fornecedores que recebem o status de fornecedores
preferenciais, de empresas transnacionais, acaba por formar clusters nos paises em
desenvolvimento.

Por sua vez, AQUINO & BRESCIANI (2005), propdem uma matriz
comparativa entre 0s conceitos de distrito industrial, cadeia produtiva, cluster e APL a
partir das proposi¢Oes de outros autores. Assim sendo, identifica-se que o conceito de
APL ¢é contraposto ao conceito de distrito industrial a partir da especializacao setorial,
integracdo entre os atores e cooperacao entre empresas. Da mesma forma, é possivel
identificar que o conceito de APL se diferencia do conceito de cadeia produtiva pelo
carater local da aglomeracdo produtiva, pela cooperacdo entre empresas e pelo
envolvimento dos atores setoriais e regionais.

Quadro 6 - Comparativo entre os conceitos Distrito Industrial, Cadeia Produtiva, Cluster

e APL

Conceito Concentracéao Especializacdo Integracéo de Cooperacéo
Atores entre Empresas

Geogriéfica Territorial
Distrito Industrial Existente Pode existir Pode existir Pode existir
Cadeia Produtiva Pode existir Existente Pode existir Pode existir
Cluster Existente Existente Fundamental Fundamental
APL Existente Existente Fundamental Fundamental

Fonte: Aquino & Bresciani, 2005, p.166

Com base nesta matriz, podemos afirmar que os chamados “distritos industriais
italianos” estdo muito mais proximos do conceito de APL do que de distrito industrial.

2.5.4 Tipologia de apls

A elaboracdo de uma tipologia de APLS prevé a identificacdo de situacfes que
representem o maior nimero possivel de conjuntos dotados de caracteristicas essenciais.
Contudo, a caracterizacdo dessas estruturas como um ‘“sistema vivo” que envolve
diferentes atividades, atores e processos, apresenta alguns elementos complexos, que
exigirdo instrumentos para auto-organizagdo, por conta do processo de transformacéo
natural, refor¢ado por estimulos internos e externos. Sendo assim, esta “construcdo de
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tipologias” exige o estabelecimento de limites conceituais, pois geralmente é associado
a um conjunto muito amplo de tipos, processos, escalas geogréficas e atributos
estruturais.

Segundo BRITO (2013), as tipologias estdo ancoradas em duas categorias
analiticas definidas previamente, onde temos alguns modelos “ex-ante” construidos para
possibilitar a interpretacdo da realidade, apresentando assim uma dimens&o instrumental
“orientadora” diante de realidades complexas. Por outro lado, as taxonomias estdo
ancoradas em evidéncias empiricas, ou seja, foram sistematizadas e elaboradas com
base na experiéncia e observacdo realisticas. Desta forma, as taxonomias sdo
construidas de maneira “ex-post” como instrumento para formatagdo e apresentagdo da
complexa realidade, direcionando para uma dimenséo “classificadora”.

Ambos os procedimentos buscam direcionar caminhos e modelos que sejam
funcionais enquanto instrumental analitico e normativo adequado a leitura e
interpretacdo de realidades complexas e diferenciadas. Além destes aspectos
mencionados, identifica-se um problema comum na construcdo de tipologias e
taxonomias, que diz respeito ao “contexto” a partir do qual as configuracdes analisadas
se originam, se estruturam e se transformam.

Portanto, a partir dessas consideragOes, deve-se priorizar 0 que cada regido
apresenta, em funcdo do seu processo histérico, do padrdo de especializacdo produtiva,
do contexto socio econémico e politico, assim como, da base institucional presente,
garantindo a respectiva singularidade deste APL. Ainda que a utilizacdo de tipologias de
APLS para interpretacdo dessa realidade seja um procedimento metodoldgico vélido,
ndo devemos converter tal pratica em uma “armadilha” analitica, que delimita as
possibilidades de desenvolvimento e reestruturacdo de determinado territério. A partir
dessas consideragdes é possivel identificar um padrdo generalista que orienta a
construcdo destas tipologias.

Segundo PACHECO-VEGA (2007, p.690) e SCHIMIDT FILHO & DE PAULA
(2008), distingue em seus estudos, pelo menos dois tipos de APLS que podem ser
analisados: o primeiro denominado de APL natural, que se origina como resultado da
evolucdo historica de uma ou mais industrias em uma regido geogréafica delimitada; e o
segundo, de APL forcado ou planejado, compreendido como uma aglomeragdo
geografica de empresas promovida por politicas industriais de governo em ambito
nacional e/ou regional. Como exemplo para o primeiro caso tem-se 0 APL da indUstria
de vestimento no Japdo ( YAMAMURA, SONOBE & OTSUKA, 2003 ). Para o
segundo caso tem-se como exemplo o APL eolico de Portugal (ENEOP, 2013),
movimento liderado pelo governo portugués em parceria com multinacionais do setor.

Quadro 7 - : O papel do governo e agentes externos nos diferentes tipos de APLS

APLS NATURAIS FORCADOS
Em formagéo N4o relevante Primordial, inicia o processo de
formacéo
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Maduros Pode ter relevancia se o APL
tem problemas

Menos relevante, uma vez que o
APL tem iniciado suas
atividades. Maior papel é o de
monitoramento.

Decadentes Se 0 governo deseja manter, é

imperativo que intervenha

Depende da visdo
governamental. Pode ou ndo ser
relevante, dependendo se o
governo deseja manter o APL

Fonte: Pacheco-Vega, 2007, p.694

Com objetivo de compreender a dindmica de funcionamento dos APLS do ponto de
vista das relagcBes entre as empresas, pesquisadores definiram diferentes modelos de
interacdo dos aglomerados, caracterizando quanto a atuacdo, homogeneidade, tamanho,
regido geografica, dentre outros, conforme aponta BRITTO (2013) no Quadro 8.

Quadro 8 - Elementos de caracterizagdo de APLS

Elemento caracteristico

Critérios de avaliacdo em APLS

1.Escopo geogréfico

Localizado x Disperso

2.Enraizamento territorial

Alto x Baixo

3.Amplitude setorial

Ampla x Restrita

4 Base funcional de atividades

Diversificada x Restrita

5.Nivel de complexidade tecnoldgica de
atividades

Alta x Baixa

6.Natureza dos recursos

Tangiveis X Intangiveis

7.Qualidade dos recursos e servicos locais

Elevada x Baixa

8.Desempenho produtivo (produtividade)

Elevado x Baixo

9.Amplitude de mercados

Ampla (globais) x Restrita (locais)

10.Potencial de crescimento de mercados

Elevado x Limitado

11.Densidade empresarial

Elevada x Esparsa

12.Densidade institucional

Alta x Baixa

13.Mecanismo de coordenacéo/governanca

Simples (autoridade-hierarquia) x Complexo
(cooperacao-redes)

14.Imagem e reputacdo

Satisfatoria x Insatisfatoria

15.0rientacdo de estratégias

Convergentes x Divergentes

16.Fontes de vantagens competitivas

Simples (custos) x Complexas (inovacéao)
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17.Autonomia (provisao de insumos criticos)

Elevada x Restrita

18.Articulacdo com infraestrutura de ciéncia e Alta x Baixa
tecnologia
19.Conectividade com globalizacdo Alta x Baixa

20.Natureza do conhecimento

Complexo (técito) x Simples
(explicito/codificado)

21.Mecanismos de aprendizado

Complexos (multiplos tipos de learning) x
Simples (learning by doing)

22 Perfil de competéncias

Amplas (diversificadas) x Restritas (focalizadas)

23.Esforgos inovativos Alta x Baixa
24.Grau de interagdo e cooperacdo Alto x Baixo
25.Desempenho inovativo Alto x Baixo

Fonte: Britto (2013, p.7)

Segue Quadro 9 de referéncia sobre procedimentos gerais que orientam os atributos

estruturais de APLS

Quadro 9 - Atributos estruturais de APLS

Tipologias de APLS

Descricéo

Autores referéncia

Arquétipos genéricos (natureza
auto- explicativa)

Distritos marshallianos,
plataformas industriais satélites,
aglomeracéo do tipo hub-and-
spoke, milieu inovativo,
aglomeracdes do tipo science-
based, aglomeragGes suportadas
pelo Estado, outros.

Krugman (1991),
Markussen (1996),
Amin & Thirft (1994),
Malmberg, Solvell,
Zander (1996),

Pedersen (1997)

Obijetivos genéricos (orientam
estrutura e insercdo no mercado)

Sobrevivéncia e dinamizacdo de
MPEs, agregacdo de valor aos
fatores locais, base logistica
exportadora, spin-offs, cadeias
globais (producer-driven ou
buyer-driven)

Schimtz & Nadvi (1999),
Schimtz (2000),

Humphrey & Schimtz (2000)

Forcas nucleadoras (padrdes de
especializacdo dos agentes)

Recursos criticos da natureza

tanginvel (recursos naturais,

equipamentos especializados,
qualificacdo de recursos

Penrose (1959),

Becattini (1990),
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humanos, base logistica... ) e Barney (1991),
intangivel (patriménio histdrico
e cultural, competéncias Porter (1999),
técnico-cientificas, capital

social) resource-based. Humphrey & Schimtz (2000),

Meyer-Stamer (2003)

Estrutura de relacGes Diferenciacdo entre diferentes Tichy, Tushman, Fombrun
tipos de redes: redes sociais (1979),
(social embeddedness)
Granovetter (1985),
principios de confianca,
cooperagdo e reciprocidade, Jones, Hesterly & Borgatti
redes proprietarias, redes de (1997),

subcontratacdo, redes técnico-

cientificas, redes inovativas. Storper (1997), Lundvall (2003)

Estruturacdo e complexidade APLs informais, organizados e Mytelka & Farinelli (2000)
inovativos — presenga
predominante de PMEs, alto
grau de competicéo, baixa
capacidade inovativa e
cooperagao restrita entre 0s

agentes.
Politicas de apoio Fortalecimento da estrutura de Britto, Vargas & Carvalho
governanca, mobilizagdo de (2010)

conjunto de instrumentos de
apoio financeiro, treinamento de

mao-de-obra e estimulo a
capacitacdo produtiva e

gerencial, fortalecimento da

capacidade invadora e difusdo
das NTCls, apoio técnico e
mercadoldgico.

Fonte: Adaptado de Cassiolatto (2009

CASSIOLATO & BRITTO (2000) e CASSIOLATO & STALIVIERI (2009) afirmam
que a caracterizagdo de um APL, passa necessariamente, pela identificagéo de aspectos
relacionados a conformacéo institucional do ambiente local, considerando os agentes,
regras e convencdes, como em termos de dotacdo de recursos tangiveis e intangiveis
mobilizados em escala regional.

S@o muitos os indicadores utilizados para caracterizagdo de APLS, sendo o0s
mais citados pela literatura: quociente de localizagdo, inovagdo (P&D), desempenho
financeiro e econdmico, indice de gini locacional e de especializacdo, dentre outros
(LARA, FIORI & ZANIN, 2010)

Com base em CASSIOLATO (2009), apresenta-se o Quadro 10 consolidado
com seis dimensdes e cingquenta indicadores, com panorama das principais dimensoes
utilizadas na literatura.
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Quadro 10 - Panorama das dimens®es utilizadas na literatura

Dimensdes para caracterizacdo de APL

Indicadores

Caracterizacdo do territério

Dimensédo territorial

Populacdo

Distribuicdo da populagéo por idade e sexo

Relacdo entre populacdo urbana e populacéo rural

indice de gini

Indice de desenvolvimento humano (IDH)

Renda per Capita

Quociente de localizacéo (QL)

Taxa de acesso e saneamento basico

Taxa de acesso a rede elétrica

Taxa de acesso a agua encanada

Taxa de ocupagdo da populagdo economicamente ativa
(APEA)

Taxa de formalizacdo do mercado de trabalho

Caracterizacdo produtiva

Estrutura empresarial: nimero de estabelecimentos,
distribuicdo dos estabelecimentos por porte, distribuicdo
por atividade, relevancia empresarial,
concentragdo/diversificacdo produtiva, quociente de
especializacdo dos estabelecimentos, valor da
transformagcéo, relevancia do valor da transformacéo

Emprego: emprego total, relevancia do emprego,
distribuicdo do emprego por faixas de educacao, estrutura
ocupacional, QL emprego

Remuneragdo: remuneracdo total, relevancia da
remuneracdo, QL remuneracao, coeficiente de gini

Densidade produtiva: externalidade de apoio a producdo,
externalidade de apoio a processos, externalidade de
vendas, participacdo em redes técnico-produtivas

Infraestrutura do conhecimento

Ndmero de matriculas do ensino formal

Namero de instituicdes de ensino

Numero de matriculados nas areas de conhecimento
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Numero de oferta de vagas nas areas de conhecimento

Grupos de pesquisa

Interagdo universidade-empresa

Interagdo empresa-universidade

Infraestrutura institucional

NUmero de instituigdes locais

Oferta de programas de apoio local

Demanda por programas de apoio

Indicadores de aprendizagem, cooperacao
e inovacéo

Indicadores de esfor¢o inovativo: aprendizagem interna,
departamento de P&D, aprendizagem interna demais
fontes, esforco de P&D, esforco de atualizagdo
tecnoldgica, esforco de treinamento

Indicadores de aprendizagem externa e agdes
cooperativas: aprendizagem vertical, aprendizagem
horizontal, aprendizagem com instituigdes de ciéncias e
tecnologia, aprendizagem com servicos especializados,
taxa de cooperacdo, cooperacao vertical, cooperacao
horizontal, cooperacdo com institutos de C&T,
cooperacao com servicos especializados

Indicadores de desempenho

Desempenho inovativo: inovacao radical em produtos,
inovagdo radical em processos, inovagdo incremental em
produtos, inovagao em processos, inovacgdes
organizacionais

Desempenho econdmico: taxa de lucro, produtividade,
valor adicionado a producdo, taxa de exportacdo, taxa de
importacdo

Fonte: Adaptado de Cassiolatto (2009)

CASSIOLATO (2009), afirma que existe consenso sobre a relevancia dos indicadores
criticos destas configuracdes, porém considera mais importante do que a construcdo de
uma tipologia fixa orientadora de andlise, a identificacdo de elementos que possibilitem

avaliar como acontece a transformacao e evolucdo daquelas configuragdes produtivas.

2.5.5 Aliancas estratégicas e cooperacao.

OLAVE E AMATO NETO apud RIBAULT (1995) destacam que existem um
grande nimero de tipos de aliancas estratégicas entre empresas grandes, médias e
pequenas. Portanto, aliangas estratégicas visam atacar e apossar de fatias de mercado em
detrimento dos concorrentes. Destacam-se aqui os trés modelos principais de aliancas

estratégicas:
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e aliangas multi-organizacionais ou consorcios: empresas que se juntam com a
finalidade de preencher necessidades de atendimento que solitarias, seria
impossivel. Um consércio de duas ou mais empresas construtoras para uma obra
de grandes proporg¢des e com curto prazo para entrega é um bom exemplo.

e aliangas oportunisticas ou joint venture: as empresas tém uma oportunidade para
obterem vantagem competitiva imediata por meio de uma alianga que as levem a
um novo negdécio ou para a ampliacdo de algum ja existente.

e aliancas de parceria, envolvendo fornecedores, consumidores e funcionarios:
neste caso, varios agentes envolvem-se no processo do negocio em seus
diferentes estagios de criacdo de valor. Os parceiros, neste caso, Sd0 0S Varios
tipos de agentes dos quais a organizacdo depende.

Para LOPES & BALDI (2005), a cooperacao pelos arranjos produtivos locais,
apresentam-se a partir de quatro formas distintas. Sao elas:

e anseio em atuar de maneira coletiva;

e aescolha dos parceiros atraves do conceito de confianca;
e adiscussdo da estrutura do arranjo;

e compreensdo da dindmica de funcionamento.

E notorio que a cooperacdo entre os agentes ao longo da cadeia produtiva gera
maior competitividade, mas para o caso dos arranjos produtivos locais, iniciativas
coletivas e desenvolvimento de acbes conjuntas estreitando a interdependéncia
estrutural visam o grande diferencial competitivo: a eficiéncia coletiva que pode fazer
frente aos mercados globalizados. Como eficiéncia coletiva pode-se citar (SUZIGAN,
GARCIA e FURTADO, 2007) modelos de centrais de aquisi¢do (compras) de matérias-
primas, consorcios de exportacdo, centros tecnoldgicos de uso coletivo, criacdo de
instituicGes de ensino que visem a transferéncia do conhecimento as empresas, centros
de formacdo profissional para especializacdo da mao de obra, entre outros. No entanto,
vale ressaltar que PORTER (1998) descreve gue a rivalidade através da concorréncia
entre empresas também gera maior competitividade.

A visdo da criacdo de um cluster visa, portanto, uma concentracdo setorial e
espacial de firmas com énfase nos fatores locais de producdo, objetivando o
fortalecimento destas firmas para competicdo em mercados globais. Para tanto é
essencial que haja uma estrutura de governanga mas também € imperativo uma anélise
das formas que esta governanga pode assumir, que depende de um conjunto de fatores
especificos (SUZIGAN, GARCIA E FURTADO, 2007):

e 0 tipo de produto e a atividade econdmica local, afetados pela divisdo de
trabalho e pela base tecnoldgica condicionam a possibilidade de cooperacéo.
Quanto maior a necessidade de conhecimento para a fabricacdo dos produtos,
menor sera a predisposicdo de compartilhar tal conhecimento. Em casos de base
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tecnolégica madura esta predisposicdo € maior, a0 menos em etapas preé-
competitivas;

e 0 tamanho e a quantidade de empresas. Em estruturas predominantemente de
micro e pequenas empresas, as iniciativas coletivas costumam ser mais bem
aceitas. Ao passo que estruturas com grandes empresas, 0 conceito € inverso;

e a forma de organizacdo local da producdo também se impde na questdo da
governanca. Quanto prevalece a integracdo vertical, a grande empresa é a
comandante;

e da mesma forma, quando o arranjo produtivo esta subordinado a grandes redes
varejistas, a autonomia da gestdo e da governanca € limitada, pois 0 comando
pertence as controladoras do comércio. Assim, a forma de insercdo no mercado
define o modelo de governanca dos arranjos produtivos locais;

e 0 dominio de uma ou mais capacitacbes e ativos estratégicos de natureza
tecnoldgica, comercial (marcas e canais de distribuicdo), produtiva ou
financeira. quem detém o dominio, detém o poder;

e a representatividade politica, econémica e social de instituicdes no territorio do
arranjo produtivo, e, sua interacdo com o poder publico é outro fator importante
para determinar a forma de governanca;

e 0 contexto social-cultural complementa a existéncia (ou ndo) da tendéncia a
coesdo, a solidariedade e da confianca mutua. As singularidades de cada
complexo local, que mesmo de distintas, proporcionam similaridades no tocante
das operac0es, estrutura e atores envolvidos.

H& um notorio consenso entre autores que consideram os fatores especificos e
condicionantes, para em seguida definirem que ha distin¢cdo entre trés tipos de
aglomeracbes produtivas principais (CASSIOLATO, SZAPIRO e MACIEL, 2003;
LASTRES E CASSIOLATO, 2003; FUINI, 2006; SUZIGAN, GARCIA E FURTADO,
2007):

e aglomeracbes Industriais, que contemplam diversos setores artesanais ou
industriais, tais como o de sapatos, confeccdes, metalurgia e mobiliario;

e complexos Hi Tech, como por exemplo, o Vale do Silicio nos E.U.A., cuja
exceléncia estd na producdo de bens manufaturados de alta qualidade.
Entretanto, ressalta-se a necessidade de altos orcamentos para pesquisa e
desenvolvimento e a importancia do venture capital;

e aglomeracGes baseadas na presenca de grandes empresas, a exemplo da de
Baden-Wurttenburg na Alemanha, cujo suporte institucional regional da-se via
treinamento de alta qualidade, educacdo, pesquisa e desenvolvimento e
infraestrutura de telecomunicacoes.

Ja o Institute of Development Studies (IDS) sugere que as cadeias de comodities

distinguem diferentes perpectivas através da relacdo dos aglomerados com 0s seus
respectivos mercados. Dois tipos de cadeias sdo sugeridas: a primeira cadeia € o modelo
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producer-driven, com alto uso de recursos financeiros e tecnoldgicos por grandes
empresas industriais, por muitas vezes transnacionais (TNC), e em geral, com a
producgdo em escala, onde o controle ¢ exercido pela administracao geral das TNC’s. A
segunda cadeia é 0 modelo buyer-driven que tem caracteristicas de setores de bens de
consumo intensivos em méo de obra. Neste caso, grandes consumidores (normalmente
varejistas em paises desenvolvidos) definem as especificacdes de fornecimento. Séo
também conhecidos por Branded Companies.

Finalmente, o conceito de territorializacdo €é aplicado. CASSIOLATO,
SZAPIRO e MACIEL apud STOPER (1997), afirmam que a atividade econémica do
aglomerado esta intimamente ligada a recursos endémicos do territorio especifico. Essa
proximidade geogréfica €, portanto, ativo especifico, positivo e valioso afim de gerar o
chamado spillover, cuja logica foi definida por SARFATI (2006) como sendo um
processo em que cada passo de integracdo funcional dispara outro processo politico que
gera demandas por novos passos no processo de integracdo. Em suma, spillover é um
processo integrador que, no caso dos arranjos produtivos locais e sua territorializacao,
viabiliza economicamente o empreendimento ja que ndo pode ser facilmente criado ou
copiado por outros lugares que ndo dispem das préaticas e relacBes similares ao
territdrio original. Enfim, as interdependéncias de cunho local sdo determinantes ao
sucesso e ao mesmo tempo um grande diferencial competitivo.

2.5.6 Concepgdes, evolucao e declinio do cluster

Segundo Zaccarelli (2000), a evolucdo do cluster é longa, tanto que somente
estara completa ap6s satisfazer nove condicGes que definem o0s requisitos necessarios
para se ter esse sistema completo, a saber: 1. Alta concentracdo geogréfica; 2.
Existéncia de todos os tipos de empresas e instituicdes de apoio, relacionados com o
produto/servico do clusters; 3. Empresas altamente especializadas; 4. Presenca de
muitas empresas de cada tipo; 5. Total aproveitamento de materiais reciclados ou
subprodutos; 6. Grande cooperagdo entre empresas; 7. Intensa disputa: substituicdo
seletiva permanente; 8. Uniformidade de nivel tecnoldgico; 9. Cultura da sociedade
adaptada as atividades do cluster.

Assim como Zaccarelli (2000), Porter (1999) também apresenta procedimentos
para que se efetue a analise e identificacdo da existéncia, de um cluster completo. Para
Porter (1999) sdo cinco caracteristicas: 1. A existéncia de uma grande empresa ou uma
concentragdo de empresas semelhantes; 2. analisar a cadeia vertical de empresas e
instituicdes; 3. realizar a analise horizontal para identificar distribuidores comuns ou
ainda aqueles que fornecem produtos ou servigos complementares; 4.isolamento das
instituicbes que oferecem qualificacOes especializadas, tecnologias, informacoes,
capital, ou infraestrutura e 6rgdos coletivos envolvendo os participantes do aglomerado
e 5. a identificacdo de um cluster consiste em procurar as agéncias governamentais e
outros orgaos reguladores que exercam influéncias significativas sobre os participantes
do aglomerado.

Contudo, Porter (1999) aponta que um cluster dada as circunstancia internas e
externas pode perder sua vantagem competitiva:
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O cluster evolui continuamente e pode manter seu vigor por
séculos, mas perde sua vantagem competitiva por fatores
externos e internos & empresa. Quanto aos fatores externos o
exemplo mais significativo € a descontinuidade tecnoldgica. Ja
como ameaca interna ha o excesso de fusdes, acordos, cartéis e a
inflexibilidade normativa ou introducdo de regras sindicais e
outras restricdes a competicdo que solapam a concorréncia local
e retardam a melhoria da produtividade. (PORTER, 1999, p.
258).

Conforme afirma KWASNICKA, (2006), a causa externa mais importante é
gerada pela competi¢cdo com um cluster mais evoluido, causando o desaparecimento ou
ainda uma reducdo significativa e fazendo-o perder as vantagens competitivas e
causando forte impacto a regido onde esta instalado. Outro aspecto observado por
KWASNICKA, (2006) é a rapida evolucdo tecnoldgica. Se a evolucdo tecnoldgica for
mais rapida que sua capacidade de absor¢do havera um retrocesso. Outros fatores
externos apresentados pelo autor sdo: protecdo governamental que pode acabar com o
fim dos subsidios e a redugdo de recursos naturais que na fase inicial foi fator de
alavancagem mas se esgotou ao longo do tempo.

Como causas internas KWASNICKA, (2006) aponta a oposi¢édo deliberada dos
empresarios para bloguear cada efeito espontdneo mencionado anteriormente. Destaca:
a busca do monopolio e a cultura anticooperativa da sociedade. Para o autor, se a cultura
da sociedade for impedir a cooperacao, o cluster ficara prejudicado ou até inviavel.

TER WAL & BOSHMA (2009) apresentam de forma sintética os estagios
evolutivos, no qual a co-evolucdo das firmas, redes e APLS sdo descritos: estagio de
introducdo, crescimento, maturidade, declinio ou inicio de um novo ciclo.

Quadro 11 - Co-evolugdo de empresas, industrias, redes e aglomerados

Firma Inddstria
Ciclos Variedade | Numero Regime tecnoldgico Rede APL
de
firmas Thécito Incerto
Estagio de Alto Baixo Alto Alto Instavel Sem APL
introdugdo
Estagio de Aumenta Aumenta | Alto, mas Alto, mas Sentido Surgimento do
crescimento decrescendo | decrescendo | nucleo- APL
periferia
Estagio de Diminui Diminui | Baixo Baixo Rede (lock-in) | APL (lock-in)
maturidade
Declinio Diminui Diminui | Baixo Baixo Dissolucéo Desaparecime
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rede nto APL

Inicio de Aumenta Baixo Alto
novo ciclo

Alto

Instavel Sem APL

Fonte: Ter Wal & Boshma (2009)

VAHL (2009, p.109) apresenta as etapas do ciclo de vida de um APL em:
1. Pré-cluster: com poucas empresas isoladas e voltadas a um mesmo produto;

no

formagdo de consorcios;

4. Estruturado: com consorcios formalizados, sistema local e forte parceria publico

privada.

VAHL (2009, p.110) busca sintetizar as dimensGes mais relevantes a serem
consideradas como indicadores do ciclo de vida de APLS, destacando-se aquelas

Nascimento: com maior concentracdo de empresas e fortes relacdes comerciais;
3. Desenvolvimento: com aumento da concentracdo com verticalizacdo e inicio de

voltadas para o desenvolvimento social, econémico e financeiro, contexto empresarial,
capital social e de cooperacdo entre as empresas e instituicdes, conforme Quadro 12.

Quadro 12 - Indicadores do ciclo de vida de APL

Caracteristica

Indicadores

Concentracdo de economia

Evolucédo do quociente de locacdo:

De méo-de-obra
Do nimero de empresas

Desempenho econémico financeiro

Crescimento do faturamento
Crescimento das vendas

Grau de endividamento

Crescimento do tamanho das empresas
Taxa de mortalidade empresarial

Horizontalizagdo das empresas

Avaliacdo da cadeia produtiva (terceirizagdo)

Verticalizacio da regido

Crescimento do QL de APLS de
indUstrias correlatas e de apoio
Crescimento do nimero de empresas da
regido (fornecedores, fabricantes de
maquinas, equipamentos e componentes)

Cooperagao entre empresas

Intensidade de atividades conjuntas como:

Formagcéo e treinamento de pessoal
Compra conjunta de insumos
Transporte

Formacédo de redes e consdrcios
Participacdo em feiras e eventos
P&D

Cooperacdo com associaces, instituicdes de

Intensidade de atividades em parceria:
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apoio e governo

P&D

Consultorias
Crescimento de financiamentos
Crescimento de reinvindicac@es coletivas

Formagéo e treinamento de pessoal
Participacdo em feiras e eventos

Nivel de desenvolvimento social da regido

Evolucéao do IDH
Evolucao da renda per-capita

o Nivel de desemprego formal

Fonte: Vahl (2009, p. 110)

VAHL (2009, p.111) apresenta pelo Quadro 13 as definicdes de cada fase do
ciclo de vida, com base nas caracteristicas e indicadores do aglomerado.

Quadro 13 - Fases do ciclo de vida de APL

Fases do ciclo de vida de um APL

Caracteristica Pré-cluster Nascimento Cluster Cluster Sistema
do pélo emergente estruturado Produtivo
(APL) Local (SPL)
Concentragdo Quociente Quociente Quociente Quociente Surgimento de
da economia Locacional Locacional locacional em | Locacional alto | novos clusters
aceleracdo porém em alto
<1 >1 crescente desaceleracéo
Desempenho Aumento do | Aumento das | Diminuigéo Aumento do Diminuicéo da
econdmico tamanho das | vendas e do do faturamento e taxa de
financeiro empresas faturamento endividamento | vendas em mortalidade
novos mercados | das empresas
Horizontalizagd | Inexistente Inexistente Incipiente Alto nivel de Empresas
0 das empresas terceirizacdo desverticalizad
ase
especializadas
Vertizalizacéo Inexistente Inexistente Cadeia de Alto nivel de Surgimento de
da regido suprimentos auto-consumo novos clusters
Cooperagao Inexistente Relacdes Formacéo de Consércios Consércios
entre as comerciais redes e diversos diversos e
empresas consorcios inter-setoriais
Cooperacéo Fracae sem | Fraca com Moderada, Alta, com Alta com
com foco sobreposicdo | apresentando | surgimento de grande
associacoes, dos papéis sobreposicao uma Agéncia de | participacdo
instituicBes de de papéis Desenvolviment | da Agéncia de
apoio e governo 0 Regional Desenvolvime
nto Regional
Nivel de Baixo Crescente, Moderado, Moderado, Alta renda per
desenvolviment comaltataxa | baixa aumento da capita e IDH:
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o0 social da de distribuicdo de | renda per capita | baixo nivel de
regido informalidade | renda desemprego

e crescimento
demografico

Fonte: Vahl (2009, p. 111)

MENZEL & FORNAHL (2009), caracterizam um APL com o0s seguintes
estagios de desenvolvimento:

1. Emersdo: com poucas, mas com numero crescente de pequenas empresas;

2. Crescimento: com crescimento numérico de empregados;

3. Sustentacdo: quando o APL é capaz de manter o seu emprego em um nivel
elevado em fases mais maduras;

4. Declinio: para explicar o fato de que um APL pode entrar em declinio ou
diminuir.

Para os autores MENZEL & FORNAHL (2009), um APL pode ser diferenciado
tanto pela abordagem quantitativa, associada ao seu desenvolvimento econdmico (nr. de
empresas, nr. de empregados, entre outros) como pela abordagem qualitativa,
representada pela heterogeneidade das competéncias inerentes ao conjunto das
empresas.

Ainda segundo os autores, a diversidade ou heterogeneidade de conhecimentos é
a principal variavel que influenciara ao longo dos estagios, fazendo com que a cada
momento o APL experimente uma nova fase de sua trajetoria evolutiva. Os mesmos
autores também alertam que as analogias entre ciclo de vida de APL e industria ndo
podem explicar porque o seu movimento através do ciclo divergem. Esta caracteristica
evolutiva e sisttmica do ciclo pode ser observada por aspectos quantitativos e
qualitativos, conforme Quadro 14.

Quadro 14 - Estagios dos ciclos de vida e dimensdes dos APLS

Fase Efeito Quantitativo Qualitativo
Emersao Imediato Poucas empresas e empregados | Bastante heterogéneo
Sistémico Dificilmente perceptivel, Possibilidades escassas de
algumas possibilidades para interacdo

acao coletiva

Crescimento Imediato Aumento do emprego Foco

Sistémico Percepcéo crescente, acOes Redes abertas e flexiveis
coletivas, criacdo de instituicbes

Maturidade Imediato Estagnacdo Foco em competéncias, forte
viés regional
Sistémico Aglomerado molda a regido Redes abertas aproveitam

sinergias e conhecimentos
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externos
Declinio Imediato Declinio no nimero de empresas | Forte foco em trajetdria
e do emprego limitada
Sistémico Sentimentos negativos em Redes fechadas impedem
relacdo ao aglomerado adaptabilidade do aglomerado

Fonte: Menzel & Fornahl (2009)

2.5.7 Competitividade em cluster

Os estudos sobre as vantagens e competitividade relacionadas a concentracao
geografica de empresas de um mesmo setor ndo sdo recentes, sendo Marshall um de
seus precursores no inicio do século passado.

E fato que a competitividade é pertinente & localizacio da empresa, dado ao fato
de se estabelecerem vinculos entre a empresa, clientes e demais elementos que afetam a
vantagem competitiva da organizacdo, uma vez que se ampliam as relagfes simultaneas
e interdependentes mesmo entre empresas com universos distintos. Desta forma, sdo
grandes os desafios gerenciais relacionados a criacdo, implementacdo e manutencao do
arranjo organizacional, defende (Candido & Abreu, 2000).

Apresenta-se como objeto de estudo a ‘“vantagem competitiva” obtida pelas
empresas de um mesmo segmento com proximidade geografica. Antes de se elencar as
vantagens competitivas advindas de arranjos produtivos locais para empresas do mesmo
segmento, é importante o alinhamento quanto a conceituacdo de vantagem competitiva.
Uma das primeiras referéncias a este conceito foi cunhado por Ansoff (1991, p. 188),
que a definiu “[...] como a vantagem de perceber, de forma pro-ativa, as tendéncias de
mercado a frente dos concorrentes”. Cabe enfatizar, que a figura do cliente ndo pode ser
esquecida na concepc¢do da estratégia de uma empresa. Este aspecto fica claro na
definicdo de Zaccarelli (1996:67), “vantagem competitiva ¢ qualquer caracteristica do
produto ou servico da empresa que os clientes reconhecem como um diferenciador
positivo em relacdo a outras empresas e, por isso, sdo atraidos para comprar da
empresa.”

Segundo Porter (1986) a vantagem competitiva surge fundamentalmente do
valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo
de fabricagdo pela empresa. Tanto Porter (1986) como Zaccarelli (1996) enfatizam a
vantagem competitiva pela percep¢do do cliente. Contudo, a analise proposta pela
vantagem competitiva por meio de um cluster vai além do fator cliente. Para Porter
(1999) passa pela localizacdo geografica, mas também considera o uso mais produtivo
de insumos e a necessidade de inovacgdo constante. Para 0 autor, 0 que acontece dentro
da empresa é importante, mas os clusters mostram que o ambiente empresarial fora das
empresas também é de vital importancia.

Os aspecto caracterizados por Porter (1999) sdo evidenciados também por
Zaccarelli (2000), ao afirmar que um cluster somente torna-se competitivo quando em
Seu conjunto passa a ter vantagens competitivas sobre as empresas que estdo fora de seu
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aglomerado. Ainda, segundo Zaccarelli (2000, p.197) “E relevante a necessidade de que
as empresas tenham alguma vantagem competitiva resultante de seus relacionamentos,
caso contrario ndo havera cluster (...)”.

Um cluster quando completo, ou seja, atende aos nove preceitos propostos pelo
autor, possui grandes vantagens competitivas sobre qualquer empresa que ndo pertenca
a ele; ou ainda mesmo quando incompleto, s6 perde competitividade para outro que
esteja completo, afirma  Zaccarelli (2000). Os clusters afetam a capacidade de
competicdo de trés maneiras afirma Porter (1999) : aumentando a produtividade das
empresas sediadas na regido; indicando a direcdo e o ritmo da inovacgéo e estimulando a
formacédo de novas empresas o que expande e reforca o proprio cluster.

No que diz respeito a produtividade Porter (1999) assegura que o cluster
possibilita um maior acesso a mao-de-obra qualificada e fornecedores, uma vez que a
regido passa a ter uma concentracdo destes recursos. Enfatiza ainda que a aquisicdo de
insumos no proprio local reduz o custo total da transacdo. Possibilita ainda acesso a
informacao especializada acumuladas entre seus membros. Influencia e sofre influéncia
das atividades correlatas, por meio das conexdes estabelecidas entre todos, que faz que
o0 todo seja maior que a soma das partes. Além do acesso a instituicdes e bens publicos e
melhora a motivacao e avaliagdo de desempenho.

Quanto a inovacao Porter (1999) afirma que os clusters desempenham um papel
crucial na capacidade de inovacdo permanente das empresas dado ao fécil e rapido
acesso as informacgdes como as expectativas de clientes e parceiros.

Porter (1999) enfatiza também a criacdo de novas empresas, dada a maior
facilidade de percep¢do de lacunas em produtos e servicos. Fornecedores novos, por
exemplo, proliferam em clusters, uma vez que a base concentrada de clientes que reduz
0 risco para o fornecedor e facilita a descoberta de oportunidades no mercado.

As novas configuragbes de aglomerados empresariais demandam formas de
gestdo capazes de conciliar um ambiente de competicdo a um sistema de cooperagéo, ao
mesmo tempo em que devem desenvolver sinergia das competéncias entre 0s membros
do arranjo. A cooperagdo é fator primordial para que estas organizacfes se tornem
membros ativos e competitivos dentro do processo de redes.

2.5.8 Governanca em apls

As definicbes da taxonomia de redes de governanga em arranjos produtivos
locais seguem as sugeridas por Storper e Harrison (1991) em quatro dimensfes
hierérquicas, conforme Quadro 15.

Quadro 15 - Formas de hierarquia em APL

Forma de hierarquia Definigéo

N&o existe uma organiza¢do dominante, ndo existe
uma diferenca de poder entre as organizacfes que
compbem o arranjo. Direcdo alternada de acordo
com cada projeto.

All Ring, no Core
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Existe uma diferenca de poder, uma breve nogéo
Core-Ring with Coordinating Firm de hierarquia. A empresa mais poderosa ainda
necessita das empresas menores.

A diferenca de poder ¢ alta e a hierarquia é clara.
A empresa dominante ndo depende das outras
empresas do arranjo, tendo assim total poder em
ditar as regras e comportamentos.

Core-Ring with Lead Firm

As empresas que compdem 0 arranjo produtivo

All Core, no Rin ~ i .
g local estdo verticalmente integradas.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Storper e Harrinson (1991)

FUINI apud COLLETIS, GILLY, PECQUEUR, et. al. (1999) destaca que existe
um segundo modo de avaliacdo de governanga corporativa em arranjos produtivos
locais através de andlise do perfil administrativo em aglomeracdes produtivas em
funcdo do carater publico ou privado, dos objetivos atribuidos e dos modos de
apropriacdo pelos atores, conforme Quadro 16.

Quadro 16 - Tipos de Governanca em funcdo do Carater Publico ou Privado

Carater Caracteristicas da governanca

S&o atores privados dominantes que
impulsionam a coordenacdo e a criacdo
de recursos de acordo com o objetivo de
apropriacdo privada. A firma aparece
como motor do  sistema. o)
estabelecimento de um grande grupo
estruturante do espaco produtivo local é
um exemplo.

Governanca Privada

O ator chave € uma instituicdo formal que
agrupa operadores privados e impulsiona
a coordenacdo de estratégias. Encontra-se
neste caso as camaras de comeércio, 0S
sindicatos profissionais e qualquer forma
de clube que agrupe operadores privados.

Governanca Privado-Coletiva

As instituicbes publicas ttm modos de
gestdo dos recursos que diferem da
apropriacédo privada. Os bens ou servi¢cos
sdo utilizaveis por todos os atores sem
rivalidade ou exclusdo de uso. S& o
Estado, as autarquias, etc.

Governanca Publica

S&0 mais raras. E uma associagdo das
diferentes formas mas com uma
dominante, que permite caracterizar cada
territorio.

Governanca Mista

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de FUINI apud COLLETIS, GILLY, PECQUEUR, et. al. (2013)
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Segundo (GOEDERT & ABREU, 2005) as agéncias de desenvolvimento
regional (ADR), proveniente da década de 50, surgem no cenario atual como outro
importante ator que vem ganhando cada vez mais destaque na governanca dos APLS.
Com historico na politica de desenvolvimento do sul da Itdlia, as ADRS ganharam
destaque na década de 70 com a criacdo do Fundo Europeu de Desenvolvimento
Regional (FEDER), angariando apoio a investimentos produtivos, infraestrutura e
desenvolvimento das MPES, sendo que a partir da década de 90, grande parte das
ADRS europeias comegou a ampliar sua atuagcdo com instrumentos para alavancagem
financeira das pequenas empresas.

As ADRS tem um papel fundamental no desempenho de ac¢des diversas para o
desenvolvimento e implementacdo de programas regionais estratégicos, estudos,
qualificacdo e formacdo de agentes, assisténcia e consultoria, transferéncia de
tecnologia e internacionalizacdo das empresas, dentre outros. Além disso, podem
estimular a criacdo dos observatérios socio-econdémicos e politicas de intervencao,
promover a propria regido a partir da participacdo em feiras de negdcios, seminarios e
foruns setoriais (GOEDERT & ABREU, 2005).

Percebe-se que as possibilidades de desenvolvimento de um APL, dependem,
em grande parte, das formas de governanca local, seja publica, privada ou hibrida.
Tanto os beneficios provenientes do aglomerado como a manutencdo de um ambiente
fértil para o estimulo da cooperacdo, aprendizagem coletiva e aumento da
competitividade dependerdo diretamente dos resultados do trabalho desta governanca.

No Brasil, segundo levantamento de 2014 do OBAPL — Observatério Brasileiro
dos Arranjos Produtivos Locais, vinculado ao Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio — MDIC, os principais modais de arranjos produtivos locais sdo: industrial,
confeccdes, extrativismo mineral, fitoterapicos, apicultura, moveleiro, metal-mecanico,
petroleo, gas e naval, agroindustria, tecnologia da informacéo, laticinio, vitivinicultura,
artesanato, avicultura, borracha, construcdo civil, ecoturismo, fruticultura, oleiro
ceramico, psicultura, pecuario, produtos florestais (ndo madeireiros), horticultura,
ovinocaprinocultura, rizicultura, construcdo naval, fornecedores automotivos, moda,
sisal, transformacdo de plasticos, cachaca, festejo e quadrilhas juninas, café, ceramica
vermelha, logistica, gemas, joias e bijuterias.

2.6 Contextualizagdo e caracterizacdo do apl de bonés de apucarana

A cidade de Apucarana é conhecida — e reconhecida — nacionalmente como a
“capital do boné”. Este fato deve-Se ao desenvolvimento nas Gltimas décadas da
industria téxtil, do wvestudrio e dos acessorios de moda, na especializacdo do
desenvolvimento dos bonés, camisetas, uniformes e brindes. O boné ganhou
importancia pela aproximacdo de empresas que atuam em atividades produtivas neste
arranjo produtivo local (APL), cujo foco é o design diferenciado, o estilo e a iconografia
do produto para o desenvolvimento da cultura local.

O APL Bonés de Apucarana € formado por empreendimentos que estdo
relacionados a cadeia produtiva e de abastecimento da inddstria do vestuario,
diretamente relacionados a economia criativa para a producdo de bonés. O arranjo
produtivo visa o fortalecimento das atividades do arranjo e dos participes, na regido de
Apucarana, com cerca 638 industrias do setor téxtil-vestuario identificadas, que séo
articuladas com “fac¢des” e oficinas — familiares entdo formalizadas — nas cidades que
compdem na atuacdo do arranjo.O APL congrega 35 representantes de empresas e
entidades em sua governanca.
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O grupo de empresas produz uma variedade de produtos do segmento de
confecgbes e vestuario, entretanto seu foco principal esta na producdo de bonés.
Produtos diferenciados, private label, brindes, camisetas, uniformes e pecas de vestuario
customizado (para instituicbes e corporacdes) complementam o mix de produtos que
fazem parte linha de producdo das empresas que compdem o arranjo produtivo local.

O principal objetivo do APL Bonés de Apucarana € o desenvolvimento local,
pela sustentabilidade e expansdo de cada uma das micro e pequenas empresas que
integram o arranjo, para assim terem maior desenvolvimento econdmico e social da
regido. As empresas interagem solidariamente entre si pela busca de melhorias, aumento
do ndmero de parcerias e mercado consumidor, além de discutir acGes que possam
apoiar a producdo e o desenvolvimento do segmento téxtil e do vestuario. Por
consequéncia, contribuem para o desenvolvimento de Apucarana e da regido do Vale do
Ivai.

A delimitacdo territorial do APL restringe-se as cidades que compdem o Vale do
Ivai, pelo polo de Apucarana e pelas cidades de California, Cambira, Jandaia do Sul e
Mandaguari. Inseridos nesta delimitacdo encontram-se os participes do APL, que sdo
empresas formalizadas e ndo formalizadas; instituicdes publicas e privadas; instituicoes
académicas e outros empreendimentos privados.

A especificidade dada pela producédo de bonés caracteriza toda a regido, porém é
em Apucarana seu principal e maior pélo produtivo, onde também se encontram as
principais e 0 maior numero de empresas que 0s produzem, com toda a sua cadeia de
producdo e abastecimento. A linha de producdo e de comercializacdo ocorre através da
diversificacdo dos bonés, seja para atendimento como brinde, como private label,
corporativo (iniciativas de marketing), de utilizacdo como uniforme ou para
comercializagdo no mercado. O mesmo ocorre com 0S outros produtos, como a
producdo de camisetas, uniformes em si, produtos que utilizam couro ou jeans (que nao
sO bonés), os produtos bordados (ndo s6 para empresas de bonés), e demais pecas
acessorias, como boinas, gorros, chapéus em tecido, e demais pecas tradicionais do
vestuario.

O APL bonés de Apucarana atua no aprimoramento tecnologico e pela inovacao
do design, no acompanhamento de tendéncias do mercado e pela otimizacdo da
producdo, com vistas a expansdo comercial, nacional e internacional, produzindo pecas
de vestuario, pelo produto boné, que seja identificado por sua iconografia e
regionalidade, com altissimo nivel de qualidade.

O APL concentra 70% da producéo nacional, produzindo 4,5 milhdes de bonés
ao més, além camisetas, brindes, bolsas, carteiras, uniformes e confecgdes em jeans. E
responsavel por 66,2% dos empregos industriais e 25% dos empregos formais de
Apucarana. Apucarana € o centro de maior concentracdo comercial do Parand, superada
apenas por Curitiba, fator que tem atraido cada vez mais investimentos para a regido.
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Figura 10 - Area de delimitagdo do APL do Boné de Apucarana/PR

Fonte: APL do Boné de Apucarana, adaptado pelo autor.

Quadro 17 - Resumo dos dados do APL Bonés de Apucarana

Rede de Apoio aos Arranjos Produtivos

Nucl | . ,
(cleo estadua Locais do Estado do Parana

Sindicato da Industria do Vestuario de

Instituica rdenadora 1
stituicao coorde Apucarana e Vale do Ivai (SIVALE)

Setor produtivo Moda

Confeccgdes (bonés, camisetas,
Principais produtos confeccdes em jeans), acessorios (bolsas,
brindes em geral), calcados e joias

638 industrias do setor téxtil-vestuario,

Numero de empreendimentos dos quais 35 participam das atividades do
APL
Populacao da regido do APL 199.141 habitantes
Empregos gerados 15 mil*
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(entre formais e informais, por toda a
cadeia de producdo)

Apucarana, California, Cambira, Jandaia

Municipios integrantes do Sul e Mandaguari - PR

Cidade Polo Apucarana/PR
Ano de oficializacdo do APL 2003
Area total em que o APL esta inserido 1.386,2 knm?
(Km?)
600 Km?2

Area total (km2)
(Referéncia dada pela Cidade P6lo)

PIB da regido (R$) R$ 2,46 bilhdes

Faturamento anual estimado (R$) 430 milhdes/ano*

Fonte: APL dos Bonés de Apucarana, adaptado pelo autor.

As empresas do APL, em sua maioria, vendem seus produtos exclusivamente
por meio de representantes comerciais (vendedores externos). Esse canal de
comercializacdo demonstra que as empresas tém certa dependéncia desses agentes,
encurtando o grau de autonomia para tracarem estratégias mercadolégicas. Uma
minoria conjuga a representagdo comercial e a venda a varejo. Outra minoria realiza
vendas por equipe propria, seja por vendedores externos ou internos, esses ultimos por
terem setor de telemarketing.

O setor ainda ndo possui uma estrutura de comercializacdo consistente e
dindmica no sentido de determinar as trajetérias de desenvolvimento de forma mais
independente dos agentes externos, 0 que possibilitaria maior consisténcia a estrutura
mercadologica do APL.

O mercado consumidor do APL bonés de Apucarana é procedente, em ordem de
relevancia, quantitativa em unidades e valores faturados, os estados de S&o Paulo, Rio
de Janeiro, Rio Grande do Sul, Mato Grosso, Minas Gerais, Santa Catarina, Goias e do
préprio Parand. Destaca-se, porém o estado de Sdo Paulo como destino geografico
preferencial das vendas de todos os tipos de produtos do APL. Em termos percentuais,
88,1% do total das vendas realizadas no APL destinam-se a outros estados da federagéo
(com destaque ao Sudeste com 80% das vendas); 11,7% das unidades, comercializadas
no préprio Estado do Parand; e 0,2% da produgdo atende ao mercado externo,
notadamente América do Sul, notadamente aos Paises Argentina, Uruguai e Chile, em
demandas atendidas pontuais e isoladas.
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Quanto as caracteristicas dos clientes, constata-se que 0s principais compradores
do APL sdo as lojas especializadas que comercializam confeccdes, as quais tém
publicos-alvo distintos conforme o seu tamanho. Dados obtidos junto as empresas do
APL, temos as grandes redes varejistas como Carrefour, Renner, C&A, e Lojas
Americanas, como seus principais clientes, que atendem em sua maioria as classes C, D,
e E; enquanto que lojas de grife como Férum, Zoomp, Triton, Cantdo e Redley, também
como principais clientes, porém que atendem, em sua maioria, ao publico A e B, as
quais visam o langamento de colec¢Oes exclusivas, desenhadas por elas mesmas. Hoje
ainda, uma minoria de empresas que desenvolvem marca prépria, nimero que ainda nao
atinge 5% das empresas. Exemplo de marca prépria, a empresa Italia Milano registra a
marca Urbandide, cujos modelos sdo estudados por equipe especifica de marketing
interno e dada a tendéncia no mercado, sdo desenvolvidos e fabricados a cada semana e
em cada més.

2.6.1 Historico do APL de bonés de Apucarana

e Ano 1974 - Inicio da fabricacdo de bonés em Apucarana/PR, a partir da
producdo artesanal de bandanas e tiaras para feiras agropecuarias, exposicdes e
praias do litoral paranaense. De inicio, os empresarios pioneiros na fabricacéo de
bonés limitavam-se a copiar e produzir bonés com aba de papeldo, reguladores
de eléstico e fazendo uso da técnica de silkscreen;

e Ano 1980 - Comecaram a surgir as primeiras empresas do segmento, como a
Faroli, a Cotton, a Sementec e a Kep’s, que tinham como foco a especializacao
na fabricagdo dos acessorios de moda, como o Boné. N&o havia na regido os elos
da cadeia produtiva de bonés e confeccBes. A dublagem de tecidos era realizada
em S&o Paulo, assim como a aquisicdo da matéria-prima e das maquinas e
equipamentos;

e Ano 1986 - Surgimento das primeiras empresas da cadeia produtiva de bonés na
regido. Os empresarios do setor de bonés reuniram-se em torno de um objetivo
comum: melhorar a qualidade e a produtividade das empresas do segmento, com
0 apoio de consultoria contratada e do SENAI. Contudo, o fato marcante na
formacdo do arranjo de bonés foi a celebracdo do contrato com o Banco
Nacional. Através desse contrato, o piloto Ayrton Senna tornou-se o primeiro
garoto propaganda do setor, o que contribuiu para a proje¢do da industria de
bonés de Apucarana na midia nacional;

e Ano de 1994 a 1996-Apesar da abertura abrupta do mercado pelo Governo
Collor, com o surgimento dos produtos orientais, da China como poténcia no
segmento téxtil, com produtos com baixissimo custo, as empresas nacionais
tiveram que reagir para se manterem, recuperando mercado. Inicio da década de
90 a expansdo da demanda nacional de bonés promocionais. Importacdo das primeiras
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maquinas de bordado computadorizado e surgimento de empresas distribuidoras de
matéria-prima. Absorcdo pelo segmento de profissionais oriundos do sistema
financeiro local, pois Apucarana tinha extensa rede bancéaria e varios
profissionais migraram para o segmento téxtil. Tal fato aperfeicoou a gestéo do
segmento;

Ano 1997-A exigéncia do mercado e a necessidade de melhoria continua, as
empresas se voltam para inovacdo e qualidade de produtos. A reunido de
empresas, para primeira institucionalizagdo como associacdo, com o apoio do
SEBRAE, e com 13 empresas, surge a criacdo da Associacdo Brasileira dos Fabricantes
de Bonés de Qualidade (ABRAFAB'Q), projeto de exportacdo com a Apex, e
certificacdo 1SO 9001. Associacdo das Industrias de Bonés e Brindes de
Apucarana (ASSIBBRA);

Ano 2003 — A criacdo das associacOes, advindas desde a primeira aproximacao
de empresas, fez com que, somente em 2003 tivesse 0 inicio de implantacdo do
modelo de APL, com o apoio do SEBRAE/PR. A reunido de empresarios e empresas
criam o primeiro estabelecimento do modelo de arranjo produtivo local, com a
organizacdo de reunides periodicas, estratégias de acdo conjunta e a constituicdo de
regras para todos no grupo;

Ano 2004-Com a experiéncia do primeiro ano, com a apuracdo da assiduidade e
contribuicdo do grupo originario do arranjo de economia criativa, forma-se o
comité gestor do Arranjo Produtivo Local/APL de Bonés de Apucarana e a formulago
do primeiro Planejamento Estratégico. Formacdo do Comité Gestor ensejou
também a realizacdo da oficina de Planejamento para formulacdo do Plano
Estratégico, sequindo a metodologia dos APL’s;

Ano 2005 — O Planejamento do ano anterior, depois de implementado em
algumas de suas acOes, teve seu aperfeicoamento, gerando um novo
Planejamento Estratégico, com o Plano de Desenvolvimento, para atendimento a
demanda e envio ao Ministerio do Desenvolvimento Indistria e
Comercio/MDIC,;

Ano 2005 a 2007 — Iniciativa da ACIA- Associacdao Comercial Industrial e de
Servicos de Apucarana e representantes de entidades de classe para a construcao
do Centro Moda e Posterior Transformacdo em Campus da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), passando a ofertar cursos técnico em
Vestuério, Design de Moda e Engenharia Téxtil (a partir de 2010)

Ano 2009 - Ha a especializacdo das empresas, da Cidade de Apucarana e regiao
se intensifica, ha expansdo de mercado com melhoria continua da qualidade,
ganhos de escala e intensificacdo de producdo, com especializacdo de mao-de-
obra. O produto ganha destaque nacional, com reconhecimento legal por Lei
Federal, da Presidéncia da Republica, de Apucarana como “Capital do Boné”. O
Boné passou a ser utilizado também como peca do vestuario, com estilo, design
e iconografia propria de Apucarana, inserida como acessorio de moda e estilo;
Ano 2010 — Aperfeicoamento do Planejamento Estratégico e Plano de
Desenvolvimento enviado ao MDIC;
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Ano 2013 — Candidatura ao Projeto MDIC e MinC, para realizacao do Plano de

Desenvolvimento do APL. Em dezembro, foi comunicado que fora contemplado
para realiza-lo em 2014;

Apucarana — MDIC.

Figura 11 - Linha do Tempo do APL do Boné de Apucarana/PR
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Fonte: APL dos Bonés de Apucarana, adaptado pelo autor

2.6.2 Setores econdémicos do APL de bonés de Apucarana

A cadeia de producéo e abastecimento da industria de bonés e de vestuario como
um todo, possui etapas relacionadas a pesquisa de mercado e criacdo da colecdo e
design, fundamentais para o desenvolvimento do produto e definicdo da matéria-prima
em sintonia com o mercado consumidor.

Os setores econémicos envolvidos com o APL Bonés de Apucarana e sua cadeia
de valor, que levam em consideracdo o Plano da Economia Criativa, Secretaria da
Economia Criativa, Ministério do Desenvolvimento, da Industria e Comércio, quanto a
Politica, Diretrizes e A¢bes 2011 a 2014.
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Conforme definigdo no Plano de Economia Criativa 0S setores criativos sao
aqueles cujas atividades produtivas tém como processo principal um ato criativo
gerador de um produto, bem ou servico, cuja dimensdo simbolica é determinante do seu
valor, resultando em producao de riqueza cultural, econdmica e social.

Figura 12 - Setores Econdmicos envolvidos no APL de Bonés de Apucarana/PR

Bonés

Fornecedores

APL

BONES DE
APUCARANA

Bolsas e
Carteiras

Fonte: APL dos Bonés de Apucarana, adaptado pelo autor

Considerando os setores de atuacdo dos empreendimentos do APL Bonés de
Apucarana, e o escopo dos setores produtivos envolvidos, foram realizadas as seguintes

classificagoes:

e Bonés: Estdo  considerados neste  setor producdo de  bonés
(promocionais/brindes, privatelabel, e de uniformes), boinas, badanas, tiaras,
gorros e capuzes;

e Jeans: Dentro do portfolio de produtos oferecidos pelo APL estdo os bonés e as
pecas do vesturio, que sejam bordados ou ndo, confeccionados com jeans,

e Camisetas:Segmento do vestuario que compdem o mix de produtos do APL
sejam promocionais/brindes, pélos, regatas, sarjas, malhas ou em algodéo;

e Uniformes: Varios empreendimentos atuam na producdo de uniformes,
geralmente licitagbes e atendendo as demandas corporativas, incluindo a
vestimenta e acessorios, como mochilas, pastas e bolsas;
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e Bolsas e carteiras:Acessorio também do vestuario, complementam o produto
principal que é o Boné, algumas empresas que utilizam o couro e com isso
expandem seu mix de produtos com a confecgéo de bolsas, carteira (populares e
privatelabel).

O arranjo produtivo de bonés de Apucarana tem sua producdo nas seguintes
classes da classificacdo nacional de atividades empresariais (CNAE), a saber:

e 18.12 — ConfecclGes de pecas do vestuario — exceto roupas intimas, blusas,
camisas e semelhantes;

e 18.21 — Fabricacéo de acessorios do vestuario;

e 18.22 — Fabricacdo de acessorios para seguranca industrial e pessoal e;

e 52.32 — Comércio varejista de artigos do vestuario e complementos.

Toda a cadeia produtiva e de abastecimento aos empreendimentos encontram-se
na regido do APL Bonés de Apucarana. N&o h4, a priori, necessidade das empresas
procurarem servi¢cos ou produtos fora de sua regido. Todos com a capacidade de
fornecer, inovar e atender com novos tecidos, acessorios e insumos & induastria do
vestuario.

As empresas que comercializam servi¢os e produtos aos empreendimentos do APL,
fazem parte da ACIA — Associacdo Comercial, Industrial e de Servicos de Apucarana,
gue é uma das parceiras do arranjo.

Sendo assim, empresas téxteis, materiais plasticos; maquinas e equipamentos;
bordados e serigrafia; aviamentos; embalagem; e de logistica, envolvendo o transporte e
0 armazenamento de produtos, estdo muito proximas.

Somente se busca servigo ou produto em outra regido ou Estado, somente quando o
produto é importado ou quando ha preco mais competitivo que compense compra e frete
de entrega.

2.6.3 Empresas integrantes, interacdo e cooperacdo dos atores.

O APL Bonés de Apucarana conta, com o registro na regido de
Apucarana/lvaipord, com 638 empresas, entre confeccionistas e faccionistas. As
confeccionistas sdo responsaveis pelo produto final e determinam o ritmo e a
dinamizacdo do processo produtivo.

As primeiras empresas do setor datam de 1972, sendo que as pioneiras ja ndo
atuam mais no setor, que majoritariamente é constituido por empresas jovens.

Existem muitas empresas que foram “refundadas”. A maioria das empresas surgiu ao
longo dos altimos 30 anos.

Alguns dados apresentam-se bem o perfil das empresas, cuja maioria apresenta
apenas dois socios, com maximo de quatro socios em numero infimo de 1% do total.
Dentre as empresas 25% tem um unico proprietario, de administracdo familiar, muito
comum no setor de pequenas e médias empresas do segmento de vestuario e acessorios
téxteis. Outro fator peculiar ao setor é o esfor¢o de retomada dos lucros, que permitiu o
expressivo crescimento ao longo dos ultimos anos.

A maioria das empresas, no numero estimado de 60% atuam em imoveis
proprios, e 40% em imoveis alugados, e uma pequena parcela utiliza o sistema de
comodato, no nimero estimado de 5%. As instalacbes sdo de propriedade publica,
cedidas por um determinado tempo, que em geral é de 10 anos. Apos o periodo, que

caracteriza a solidez da empresa, o imdvel é doado a empresa. Expediente utilizado por
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governos municipais, em geral com o apoio do Governo do Estado, com cessdes de
barracdes, como mecanismo de incentivo as atividades industriais geradoras de mao-de-
obra e renda. O setor de confeccBes, intensivo de mao-de-obra, normalmente é
beneficiado por este tipo de apoio.

Em Apucarana, a concessdo tem avaliacdo da Secretaria de Desenvolvimento,
através do Conselho e da Diretoria da Industria, que avaliacdo o imdvel e a empresa, por
sua atividade, e estabelece tal beneficio de instalacdo. Historicamente, a concessao foi
dada a antigos barrac6es do Instituto Brasileiro do Café (IBC) pelo Governo Federal.
Por exemplo, os barracdes foram divididos em modulos denominados “A Cidade do
Trabalho”, administrados pela prefeitura, em cessdo as empresas em sistema de
comodato. Atualmente, tem-se uma grande area na periferia de Apucarana, onde se
estabelecera o Polo Industrial, onde a inddstria do vestudrio ir4 se reunir, se
estabelecendo, para novas e antigas empresas.

2.6.4 O produto boné

O produto em particular e de maior destaque é o boné, que lidera a dindmica
produtiva do setor de confeccdo, e um conjunto de produtos correlatos, isto é, que
podem atender ao mesmo nicho de mercado e utilizam a mesma estrutura empregada
para producdo de bonés, chapéus, bandanas, tiaras, camisetas aventais, uniformes,
mochilas, bolsas, carteiras e porta cartdes.

H& o boné promocional, com finalidade de divulgacdo de marcas e eventos, em
geral produzidos por encomenda de grandes empresas, Orgdos publicos, clubes
esportivos, entre outros. O boné de magazine é confeccionado com a marca do cliente e
vendido em rede de grandes lojas ou supermercados private label. O boné marca
prépria, que leva a etiqueta do fabricante e € vendido geralmente para lojistas varejistas.
O mesmo ocorre com 0 boné de grife, “private label”. Ha ainda das campanhas
eleitorais; 0s corporativos promocionais, venda de varejo; e os de identificacdo
funcional, como os das forcas armadas.

Os bonés ainda apresentam grande representatividade na producdo das empresas
integrantes ao APL de Bonés de Apucarana, com 80% do total de pecas produzidas no
arranjo. Enquanto que camisetas, chapéus, toucas, gorros, uniformes e carteiras véem na
sequéncia do rol de produtos manufaturados no municipio.

O boné tem producdo estimada de 30 milhdes unidades/ano, representando 48%
do total de todas as categorias dos produtos do APL e 60% da categoria de bonés.
Representam o valor estimado de 70% do faturamento individual das empresas
pesquisadas. Antes esse valor tinha representagdo exclusiva do boné promocional, que
no decorrer dos anos, esta sendo substituido pelos bonés de magazine, os corporativos e
de marca propria, incluindo nesses os private label, com maior participacdo pela
qualidade que o consumidor tem demandado.

Na categoria de ndo bonés, as confeccbes de estampa e bordados vém crescendo
participacdo, no valor estimado hoje de 10% do total de pecas produzidas e 25% do
faturamento das empresas integrantes do APL.

78



As empresas que integram o APL sdo identificadas por serem na maioria de
micro porte, com producdo de até 250 mil pecas/ano; outras sdo de pequeno porte,
produzindo acima de 250 mil e abaixo de 500 mil pecas/ano; e as de médio porte, com
producdo igual ou acima de 500 mil e abaixo de 1 milhdo de pecas/ano, e ainda as de
grande porte, produzindo acima de 1 milhdo de pecas/ano. A quantificacdo de quantas
empresas se tem em cada um dos niveis sera atualizado em censo a ser realizado no
inicio de 2015.

Relativamente ao parque de maquinas, 0s principais tipos usados no setor sdo:
maquinas de costura reta, maquina de ziguezague, maquina de costura interloque,
pespontadeiras de braco e maquina de costura overloque. Hoje empresas ja contam com
maquinas computadorizadas, que além de aperfeicoarem o layout e as técnicas de
producdo, reduzem o tempo gasto na realizacdo do design, como também no tempo da
fabricacdo do produto.

As maquinas de acabamento ainda sdo utilizadas, como maquina de bordar,
balancins, maquina de fazer ilhds, maquina de aplicar rebite, maquina de fusionar
entretela (fusionadeira), maquina de aplicar rebite, maquina de fusionar botdes, maquina
elastiqueira, mesa de passar roupa, maquina de riscar (plotter), prensas/maquinas
pneumaticas, estufas, maquinas de estampas, passadeira de bonés, revolveres de cola e
compressores de ar. Todas hoje atualizadas por conterem processadores e micro
computadores acoplados, facilitando utilizacéo e proporcionando agilidade na producdo.

Destaca-se a presenca da indastria de tecidos Apucarana Téxtil, uma das trés
empresas de tecelagem existentes no Parana, a citar a TextilPar, de Paranavai, e a
Charlex em Curitiba. As empresas integrantes do APL, em sua maioria, contam com o
trabalho de aprimoramento de matéria-prima, seja pela aquisicdo de tecidos importados
feitos por demanda, como também o aprimoramento dos tecidos em sarja, fivelas e
matrizes de bordados e de estamparia.

Ainda quanto ao processo produtivo, destaca-se ainda forte caracteristica da
terceirizagdo pelas empresas do APL. Todas declaram ndo utilizar subcontratagdes,
porém atestam a importancia das facgdes e das costureiras domiciliares (“faccdo de
bico”) para o setor confeccionista de Apucarana. A etapa mais terceirizada ¢ a
dublagem; em segundo a estamparia, € 0 bordado. Cabe ressaltar que algumas empresas,
as grandes e ligadas &s Associacdes possuem esses setores como departamentos
internos, alinhados no seu fluxo normal de producdo. O bordado, como a serigrafia
possui inumeros recursos microeletronicos, realizando varias tarefas em alta velocidade
e em varias pegas.

Empresas, principalmente as maiores e as mais especificas, como a Private
Label, contam com setores de inovacdo e design, com vistas a diferenciarem no
mercado e com isso sairem na frente das demais. Porém ainda se verifica que cerca de
70% das empresas utilizar-se ainda de pecas-piloto como referéncia; e 50% utilizando
layout (molde) e ainda 30% utilizando ficha técnica.

A Tabela 02 relaciona algumas empresas e seus respectivos produtos fabricados pelo
APL dos bonés.
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Tabela 2 - Empresas e produtos do APL do boné de Apucarana

EMPREENDIMENTOS ‘ DESCRICAO

1 Italia Milano Bonés Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, chapéus em
Ltda. tecido, mochilas, bolsas, casacos, tiaras e toucas.

2 Bonelli Bonés Ltda. | Fabricagédo de bonés, gorros, bandanas, tiaras e toucas.

3 Boneleska Bonés Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, chapéus em
Ltda. tecido, mochilas, bolsas, casacos, tiaras e toucas.
4 B2 Brindes Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, chapéus em
Promocionais tecido, mochilas, bolsas, casacos, tiaras e toucas.
5 Rytos Bonés Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, tiaras e toucas.
6 Showa Bonés Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, tiaras e toucas.
7 | Polo Sul Confecgbes | Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, tiaras e toucas.
8 Uzi Bonés Fabricacdo de bonés, gorros, tiaras e toucas.
9 Alma Viva Jeans Fabricacdo de bonés e acessérios em jeans
C.M. Orathes . . .
10 ~ Fabricacéo de bonés, gorros, tiaras e toucas.
Confecgdes

Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, chapéus em

11 Kyoodai Bonés . . )
y tecido, mochilas, bolsas, casacos, tiaras e toucas.

12 CRR Bonés e Fabricacdo de produtos privatelabel, como bonés e
Carteiras carteiras, em tecido e em couro.
13 SLC Bonés Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, chapéus em

tecido, mochilas, bolsas, casacos, tiaras e toucas.

Fabricacdo de bonés, gorros, bandanas, chapéus em

14 Bunnet Brindes . . )
tecido, mochilas, bolsas, casacos, tiaras e toucas.

15 CIAMz Fabricacdo de bonés, gorros, tiaras e toucas.

16 EFX Fabricacdo de bonés, gorros, tiaras e toucas.

Bordados em bonés, jeans, acessérios do vestuario em

17 | LD Bordados e Jeans jeans e bolsa.

Fonte: APL, adaptado pelo autor.

2.6.5 Governanca do apl de bonés de apucarana

O APL do Boné de Apucarana possui um grupo coeso, Cujos integrantes exercem o
sistema para a tomada de decisao alicercada na autogestdo, como tambem na conducgéo
dos trabalhos, com liderancas naturais em cada frente temética de projeto.

Presidéncia: Jayme Leonel - Empresa: Italia Milano — Presidente do Sindicato do
Vestuario do Vale do Ivai — Apucarana/PR.
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Conselho Gestor: Patricia Papa (Executiva do SIVALE); Rodrigo (Bonelli
Bonés); Marlon (Bunnet Brindes); Mari e Rogeério (LD Bordados); Elisabete (B2
Brindes), Claudemir (CRR Bonés e Carteiras) e Carlos/Fernando (SLC Bonés) além dos
parceiros que atuam ativamente na governancga do APL.

As reunides sdo periodicamente realizadas em todas as semanas, das 7h30 min.
as 8h30 min., e acolhidas na sala do Sindicato do Vestuario do Vale do Ivai — SIVALE,
Apucarana/PR. O SIVALE lidera a Governanca do APL, realizando a sua secretaria
administrativa. Conta com apoio local e integral de Institui¢des, como as Universidades,
SEBRAE e Prefeitura de Apucarana, com a representacdo da Secretaria de
Desenvolvimento e a Diretoria da Inddstria e Comércio.

As entidades parceiras do APL séo relacionadas a seguir:

¢ Rede Paranaense de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais - Rede APL Parana ;
e Secretaria de Estado do Planejamento e Coordenacéo Geral - SEPL/PR;

e Prefeitura da cidade de Apucarana - Secretaria Municipal de Desenvolvimento
Econbmico, da Inddstria e Comércio;

e SIVALE - Sindicato da Industria do Vestuario de Apucarana e Vale do lvai;
e ACIA - Associacdo Comercial, Industrial e de Servigos de Apucarana;
e SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas;

e Universidade Estadual do Parana - UNESPAR / Campus Apucarana — FECEA;

e Universidade Tecnoldgica Federal do Parana — UTFPR,;
e Fundacdo Araucaria - Projeto PEIEX;

e FAP - Faculdade de Apucarana;
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sera feita a fundamentacdo tedrica contemplando os conceitos e
passos adotados pelo modelo de Campos e Armas da Competicdio (CAC), a
apresentacdo da tese do modelo, sua validacdo e os condicionantes da competitividade
da empresa. Para finalizar, outros trabalhos de interesse para este estudo, desenvolvidos
por Contador (2008) e Contador, Contador e Leite (2014), serdo apresentados para que
0 objetivo geral e todos os objetivos especificos desta pesquisa sejam atendidos.

3.1 Modelo de campos e armas da competicdo — cac

De acordo com Contador (2008), 0 modelo de Campos e Armas da Competicao -
CAC ¢ util para “entender, analisar e explicar como as empresas competem”, além de
auxiliar na proposicao de medidas visando ampliar o grau de competitividade das
empresas, e na formulacéo de estratégias de negdcios e suas estratégias operacionais.

Para entendé-lo, é necessario compreender 0s conceitos de campo, arma e alvo, que séo
o cerne do modelo, e que separam as vantagens competitivas conforme sejam
percebidas pelo cliente ou apenas por parte da empresa.

3.1.1 Conceituacdo de campo da competicdo

Dessa forma, “campos de competi¢do” refletem os atributos do produto e da e
mpresa que representam valor para os clientes. Contador (2008) elencou 14 campos da
competicdo, reunidos em cinco macro campos, conforme Tabela 3.

Tabela 3 — Descricdo dos campos da competicao

Macrocampo Campo de competicéo

Competicdo em preco Preco propriamente dito - ter ou almejar
ter prego menor que o dos produtos
concorrentes.

Condigdes de pagamento: oferecer ou
almejar oferecer mais facilidades de
pagamento que 0s concorrentes, em
termos de desconto, prazo, quantidade de
parcelas de pagamento e instrumento de
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crédito.

Prémio e/ou promocao: oferecer ou
almejar oferecer temporariamente ao
comprador vantagens mais interessantes
que a dos concorrentes.

Competicdo em produto (bem ou
Servico)

Projeto do produto: desenvolver ou
almejar desenvolver produto com
caracteristicas e atributos valorizados
pelos clientes ou consumidores.

Qualidade do produto: oferecer ou
almejar oferecer produto que o cliente
julgue de melhor qualidade que os
produtos concorrentes.

Diversidade do produto: oferecer ou
almejar oferecer maior variedade de
produtos que 0s concorrentes.

Competicdo em atendimento

Acesso ao atendimento: proporcionar ou
almejar proporcionar melhor acesso ao
atendimento que os concorrentes, na
percepcao dos clientes.

Projeto do atendimento: desenvolver ou
almejar desenvolver atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos clientes.

Qualidade do atendimento: oferecer ou
almejar oferecer atendimento que o
comprador julgue de melhor qualidade
que o dos concorrentes.
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Competicdo em prazo Prazo de entrega do produto: ofertar ou
almejar ofertar prazo de entrega do
produto menor que o dos concorrentes.

Prazo de atendimento: atender ou almejar
atender o cliente em prazo menor que o
dos concorrentes.

Competicdo em imagem Imagem do produto e da marca: oferecer
ou almejar oferecer produto que o cliente
julgue ter melhor imagem que a dos
concorrentes e possuir ou almejar possuir
imagem mais crivel do produto e da
marca mais favoravel que a dos
concorrentes.

Imagem de empresa confidvel: possuir ou
almejar possuir imagem crivel mais
favoravel que a dos concorrentes num
aspecto valorizado pelos stakeholders.

Imagem em responsabilidade social: ter
ou almejar ter imagem crivel em
responsabilidade social mais favoravel
que a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelos clientes.

Fonte: adaptado de Contador (2008)

3.1.2 Conceituacdo de arma e alvo da competicéo

Assim como ha atributos valorizados pelos clientes, ha outros que ndo o sao,
mas que representam diferencial para as empresas. Tais atributos sdo chamados de
“armas da competi¢dao”, que podem ser recursos ou atividades da empresa, utilizados
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para conquistar ou manter vantagens competitivas, mas que nao despertam diretamente
o interesse do cliente.

Uma definicdo completa de arma e de arma da competicao € fornecida por
Contador(2008), ao associar arma com atividades executadas, ou recursos administrados
por um grupo de funcionarios da empresa com atribuicGes homogéneas, e armas da
competicdo sendo qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo
de funcionarios com atribuicdes homogeéneas utilizado pela empresa para conquistar
e/ou manter vantagem competitiva.

As armas séo classificadas de acordo com sua natureza e por sua relevancia para a
competicdo. Com relacdo a natureza, sdo classificadas em armas de producdo, de
atendimento, de planejamento e de apoio, cujos exemplos sdo dados abaixo:

e Armas de atendimento: Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC),
monitoramento de satisfacdo ao cliente, rede de distribuicdo, facilidade de
acesso, assisténcia técnica, equipe agressiva de vendas, cortesia no atendimento,
venda eletronica, sistema de relacionamento como cliente;

e Armas de producdo: automacao do processo produtivo, gestdo da manutencao de
equipamento, producdo limpa ou gestdo ambiental, estudo do trabalho, logistica
interna, relacionamento cooperativo com fornecedor, sistema de controle e
avaliacdo da qualidade, sistema de PCP, administracdo de materiais;

e Armas de planejamento: sistema de inteligéncia competitiva, formulacdo da
estratégia competitiva de negdcio e das estratégias operacionais, monitoramento
dos concorrentes, marketing, engenharia de produto, projeto de embalagem;

e Armas administrativas: estrutura organizacional, gestdo de processo, processo
rapido de decisdo, reducdo de custos na area administrativa, tecnologia da
informacdo, administracdo participativa, capacitacdo de pessoal, motivacdo de
pessoal.

O outro conceito utilizado para classificar as armas € a relevancia. Uma arma

relevante é aquela pertencente ao conjunto das armas da competicdo da empresa que lhe
proporciona elevada vantagem competitiva no campo escolhido para competir, sendo
necessaria para a empresa num determinado campo. Por outro lado, uma arma sera
irrelevante quando pertencente ao conjunto de armas da competicdo que nédo
proporciona vantagem competitiva no seu campo de competicdo nem no seu campo
coadjuvante. E uma arma sera semi-relevante quando proporcionar vantagem
competitiva mediana em seu campo de competigéo.

Uma arma pode ser usada para competir em mais de um campo, obtendo assim
maior eficiéncia. Um ponto importante com relagcdo aos conceitos é que chama-se
vantagem competitiva a conquistada pelos campos de competicao, e de vantagem as
obtidas pelo uso das armas de competicdo. O fato de uma arma poder ser usada em mais
de um campo de competicdo gera um terceiro conceito, que € o de Alvo, que expressara
em qual diregdo a arma serd mais contundente.

O alvo é o objetivo de uma arma da competicéo, e serve para orientar 0S
esforcos de uma arma da competicdo. Em outras palavras, o alvo € o elemento de
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ligacdo entre um campo da competicdo e suas armas utilizadas para obtencéo ou
manutencdo de vantagem competitiva Exemplificando uma arma poderéa ter como alvos:
produtividade, velocidade, flexibilidade, entre outros. Para ser competitiva, a empresa
devera contar com inimeras armas da competicao, que apresentem um Unico alvo.

3.1.3 Aplicacéo do modelo CAC

Uma vez entendido os conceitos de definicbes do modelo de campos e armas da
competicdo fica facil compreender suas formas de aplicacdo. O modelo CAC tem sido
aplicado para:

e entender, analisar e explicar como as empresas pertencentes ao mesmo
segmento econdmico competem entre si;

e entender, analisar e explicar a posicdo competitiva de uma empresa em relacéo
aos concorrentes;

e diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas da

empresa;

propor medidas para aumentar a competitividade da empresa;

formular a estratégia competitiva de negécio da empresa;

definir estratégias competitivas operacionais da empresa;

alinhar (dar coeréncia e harmonizar) as estratégias competitivas operacionais a

estratégia competitiva de negocio da empresa;

determinar as competéncias essenciais e 0 core business da empresa; e

e identificar as atividades a terceirizar dentro do processo de desverticalizagdo de
forma a aumentar as vantagens competitivas da empresa.

3.1.4 Determinacéo das armas da competicdo da empresa, relevancia e alvo das armas.

Selecédo das armas: uma mesma arma serve para competir em mais de um
campo, e para competir em um campo Sa0 necessarias varias armas da competicao.

Pela tese do modelo de campos e armas da competicdo, apenas as armas
relevantes precisam ter alto desempenho.

Conforme ja mencionado, as armas sdo classificadas quanto a natureza
(producdo, atendimento, planejamento e apoio) e quanto a importancia para a
competicdo (armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes).

Entendido estas classificaces pode-se selecionar o conjunto de armas da
competicdo seguindo as seguintes etapas:

e selecionar na relacdo de armas que consta no Apéndice do modelo CAC, as
atividades e recursos que tem potencial para serem armas da competicdo, esta
sera a lista de armas versaol e devera reunir cerca de 100 armas;

e validar a lista de armas versdaol por meio da consulta as diversas areas da
empresa, que devera reunir de 60 a 80 armas;
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e descrever o conteudo das armas com o auxilio da empresa, traduzindo o
conteddo para a linguagem do setor;

e identificar no universo de armas da lista de armas versdo 2, por meio de analise
de conteldo, as que constituirdo o conjunto de armas da competicdo da empresa,
denominado lista de armas da competicdo da empresa, reunindo cerca de 40 a 50
armas.

3.1.5 Relevéancia das armas para a competicdo da empresa:

E o campo da competicdo que determina se uma arma da competicdo da empresa
é relevante, semi-relevante ou irrelevante para a competicéo.

Arma relevante € aquela que proporciona elevada vantagem competitiva no
campo escolhido para competir. Arma semi-relevante proporciona vantagem mediana.
Arma irrelevante ndo proporciona vantagem competitiva no campo principal e nem no
campo coadjuvante. Recomenda-se que 1/3 das armas sejam relevantes, 1/3 semi-
relevante e 1/3 irrelevantes.

Existem dois métodos para determinar a relevancia das armas pelo modelo
quantitativo: matriz de priorizacdo das armas e indice de Nihans.

CONTADOR (2008a, pp. 92), define a matriz de priorizagcdo das armas como
uma matriz quadrada, que contém todas as armas da competicdo da empresa (lista das
armas da competicdo da empresa) nas linhas e nas colunas, sendo que a classificagdo
parte da comparacdo de cada arma da linha com todas as armas das colunas e da
atribuicdo, em cada célula da matriz, de pesos que variam de +2 a -2. Para construir a
matriz, o responsavel pela classificacdo deve responder, para cada arma, a seguinte
pergunta: “Para competir neste campo (campo para o qual a matriz estd sendo
construida), a arma da linha é mais ou menos relevante que a arma da coluna?”. Se for
muito mais relevante, atribuir peso 2; se for mais relevante, peso 1; se for de mesma
relevancia, peso 0; se for menos relevante, peso (-1), e se for muito menos relevante,
peso (-2).

Os pesos das células de cada linha, entdo, sdo somados, 0 que possibilita ordenar
as armas segundo a relevancia que possui para o respectivo campo da competicdo e
gerar um ranking de relevancia.

CONTADOR (2008a, pp. 93), afirma que o indice de Nihans é utilizado para
separar um conjunto homogéneo de itens quantificados, sendo mais importantes (Classe
A) aqueles maiores que o indice e menos importantes (Classe Ndo-A) aqueles inferiores
ao indice. A aplicacdo do indice sobre a Classe N&o-A propicia, analogamente, a
identificacdo dos itens menos importantes (Classe C, aqueles menores que o indice) e
dos itens de mediana importancia (Classe B, aqueles maiores que o indice). O indice
pode ser utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens quantificados em
diversas classes, desde que seja aplicado sucessivas vezes sobre a Ultima classe de itens.

E possivel também determinar a relevancia das armas da competicdo pelo
método expedito, o qual apresenta-se como uma forma subjetiva de analise de um grupo
de pessoas que conhecem bem a empresa. CONTADOR (2008a, pp. 96) afirma ser um
método muito mais simples, porém n&do possibilita a obtencéo do ranking de relevancia
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das armas. Entretanto, é aplicavel quando se deseja apenas a separacao entre essas trés
classes de armas.

O método expedito exige a construcdo da matriz de relacionamento das armas
aos campos. Essa matriz contém m linhas, uma para cada arma e, ¢ colunas, uma para
campo. Cada coluna é dividida em duas subcolunas, com os titulos: arma relevante e
arma irrelevante. Quando a arma for relevante para um campo, é anotado valor 1 na
subcoluna arma relevante desse campo e valor 0 na subcoluna arma irrelevante.
Quando a arma for irrelevante para o campo, € anotado valor 0 na subcoluna arma
relevante desse campo e valor 1 na subcoluna arma irrelevante. Quando a arma for
semi-relevante para o campo, € anotado valor 0 em ambas as subcolunas desse campo.
A classificacao final deve resultar do consenso do grupo ou da escolha pela maioria ou
da média das opinides ou pela aplicagdo de um processo Delphi. Dessa forma,
consegue-se minimizar os efeitos da subjetividade e melhorar a precisdo da
classificagéo.

3.1.6 Alvos das armas associados a cada campo da competicao:

As armas da competicdo para conquistar ou manter vantagem competitiva
devem ter alvos definidos nos campos de competicdo principal e coadjuvante.

CONTADOR (2008a, pp. 98, 99), afirma que a associagdo entre alvos das armas
e campos da competicdo € regida por dois condicionantes: 1) o alvo é determinado pelo
campo da competicao; e 2) cada campo da competicdo tem um alvo das armas a ele
associado;

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, mas tera alvos
diferentes. Para competir em um campo, sdo necessarias varias armas da competicao,
que terdo idéntico alvo.

A importancia do alvo é muito grande para 0 modelo de campos e armas da
competicdo por duas razoes:

1. oalvo é o elo entre uma arma da competicdo e um campo da competicédo; e
2. as armas da competicdo da empresa devem mirar 0 alvo do campo da
competicdo escolhido por ela.

O Quadro 18 apresenta os nove alvos das armas previstos pelo modelo CAC e os
campos da competicdo aos quais estéo associados.

Quadro 18 - Alvo das armas e campos da competic¢do associados

ALVO DAS ARMAS CAMPO DA COMPETICAO OU MACRO CAMPO
1 Produtividade Preco;
2 Novidade Projeto de produto e Projeto de atendimento;
3 Qualidade no processo Qualidade do produto e Qualidade do atendimento;
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4 Flexibilidade Diversidade de produtos;

5 Acessibilidade Acesso ao atendimento;

6 Velocidade Prazo

7 Desejabilidade Imagem do produto e da marca;
8 Confiabilidade Empresa confiavel

9 Responsabilidade social Responsabilidade social

Fonte: o autor

3.1.7 As variaveis quantitativas do modelo

Conforme ja explanado, o0 modelo de campos e armas da competi¢do possui um

aspecto qualitativo, e também um aspecto quantitativo, desenvolvido a partir de sete
varidveis quantitativas: varidveis primarias, variaveis fundamentais e variaveis
terciarias.

As variaveis primarias sdo: intensidade da arma e grau de competitividade. As variaveis
fundamentais sdo: intensidade media das armas, foco e dispersdo. E as varidveis
tercidrias sdo: aproveitamento e poderio competitivo. Segue sucinta descricdo das
variaveis:

intensidade da arma: intensidade com que cada arma da competicdo é utilizada
pela empresa, e também a poténcia, o alcance de determinada arma e o grau de
eficacia da utilizacdo dos recursos da arma, avaliada em cinco niveis, em que 0
nivel 5 corresponde a maior intensidade, o nivel 1 a menor e o nivel zero a
auséncia de intensidade daquela arma;

grau de competitividade: capacidade da empresa em obter resultado sustentavel
superior ao das concorrentes medido por um indicador de crescimento de
mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por meio do alcance de
uma ou mais vantagens competitivas; Representa 0 quanto uma empresa €
competitiva perante as demais empresas de mesmo segmento econdmico;

foco é a variavel matematica que mede a aplicacdo de esforgos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. Seu
calculo leva em consideracdo a intensidade das armas e sua relevancia, e ele
evidencia o poder competitivo que a empresa possui em cada campo de
competicdo. E calculada pela relagdo entre a soma da intensidade das armas
relevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas,
que corresponde a meédia da intensidade das armas relevantes dividida pelo
maximo valor da escala de medida da intensidade das armas (quanto maior for a
intensidade das armas relevantes, maior serd o foco). Sendo a média de muitas
variaveis aleatorias — a intensidade da arma - é uma varidvel com distribuicao
normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre O e 1;

dispersdo: mede a aplicacdo de esfor¢cos nas armas que ndo proporcionam
vantagem competitiva no campo escolhido para competir. Indica a utilizagdo de
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armas inuteis a competicdo empresarial no campo determinado pela empresa.

Seu céalculo também leva em consideracdo a intensidade e a relevancia das

armas; E calculada pela relacdo entre a soma da intensidade das armas

irrelevantes e a soma da intensidade méxima possivel de ser obtida em tais
armas, que corresponde a média da intensidade das armas irrelevantes dividida
pelo méximo valor da escala de medida da intensidade das armas (quanto maior
for a intensidade das armas irrelevantes, maior serd a dispersdo). Sendo a média
de muitas varidveis aleatorias — a intensidade da arma - é uma varidvel com

distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre 0 e
1;

e intensidade média das armas: média aritmética da intensidade de todas as armas
da competicdo da empresa, tanto as relevantes quanto as semi-relevantes e
irrelevantes;

e poderio competitivo: média dos valores do foco de cada campo da competicdo e
de cada campo coadjuvante que forma esse subconjunto de campos. Possibilita
identificar qual combinacdo de campos da competicdo forneceria o maior
poderio competitivo, permitindo assim reavaliacdo da estratégia;

e aproveitamento: capacidade da empresa em ser competitiva com menor custo, é
obtida calculando-se a diferenca entre o foco e a dispersdo para cada campo da
competicdo: Foco — Dispersdo = aproveitamento.

3.1.8 Conceito de competitividade, estratégia e vantagem competitiva

Dentre os varios conceitos existentes na literatura para definir estratégia, seréo
apresentados a seguir os que melhor explicam o modelo de campos e armas, envolvendo
as defini¢cdes de Whittington, Mintzberg e Zaccarelli.

De acordo com Whittington (2001), existem quatro abordagens sobre estratégia:
classica, evolucionaria, processual e sisttmica. O modelo de campos e armas pertenceria
a categoria classica, defendida por (Whittington, 2001) e Ansoff, Segundo a qual
“estratégia € o processo racional de célculos e analises deliberadas, com o objetivo de
maximizar a vantagem a longo prazo” (Whittington (2001) apud Contador, 2008).

Para Mintzberg, ndo ha como definir estratégia de uma unica forma, sendo
necessarias varias definicdes, das quais cinco em particular: estratégia é um plano, € um
padrdo, uma posicdo, uma perspectiva e um truque, no sentido de ser um estratagema
(Mintzberg (1987) apud Contador, 2008).

Segundo Zaccarelli (1980), a estratégia é “um guia para decises sobre interagdes
com oponentes” onde as reagdes sdo imprevisiveis € que possui duas partes: as Acdes €
reacOes referentes a aspectos negociais e a preparacdo para que se possa obter vantagens
nas interacoes.

Para analisar o modelo CAC enquanto estratégia, é Util apresentar uma tipologia de
estratégia:

e Estratégia corporativa — relativa a corporacdo como um todo e aplicavel aquela
gue possui mais de uma empresa ou mais de um negocio;
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e Estratégia de negocio — estratégia de uma empresa ou de uma unidade de
negocio para o posicionamento de um produto num Mercado;
o Estratégia operacional, ou funcional — é interna a empresa, relativa a seus
departamentos ou a suas areas funcionais;
¢ Negocio — conjunto de atividades relacionadas cujo objetivo é fornecer produtos
de base tecnoldgica similar, produzidos com tecnologia semelhante e
disponibilizados por um Sistema de distribuigéo equivalente;
Contador (2008a, pp.32-33) adota a tipologia que classifica as estratégias em trés niveis,

corporativa, de negécio e operacional, sendo que o primeiro nivel esta fora do escopo do
modelo CAC.

A estratégia de negdcio proposta pelo modelo CAC “assume a forma de
estratégia competitiva e é aquela empregada por uma empresa ou uma unidade de
negocio para 0 posicionamento de um produto ou da propria empresa num mercado”.
(CONTADOR, 2008a, p.33). Sua ldgica requer definir os pares produto/mercado e
escolher os campos de competicdo e 0s campos coadjuvantes para cada par
produto/mercado, visando.

Segundo Contador (2008a, p. 33), a estratégia operacional “assume a forma de
estratégia competitiva operacional e refere-se a definicdo das acGes internas da empresa
que sdo necessarias a implementacdo da estratégia competitiva de negocio”. Sua ldgica
requer escolher as armas da competicdo a serem usadas pela empresa, determinar a
intensidade de cada arma e alinhar as armas da competicdo aos campos da competicao e
aos campos coadjuvantes.

“Uma combinacao entre um ou dois campos da competicdo € um ou dois
coadjuvantes representa a estratégia competitiva de negécio e a estratégia de
posicionamento do produto ou da empresa no mercado e retrata as maneiras de a
empresa se diferenciar das concorrentes” (RAYMUNDO, CONTADOR e
CONTADOR, 2013)

No contexto do CAC, a estratégia consiste em definir o par produto/Mercado, e
escolher os campos de competicdo e campos coadjuvantes para cada par
produto/Mercado, abrangendo quatro etapas: 1 — definicdo da empresa; 2 — defini¢do da
linha de produtos; 3 — definicdo dos mercados de atuacdo da empresa e dos clientes em
cada Mercado de cada produto; 4 — definicdo dos campos de competicdo e dos campos
coadjuvantes de cada par produto/Mercado.

Além da definicdo da estratégia competitiva, € importante definir estratégia de
posicionamento, que é a escolha deliberada de um conjunto de atividades diferentes das
dos rivais. Uma vez que o objetivo das estratégias competitivas é melhorar o resultado,
torna-se necessario utilizar um indicador para avaliar seu alcance, e tal indicador é o
grau de competitividade.

O resultado da empresa deve ser medido por um indicador de crescimento de
Mercado, desde que seja assegurada uma rentabilidade satisfatoria. Como a
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competitividade é medida em funcdo das empresas concorrentes, essa medicdo se
restringe ao segmento econdmico.

De acordo com o modelo CAC, para uma empresa ser competitiva ela deve
definir o produto, o mercado e os campos que competird de forma integrada. O produto
deve ser adequado ao mercado e o campo de competigdo precisa ser adequado tanto ao
produto como ao mercado. Isto leva a definicdo do conceito par produto/mercado.

CONTADOR (2008a, pp. 66, 67), afirma que antes de decidir em qual campo
competir, a empresa precisa decidir em qual mercado atuar com determinado produto.
Isso porque um produto pode competir em campos diferentes em cada segmento de
mercado. Ou seja, par produto/mercado é a entidade caracterizada simultaneamente pelo
produto e pelo mercado. Essa expressdo evidencia que se o produto ou mercado variar,
0 par serd outro. Assim, um produto ou uma familia de produtos em dois mercados
distintos corresponde a dois pares; e dois produtos num mesmo mercado correspondem
a dois pares.

A expressdo produto/mercado prevé que, em se variando uma das entidades, as
relacBes do par também mudam, resultando na eleicdo de outro grupo de campos. Desta
forma, para cada par produto/mercado, a empresa escolhe os campos da competicéo e 0s
campos coadjuvantes onde buscar a vantagem competitiva (CONTADOR (2008a,
pp.66, 67). Portanto, um mesmo produto pode competir em diferentes campos em cada
segmento de mercado, e cada associacdo de produto e mercado cria um par combinado
que relaciona os campos da competicéo.

O modelo CAC postula que uma combinagdo de campos da competicdo e de

campos coadjuvantes deve ser escolhida para cada par produto/mercado. Raramente
essa combinacao é composta de mais do que quatro campos. O modelo CAC é enféatico
— a empresa deve segmentar o mercado, definir um produto ou uma familia de produtos
para cada segmento de mercado e escolher os campos da competicdo e 0s coadjuvantes
para cada par produto/mercado. Nesse aspecto, hd semelhanca com a estratégia de
enfoque de Michael Porter (1980).

Com relagdo a vantagem, o CAC identifica dois conceitos distintos: a
“vantagem” ¢ decorrente do uso das armas da competicdo, e a “vantagem competitiva”
decorre dos campos de competicdo. Ou seja, as armas sdo a origem da vantagem
competitiva, porém esta estd centrada nos campos da competicdo, que sdo os atributos
do produto ou da empresa que tém o poder de atrair o cliente.

Como ja foi dito, no modelo CAC a competitividade é medida pelo grau de
competitividade, que é um indicador quali-quantitativo.

A formulacdo da estratégia competitiva reside entdo na definicdo do par
produto/mercado, e na escolha dos campos de competicdo para cada par
produto/mercado,ou seja, define-se o0 que se vai produzir e para quem, e a partir dai
define-se os campos da competicdo e os coadjuvantes que poderdo atrair os clientes.
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A principal caracteristica do campo coadjuvante é complementar a estratégia de
posicionamento do produto no mercado. E possivel, por exemplo, uma empresa
escolher projeto do produto e qualidade do produto como campos de competicdo, e
qualidade de atendimento e imagem do produto e da marca como campos coadjuvantes.

Campo coadjuvante define o0 minimo aceitavel para que o cliente considere a
possibilidade de adquirir determinado produto. JA& o campo de competicdo vai
influenciar diretamente a decisdo de escolha do cliente entre essa ou aquela empresa.

Assim como temos campo coadjuvante, Contador (2008) define também produto
coadjuvante, que é um produto acessorio ou complementar que aumenta o valor
atribuido pelo cliente ao produto principal. Sua utilizacdo € comum nas empresas, por
ser um fator importante na decisao de compra do cliente.

Como as necessidades e desejos dos clientes sdo diversos e variados, é dificil um
produto atender a todos os gostos, todos os clientes. Por isso as empresas utilizam-se da
segmentacdo do mercado, processo esse que leva a identificacdo de grupos de clientes
com exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou desejos similares em
relacdo ao produto da empresa.

Utilizando-se dos conceitos acima, entende-se que para obter vantagem
competitiva a empresa devera competir em determinado(s) campo(s), o0 que implica em
ser melhor que os concorrentes nesses campos da competicdo. Para isso, precisara ter
alto desempenho nas armas relevantes para esse(s) campo(s).

O bom entendimento do modelo exige ainda que se definam outros elementos,
como produto, consumidor, cliente, satisfagéo, valor e prego.

Entende-se por “produto” o resultado de um processo produtivo, ou da execugdo
de um trabalho, que pode ser tangivel ou intangivel.

Consumidor é quem adquire produtos como destinatario final, enquanto que
cliente é quem adquire ou utiliza produtos de forma assidua.

Satisfacdo € a medida em que o desempenho apresentado pelo produto supera as
expectativas.

Valor é a diferenca entre beneficio oferecido pelo produto e o sacrificio
percebido pelo cliente para obté-lo.

3.1.9 A tese do modelo, sua validagédo e os condicionantes da competitividade da
empresa.

A tese do modelo, sua proposi¢ao central, ¢ definida como: “Para a empresa ser
competitiva, ndo h& condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas
naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicao
escolhidos para cada par produto/mercado” (Contador, 2008, p.17).
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A afirmacdo acima retrata a tese do modelo e evidencia seu pensamento central,
indicando & empresa qual caminho deve ser seguido.

Para Contador (2008a), em esséncia, o0 modelo de campos e armas da
competicdo defende que a empresa ndo pode, ou ndo deve, buscar ser excelente em
tudo, mas somente naqueles pontos valorizados pelos clientes.

A validacdo do modelo passa pela observacdo e reflexdo sobre o processo de

competicdo entre as empresas, e pela validacdo cognitiva da pratica. Por ser um modelo
pragmatico, importa saber se funciona. E para verificar seu efetivo funcionamento,
foram realizadas pesquisas em 176 empresas, pertencentes a 12 diferentes segmentos
econdmicos.

O desenvolvimento deste tema teve seu inicio em 1990, quando José Celso
Contador publicou um primeiro ensaio, o qual acabou originando um artigo que foi
publicado na revista ABEPRO, além de outros trés ensaios que foram publicados em
1992.

Os conceitos fundamentais do modelo de Campos e Armas da Competicdo —
CAC, foi lancado em 1994, quando a Revista de Administracdo da USP publica uma
série de trés artigos do pesquisador José Celso Contador sobre o tema competitividade.
(CONTADOR, 2008a).

O primeiro trabalho, “Modelo para aumentar a competitividade da industria
brasileira de manufatura” Contador (1994), levanta a questdo da competitividade da
indUstria brasileira frente a concorréncia estrangeira, e propde um modelo de
planejamento estratégico sob a Gtica de doze propostas de melhoria.

No segundo trabalho, “Campos da competicdo” Contador (1995b), o autor
levanta o conceito de que campo da competicdo refere-se ao atributo que interessa ao
comprador, como qualidade e preco. Representa o ponto valorizado pelo cliente, onde
as empresas lutam para se destacar umas perante as outras. Segundo o autor, estes
campos da competicdo podem ser agregados em cinco grupos:

1. Competicdo em preco;

2. Competicdo em produto (bem ou servico);

3. Competicdo em atendimento;

4. Competicdo em prazo;

5. Competi¢do em imagem.

No terceiro trabalho, “Armas da competi¢do” Contador (1995a), o autor explica
que as armas da competicdo ndo interessam ao consumidor, pois sdo 0s campos da
competicdo que atraem sua atengdo. As armas servem para dominar o campo onde estéo
competindo, e nem todas as armas disponiveis sdo utilizadas para competir em
determinado campo escolhido, mas apenas aquelas com melhor resultado CONTADOR
(1995a). Na sequéncia, o assunto foi publicado em dois capitulos do livro Modelo para
aumentar a competitividade industrial (1996) e um capitulo do livro Gestdo de
Operac0es (1998), ambos do mesmo autor.

Desde entdo as pesquisas vém se desenvolvendo em prol de validar a tese do
modelo através de aplicacdes praticas em empresas de diversos segmentos econdmicos,
com a tese do modelo se estruturando conforme apresentado no Quadro 19.
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Quadro 19 - A tese e respectivas hipoteses para validacdo do modelo CAC

Tese: Para a empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter alto

desempenho apenas naquelas poucas armas que Ihe ddo vantagem competitiva nos
campos da competicdo escolhidos para cada par produto/mercado

Hipdtese 1: Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas
n&o sdo mais adequados ao cliente do que os escolhidos pelas menos competitivas.

Essa hipotese equivale a: “Nem mesmo a estratégia competitiva de negocio
adequadamente formulada e implementada explica, por si so6, a diferenca de
competitividade entre as empresas”.

Hipdtese 2a: As empresas que possuem maior foco sdo mais competitivas.

Hipotese 2b: A intensidade média das armas tem pequena influéncia na
competitividade da empresa.

Hipotese 2c: A dispersao ndo influencia a competitividade da empresa.

Hipotese 2d: O foco é a varidavel que possui maior poder de explicacdo para a
competitividade das empresas.

Hipotese 3: Quatro sdo os condicionantes da competitividade da empresa: 1°)
produto adequado ao mercado a que se destina; 2°) escolha adequada dos campos da
competicdo e dos coadjuvantes para cada par produto/mercado; 3°) uso adequado das
armas da competicdo, o que significa identificar as armas que sdo relevantes, semi
relevantes e irrelevantes para os campos da competicdo e para 0S campos
coadjuvantes e definir a intensidade dessas armas; e 4°) alinhamento das armas aos
campos da competicdo e aos coadjuvantes.

Hipdtese 4: A configuracdo dos campos da competicdo é adequada, capaz e
suficiente para representar as estratégias competitivas de negécio das empresas.

Hipdtese 5: O modelo CAC é adequado, capaz e suficiente para analisar as formas
usadas pelas empresas para competir, para identificar e analisar suas estratégias
competitivas, para explicar os fatores determinantes da sua competitividade, para
recomendar medidas destinadas & ampliacdo da sua competitividade e para formular
suas estratégias competitivas.

Fonte: CONTADOR (2008)

Ainda segundo Contador (2008b), o modelo CAC utiliza sete variaveis
matematicas, compreendidas como sendo duas as variaveis primarias, trés as variaveis
fundamentais e duas variaveis terciarias.

As duas variaveis primarias sdo aquelas dependentes de dados obtidos na prépria
empresa, e correspondem a intensidade da arma e o grau de competitividade.
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As trés variaveis fundamentais representam a esséncia do modelo quantitativo, e
sdo a intensidade média das armas, foco e sua dispersdo. Elas séo calculadas levando-se
em consideracao a intensidade da arma utilizada.

As duas variaveis terciéarias, dependem das trés fundamentais para serem
calculadas, e sdo 0 aproveitamento e 0 poderio competitivo. Sdo variaveis necessarias
para o processo de formulacdo da estratégia competitiva.

A comprovacdo da tese do modelo levou a comprovar também as seguintes

condicionantes da competitividade:

1. produto adequado ao mercado a que se destina;

2. escolha apropriada dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado;

3. uso adequado das armas da competigdo, o que significa identificar as armas que
sdo relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competicéo e
para os campos coadjuvantes e definir sua intensidade; e

4. alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes.

Na validacdo das condicionantes da competitividade, ficou comprovado que néo
basta a presenca de apenas uma condicionante, as quatro sdo necessarias em conjunto
para a empresa ser competitiva.

As constatagdes estatisticas realizadas durante as pesquisas confirmaram que o foco
é a variavel que melhor explica a razdo de uma empresa ser mais competitiva que a
outra. Uma vez que a variavel foco foi criada exatamente para aferir a tese, conclui-se
que de acordo como o0s testes estatisticos ndo é possivel rejeitar a tese, devendo-se
portanto aceita-la. 1sso implica que para ser competitiva, a empresa deve investir apenas
nas armas alinhadas aos campos da competicao da empresa.

3.1.10 Processo de formulacdo da estratégia competitiva pelo modelo cac

Ja foi visto que a estratégia competitiva é o conjunto formado pela estratégia
competitiva de negdcio e pela estratégia competitiva operacional. A formulagdo da
estratégia competitiva requer o cumprimento de nove passos, que garante o atendimento
das condicionantes da competitividade:

1. definir a empresa almejada, que inclui:
a) delinear o negocio, e
b) fixar os objetivos permanentes;
2. estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa;
3. entender o negdcio, subdividido em:
a) entender o macroambiente empresarial;
b) entender a estrutura da industria e identificar os disputantes do sucesso;
c) entender os clientes e os fornecedores;
d) identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde surgirdo os
Novos concorrentes;
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e) entender 0s concorrentes atuais;
4. identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos, subdividido em:
a) identificar oportunidades, ameagas e riscos;
b) analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade;
5. formular alternativas de estratégia competitiva de negdcio, com duas etapas:
a) identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes;
b) sugerir alternativas de estratégia competitiva do negécio;
decidir a estratégia competitiva de negocio;
definir a estratégia competitiva operacional;
implementar a estratégia competitiva;
controlar os resultados da estratégia adotada, composto por 4 atividades:
a) monitorar e avaliar as respostas dos clientes a nova estratégia;
b) monitorar e avaliar as rea¢fes dos concorrentes;
c) alterar a estratégia competitiva de negdcio e a operacional conforme as
respostas dos clientes e as reacdes dos concorrentes; e
d) retomar o processo sempre que houver um movimento competitivo ou
uma alteracdo no ambiente empresarial.

©o~N>

3.2 Outros trabalhos de interesse para o estudo

Nesta subsecdo serdo tratados dois outros trabalhos que apresentam importantes
conceitos decorrentes do modelo de campos e armas da competicdo. O primeiro
(RAYMUNDO, CONTADOR E CONTADOR, 2014) fornece um procedimento para
calculo do foco e da dispersdo quando se tem mais de um campo de interesse (0 da
competicdo e o0s coadjuvantes) que € o gque normalmente ocorre na expressdao da
estratégia de negocio da empresa.

O outro conceito é apresentado por Contador, Contado e Leite (2014) que
propBes um procedimento para determinar o grau de alinhamento entre estratégia
operacional da empresa e 0s campos da competicao valorizados pelo mercado.

3.2.1 Calculo do foco e da dispersdo conjunto

Contador (2008) define o conceito de foco e dispersdo conjunto que analisa
conjuntamente os varios campos escolhidos pela empresa, pois a intensidade de uma
arma varia em decorréncia do campo ser da competicdo ou coadjuvante.

Além disso, é fundamental conhecer o valor do foco e da dispersdo para o
conjunto de campos. A razdo disso € facil de entender: como uma mesma arma pode ser
relevante para um campo e irrelevante para outro, quando se analisa apenas um campo e
a empresa atua em varios campos, constata-se alto valor da dispersdo devido as armas
que sdo irrelevantes para esse campo, mas relevantes para outro e também ocorre
distorgéo do valor do foco conjunto.
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Raymundo, Contador e Contador (2014) apresentam um procedimento para
definir a intensidade das armas quando a formulacdo da estratégia competitiva de
negdcio da empresa apresenta multiplos campos da competicdo. Um dos subprodutos
deste procedimento é o célculo do foco e da dispersdo conjunto, motivo pelo qual tal
procedimento serd apresentado a seguir:

1. Se Aie AC1), AieR(C2) e AieR(C3), faca Int(Ai) =5 (armas Grupo 1);

2. Se AieR(C1) e AieR(C2) e/ou Aie R(C3), faca Int(Ai) = 5 para metade dessas armas
melhor classificadas na matriz de priorizacéo, e faca Int(Ai)= 4 para as restantes dessas
armas (armas Grupo 2);

3. Se AieS(C1), AieR(C2) e AieR(C3), faca Int(Ai) = 3 ou 4, seguindo a mesma
orientagéo fornecida para o Grupo anterior de armas (armas Grupo 3);

4. Se Aie S(C1) e AieR(C3) ou AieR(C2), faca Int(Ai) = 3 (armas Grupo 4);

5. Se AieS(C1) e AieR(C2) e AieR(C3), faca Int(Ai) = 2 ou 3 seguindo a mesma
orientacdo fornecida para o Grupo 2 de armas (armas Grupo 5);

6. Se Aiel(C1) e AieR(C2) e AieR(C3), faga Int(Ai) = 2 (armas Grupo 6);

7.Se Aiel(C1) e AieR(C3) e AieR(C3), faca Int(Ai) = 1 (armas Grupo 7).

3.2.2 Calculo do grau de alinhamento operacional

Contador, Contador e Leite (2014) desenvolveram estudo analitico para avaliar a
influéncia que o alinhamento da estratégia operacional da empresa ao mercado possui
sobre a sua competitividade. Para tanto, propdem um procedimento para avaliar o grau
de alinhamento entre a estratégia operacional da empresa e aos atributos do produto ou
da empresa valorizado pelos clientes, denotado por GAO — grau de alinhamento
operacional. Este procedimento é apresentado por meio de seis passos, que devem ser
aplicados a cada empresa, individualmente, conforme demonstrado pelo Quadro 20.

Quadro 20 - Procedimentos para calcular GAO

Passos | Procedimentos para calcular o grau de alinhamento ponderado (GAO)

1 Identificar os principais clientes da empresa, aqueles responsaveis por cerca
de 70% da receita atual da empresa

2 Calcular a contribuicdo percentual de cada um desses clientes na formacéo
da receita atual da empresa

3 Identificar, para cada um desses clientes, 0s quatros campos da competicéo
gue mais valoriza, em ordem de importancia

4 Identificar o conjunto de campos da competicdo mais valorizados pelo
conjunto de clientes

5 Identificar a relacdo das armas da competicdo do segmento econdémico em
estudo
6 Determinar o foco das armas da competicdo no conjunto dos campos mais
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valorizados pelos clientes, um a um

7 Calcular o indicador grau de alinhamento operacional (GAO)

Fonte: Contador, J. L.; Contador, J. C.; Leite, C. E. (2014)
Uma vez identificados os quatro campos da competicdo mais valorizados pelo mercado

de cada empresa e calculados os valores dos focos em cada um desses campos, aplica-se a
expressao seguinte para obter o grau de alinhamento operacional da empresa:
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sera feita a localizacdo dos tipos de pesquisas adotados no estudo e
os procedimentos metodoldgicos utilizados para cumprir seu objetivo geral, mostrando
como coletar os dados necessarios ao estudo e o tratamento estatistico dado a eles para
estudar cada uma dos fatores descritos na se¢do 1.1.

4.1 Tipos de pesquisa adotados

Minayo (1993, p.23), vendo por um prisma mais filosofico, considera a pesquisa
como “atividade basica das ciéncias na sua indagagdo e descoberta da realidade”. E uma
atitude e uma pratica tedrica de constante busca que define um processo intrinsecamente
inacabado e permanente. E uma atividade de aproximacio sucessiva da realidade que
nunca se esgota, fazendo uma combinagdo particular entre teoria e dados”.

Uma pesquisa pode ser classificada: a) quanto a natureza - basica ou aplicada; b)
guanto a abordagem — qualitativa ou quantitativa; c) quanto aos procedimentos —
bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo de caso, participante,
pesquisa-acdo; e d) quanto aos objetivos — exploratéria, descritiva ou conclusiva (GIL,
1999; LAKATOS, 2000; SEVERINO, 2000).

Segundo essa nomenclatura, a presente pesquisa se classifica como de natureza
aplicada e a abordagem € qualiquantitativa; quanto aos procedimentos, ela se caracteriza
como levantamento; e em relacdo aos objetivos, ela é exploratoria.

Segundo Gil (2002), Severino (2006) e Marconi e Lakatos (2006), a pesquisa de
natureza aplicada tem por objetivo fundamental gerar novos conhecimentos dirigidos a
solucdo de problemas especificos, direcionados para sua aplicagdo pratica. Na presente
pesquisa, 0 problema especifico refere-se a relacdo entre a competitividade da empresa
e alguns fatores relacionados com suas decisdes estratégicas. Sua aplicacdo pratica €
clara, na medida em que todo o estudo baseia-se em dados reais de empresas.

Segundo Lakatos e Marconi (2009), na pesquisa quantitativa o pesquisador se
vale de amostras e de informacgGes numeéricas, podendo ser utilizada quando se sabe
exatamente o que deve ser perguntado para atingir os objetivos da pesquisa. e, segundo
Neves (1996),-métodos de investigagdo qualitativa e quantitativa ndo sdo excludentes e
podem-se utilizar os dois quando h& a preocupagdo do pesquisador em revelar um
fendmeno e explica-lo a partir de seus determinantes. Observando que na presente
pesquisa as informacdes primarias extraidas das empresas possuem carater qualitativo e
que varias delas serdo transformadas em variaveis quantitativas para efeito de estudo
por meio de técnicas estatisticas, conclui-se que possui uma abordagem
qualiquantitativa.
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Segundo Gil (2010), uma pesquisa é do tipo exploratério quanto aos objetivos se
proporcionar maior familiaridade com o tema em questdo com vistas a torné-lo explicito
ou a construir hipdteses e geralmente assume a forma de pesquisa bibliogréfica e estudo
de caso. No presente caso, busca-se uma melhor compreensdo sobre como alguns
fatores influenciam a competitividade de empresas de um APL e adota-se estudo de
caso multiplo

Ja o procedimento adotado é o de levantamento de dados que, pois envolve a
interrogacdo direta das pessoas por meio de questionarios e entrevistas semiestruturadas
(MINAYO, 2007; LAKATOS et al., 1986) para o levantamento das informacoes
necessarias.

4.2 Definigéo da populacdo e obtencdo da amostra

O APL congrega 141 empresas formais vinculadas a atividade de confec¢bes de
bonés e mais 397 estabelecimentos informais faccionistas, que prestam servi¢os
domiciliares as empresas confeccionistas, caracterizando um ambiente bastante eclético.

A definicdo da populacdo, cerca de 20 empresas, aconteceu de forma aleatoria,
por indicacdo da governanca do APL e a obtencdo dos dados se deu por meio de
entrevistas semiestruturada e aplicacdo de questionarios (vide Apéndices A,B,C,D).

4.3 Procedimentos para tratar o objetivo da pesquisa

Para abordar cada um dos fatores descritos na secdo 1.1 serdo aplicadas técnicas
estatisticas sobre variaveis matematicas obtidas a partir de informacBes primarias
extraidas das empresas objeto do estudo. Nesta secdo serdo apresentados: a) as
informacBes necessarias ao estudo que foram coletadas nas empresas; b) as variaveis
matematicas construidas a partir dessas informacdes e 0s testes estatisticos a serem
adotados.

4.3.1 Informacdes primarias e coleta de dados

Para desenvolvimento do estudo proposto nesta dissertacdo foram obtidas junto a
cada empresa da amostra as informagdes a seguir descritas.

1. Rio e Ry, receita total da empresa nos anos de 2010 e 2014, respectivamente (para
contornar problemas de confidencialidade atribuiu-se valor 100 a Ryp).

2.  Rfyy e Rfy, parcela da receita da empresa junto ao mercado final nos anos de 2010
e 2014, respectivamente.

3. Rty e Rty4, parcela da receita da empresa obtida no mercado terceirizado nos anos
de 2010 e 2014, respectivamente.
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4. G, j=1,2,3, 4, 0s quatro campos em que a empresa compete, segundo a ordem
de importancia, sendo C; (j=1) o da competicdo e o0s demais, campos
coadjuvantes, ordenados segundo a importancia definida pela empresa.

5 A, i=1, ..., n, conjunto das n armas da competi¢céo do setor de confeccdo, que foi
identificado pelo autor utilizando-se a procedimento fornecido por Contador
(2008, p. 87-90).

6. I;, intensidade com que a empresa utiliza cada uma das armas da competicao i= 1,
..., N, utilizando o procedimento fornecido por Contador (2008, p. 115) e
reproduzido na 3.1.4 deste texto.

7. fi, frequéncia com que a empresa utiliza cada uma das armas de cooperagéo
fornecidas por Contador (2008, Apéndice).

8.  n, nimero de empregados diretos em um dado dia de cada um dos meses dos anos
de 2010 e 2014 (optou-se pelo dia 15 de cada més)

Todas essas informagdes, com excecdo daquela referente ao item 6, foram
obtidas por meio de questionarios enderecados as empresas (vide Apéndices A,B,C,D).

A intensidade com que a empresa utiliza cada arma foi obtida por meio de um
processo de consulta as empresas que incluiu visitas, reunibes e preenchimento de
questionario (Apéndice A, Questionario 1), cujo objetivo foi obter essa informacao de
forma mais homogénea possivel, visto que cada empresa podia interpretar de forma
particular o grau de desenvolvimento das diversas armas.

Durante as visitas, todos os cuidados foram tomados para uma avaliacdo
imparcial dos resultados da pesquisa e para ndo ocorrer nenhum tipo de influéncia deste
pesquisador junto aos gestores das empresas respondentes na opinido sobre os fatores
que influenciam a competitividade dessas empresas.

4.3.2 Tratamento estatistico para desenvolvimento do estudo

Antes de apresentar o tratamento estatistico utilizado no estudo em busca de
atender ao seu objetivo € necessario expor as variaveis matematicas secundarias
(aquelas obtidas a partir das informacdes colhidas nas empresas) que foram utilizadas e
como foram obtidas, o que é feito a seguir:

GC: grau de competitividade da empresa no perfodo considerado, dado por R, + Ry,

ARt: crescimento da receita da empresa no mercado terceirizado no periodo de 2010 a
2014, dado por ARt=Rty, +Rt;;

ARf: crescimento da receita da empresa no mercado final no periodo no periodo de
2010 a 2014, dado por ARf =Rfy, + Rfy;;
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IM :intensidade média das armas da competicdo ou da cooperacdo, dada por
IM = Zi”:lli /n.onde i € o conjunto de armas da competicdo ou de cooperacao

Fj: foco das armas no campo da competicdo j=1, 2, 3, 4, determinado conforme a
definicdo de Contador (2008), ou seja, F, =Z::1|i +(5r), onde r é 0 nimero de

armas relevantes para o campo C;
N j:0 nimero médio de funcionarios diretos dado por N j=(nj1 + nz + njz2)+12, nos
anos j=2010 e 2014,
APr: aumento da produtividade no periodo 2010-2014, dado por (R14+N14)+(R10+N7);
GPF grau de participacdo no mercado final, dado por Rfi4 + R4
Objetivo especifico 1. Estudo do efeito da decisdo da estratégia de negdcio

A relacdo da decisdo sobre a estratégia de negdcio das empresas com sua
competitividade serd estudada por meio de um teste de hipotese (vide Apéndice F)
sendo:

Ho: 0 conjunto de campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais
competitivas é semelhante ao conjunto de campos escolhidos pelas menos
competitivas

Esses dois conjuntos serdo compostos considerando apenas o campo da
competicdo (excluindo-se os coadjuvantes) declarado pelas empresas.

A separacdo das empresas em grupos das mais e das menos competitivas serd
feito utilizando-se o indice de Nihans, N, dado pela Equacéo 1:

N = Z,— (GC,)? +2jGCj Equagéo 1

sendo GC; =R, , +R; ;, em que R;;, e R;; séo a receita total da empresa j nos anos
de 2014 e 2010, respectivamente.

Se Hy for rejeitada, conclui-se que a escolha dos campos da competicéo, e
portanto, a estratégia competitiva de negdcio, influencia a competitividade.

Objetivo especifico 2 — Estudo do efeito do nivel de capacitacéo interna das
empresas

A relacdo da capacitacdo interna das empresas com a competitividade sera
estudada pela verificacdo de existéncia de correlacdo entre o grau de competitividade
(GC) e a variavel Intensidade média das armas. (IM) considerando todas as empresas da
amostra. Subtende-se, portanto, que esta se considerando essa varidvel como expressédo
da capacitacdo interna das empresas, 0 que é razoavel.
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Se houver correlacdo significativa entre GC e IM, entdo se confirmard que a
capacitacdo interna das empresas influencia a competitividade.

Objetivo especifico 3 — Estudo do efeito do grau de alinhamento entre a estratégia
de negdcio e as estratégias operacionais das empresas

A relacdo do grau de alinhamento entre estratégias com a competitividade sera
estudada por meio da verificacdo de existéncia de correlagdo, considerando todas as
empresas da amostra, entre o grau de competitividade (GC) e os seguintes indicadores,
construidos para cada empresa da amostra e que buscam expressar tal grau de
alinhamento avaliado de trés maneiras distintas:

a) F j» valor do foco das armas no campo da competicdo (j=1) e coadjuvantes (j= 2, 3 e
4) declarados pela empresa;

b) FC, valor do foco conjunto considerando os trés campos da competicdo mais
importantes declarados pela empresa; e

c¢) PC, poderio competitivo nos trés campos da competicdo mais importantes declarados
pelas empresas.

A ideia é buscar identificar, se existir, uma variavel que melhor explique o
fendmeno da competitividade, para que a empresa possa entdo se organizar em torno
dela para aumentar sua chance de competir.

A questdo da influéncia da dispersdo das armas sobre competitividade também
sera abordada, com o objetivo de confirmar a conclusdo a que o modelo CAC chegou
com respeito a essa variavel, ou seja, que nao ha relacdo com o fendbmeno da
competitividade.

O célculo do valor do foco em um dado campo da competi¢do ja foi descrito
anteriormente; o célculo do foco conjunto é mostrado a seguir.

O célculo do foco conjunto (FC) para a cada empresa da amostra, assim como a
necessaria identificacdo do conjunto RC das armas relevantes para os trés campos da
competicdo, serdo feitos conforme exposto na sec¢do 3.2.1. O conjunto RC sera formado
por:

1) todas armas A, tais que AicR(C,) e

2) todas as armas A,; tais que AieR(C,) e AicR(C5)

sendo R(C;), a representacdo dos conjuntos das armas relevantes, para o campo da
competicdo C; (j=1) e primeiro e segundo campos coadjuvantes (j=2 e 3, respectiva-
mente).

Identificado o conjunto RC de armas, pode-se calcular o foco da mesma forma
que foi feito para determinar F1, anteriormente descrito.
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Objetivo especifico 4 — Estudo do efeito do grau de cooperacdo entre as empresas
do APL

A relacdo do grau de cooperacdo entre as empresas do APL com a
competitividade sera estudada por meio da verificacdo de existéncia de correlacao,
considerando todas as empresas da amostra, entre o grau de competitividade (GC) e a
intensidade média das armas de cooperagdo entre empresas, elencadas por Contador
(2008, Apéndice) e que compdem o questionario 3 apresentado no Apéndice C.

Como exemplo, cite-se a arma de cooperacdo Compra de materiais, que se
constitui na criacdo de uma central de compras de matéria prima, componentes e outros
insumos para o grupo de empresas associadas.

As opgdes de resposta que o Questionario 3 oferece a cada arma listada s&o:
sempre; quase sempre; algumas vezes; quase nunca; e nunca. A essas opdes sdo
associados os valores inteiros 5 a 1, respectivamente, o que permite, entdo, determinar a
intensidade média das armas de cooperacdo da mesma forma que que se determina para
as armas da competicéo.

Objetivo especifico 5. Estudo do efeito da taxa de participagdo das empresas nos
dois tipos de mercado

Como as empresas objeto do presente estudo atuam em ambos 0os mercados, é
possivel verificar se preponderancia de atuacdo em algum desses dois tipos de mercados
traz vantagem a competitividade da empresa, ou seja, se faz diferenca sob o aspecto do
crescimento da receita (competitividade). Isto sera feito de duas formas a seguir
descritas:

a) determinando-se a equacdo de regressdo linear multipla entre a variavel dependente
GC e as variaveis independentes ARt e ARf, ou seja, GC=a + Pt.(ARt) + PBf.(ARf),
considerando todas as empresas da amostra; e

b) verificando a existéncia de correlacdo estatistica entre as variaveis APr, GC, ARt, ARf
e A(Rf/Rt), duas a duas, lembrando que a primeira refere-se ao aumento da
produtividade no periodo considerado, dado por (R14+Ni4)+(R10+N7), € a ultima fornece
aumento da participagdo no mercado final em detrimento do mercado terceirizado
ocorrido ao longo do periodo considerado, dado por (Rfi4/Rt14)+ (Rf10/Rt1g)

Uma vez que o grau de competitividade depende unicamente do crescimento das
receitas nos mercados final e terceirizado, a equacao de regressdo expressa em (a) terd
alto nivel de significancia e, para verificar se a preponderancia de atuacdo em algum
tipo de mercado apresenta maior potencial sobre o aumento da competitividade da
empresa, utilizar-se-a o teste de hipdteses Hoy: pt=pf contra Hi: Pt#pf, que é feito por
meio da estatistica t. Se Ho for rejeitada, entdo o maior valor entre Bt e Bf indicard que o
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respectivo tipo de mercado promove impulsdo significativamente maior a
competitividade da empresa.

Para a verificagdo o fator de preponderéncia de atuacdo junto a algum mercado
pela maneira (b) anteriormente descrita, deve-se testar a hipotese Ho: p[GC/A(Rf/Rt)]=0
contra Hy: p[GC/A(Rf/Rt)]>0, caso a correlagdo seja positiva; ou contra a hipotese
alternativa Hi: p[GC/A(Rf/Rt)]< 0, caso contrario. A rejeicdo de Hp indicaria, no
primeiro caso, que a troca parcial do mercado final em relacdo ao terceirizado tende a
acarretar um aumento da produtividade e, no segundo caso, que essa troca entre os dois
tipos de mercado acarreta reducao na produtividade da empresa.

Para melhor entender o significado da expressio p[GC/A(Rf/Rt)], deve-se
observar que Rf/Rt representa participacdo da receita obtida junto ao mercado final em
relacdo aquela obtida junto ao mercado terceirizado e, portanto, A(Rf/Rt) evidencia a
troca ocorrida, no periodo considerado, da participacdo no mercado final pela
participag@ao no mercado terceirizado. Se, para uma dada empresa, A(Rf/Rt)>1, significa
que sua participacdo no primeiro mercado cresceu mais no periodo do que no segundo
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5 RESULTADOS DO ESTUDO

Nesta secdo serdo apresentados e comentados o0s resultados dos estudos
realizados obtidos a partir da aplicacdo dos testes estatisticos propostos na segdo
anterior para abordar cada um dos fatores de estudo.

5.1 Caracterizagao dos produtos e dos tipos de mercados

Ha dois tipos bastante distintos de mercados, quanto ao tipo de relacionamento
institucional, para as empresas do APL de Apucarana, os quais serdo denominados de
mercado final e mercado terceirizado.

O mercado final de bonés é composto por empresas, agéncias de publicidade,
partidos politicos, bancos, cooperativas, 6rgdos publicos, clubes esportivos e outros e
pode ser caracterizado como aguele onde o cliente adquire o produto para seu consumo
préprio ou para distribuir gratuitamente (brinde) a um determinado publico-alvo.

O chamado boné promocional (brinde) € um produto commodity, de baixo valor
agregado e tem por objetivo a divulgacdo temporaria de uma marca e/ou evento, 0 que
muitas vezes condiciona a fabricacdo de um produto sem preocupacdo com a qualidade,
para consumo rapido e descartavel. A confeccdo desses bonés, ndo raro, é feita com alto
indice de participacdo das fac¢fes domiciliares, as quais sdo responsaveis pela execucgéo
de determinadas etapas do processo produtivo.

Os clientes desse mercado final estdo normalmente preocupados com oS
aspectos de preco e prazo de entrega, ndo tém compromisso com a fidelizacdo as
empresas produtoras e apresentam perfil de compra sazonal (spot). Este tipo de mercado
representa baixo volume de encomendas e de faturamento.

O mercado terceirizado por sua vez, relaciona-se com 0 universo da moda
(mundo fashion), composto por grandes redes de varejo (magazines), atacadistas, rede
de lojas de grife e private label, ou seja, bonés personalizados, exclusivos e sofisticados
para marcas proprias de skateweare, surfweare, streetweare e fitweare com alto valor
agregado. O cliente adquire o produto para revenda, atendendo nichos de mercado
muito especificos e é nesse processo de revenda que reside seu negécio.

Os clientes desse tipo de mercado estdo constantemente avaliando as empresas
fornecedoras por meio de auditorias de segunda parte. Adotam o conceito de fornecedor
homologado, exigindo qualidade assegurada e garantia de atendimento quanto aos
volumes de compra e prazos de entrega. Os procedimentos de auditagem também sdo
realizados pelos 6rgdos certificadores de terceira parte a pedido dos clientes ou da
propria empresa que identificam uma vantagem competitiva através do selo de garantia
de qualidade.
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O processo produtivo para atender ao mercado terceirizado conta com méo de
obra especializada, maquinas/equipamentos modernos, faz uso de tecnologia de ponta e
de técnicas de producdo atualizadas, o que garante um produto com qualidade padréo
mundial. Além disso, o respeito e preocupag¢do com meio ambiente é permanente.

O Mercado Terceirizado apresenta uma demanda constante ao longo do tempo,
com grandes volumes de compra e faturamento, onde o cliente busca a fidelizacéo e
parceria comercial de longo prazo.

Fica claro, portanto, que esse mercado funciona como um indutor para as
empresas adquirirem maior competéncia interna, visto que as empresas contratantes
atuam junto as suas contratadas no sentido de obter um compromisso dessas em se
profissionalizarem cada vez mais.

5.2 Panorama geral sobre as empresas sobre o0 aspecto da competitividade

Nesta secdo apresenta-se uma apresentacao sobre aspectos gerais das empresas
da amostra que se relacionam com 0s objetivos do estudo.

5.2.1 Receita das empresas nos tipos de mercado

O Apéndice E apresenta a receita das empresas da amostra nos mercados final,
terceirizado e total (soma dos dois primeiros), tendo sido adotado, para a receita total
em 2010, valor igual a 100 para todas as empresas. Apresenta também o crescimento da
receita em cada tipo de mercado e no total

Na média das 20 empresas houve um crescimento de 13% no mercado total
durante o periodo de 2010 a 2014, sendo que o mercado final apresentou crescimento
maior que o terceirizado: 30% contra 18%. Individualmente, porém, ocorreram
diferencas bastante significativas em relacdo ao crescimento, conforme mostra Figura
13, destacando-se as empresas de numeros 5 e 15.

Figura 13 - Crescimento da receita no periodo de 2010 a 2014
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A Figura 14 exibe a participacdo das empresas em ambos 0s mercados nos anos
de 2010 e 2014, donde se verifica que seis empresas possuem participacdo desprezivel
(inferior a 5%) no mercado terceirizado ao longo do periodo 2010 a 2014 e trés, no
mercado final. As médias das participacdes em ambos os mercados, considerando todas
as empresas, foi de 37,2% no mercado terceirizado em 2010 e de 35,7% em 2014, tendo
ocorrido, portanto, uma pequena taxa de troca de mercado, considerando as 20
empresas. Porém, individualmente, também aqui se observam diferencas bastante
significativas em relacdo a taxa de troca de mercado terceirizado pelo final, conforme
mostra 0 a figura 14, destacando-se as empresas de nimeros 5 e 15. Por conta dessas
anomalias essas empresas serdo excluidas da amostra.

Figura 14 - Participacdo das empresas nos dois tipos de mercados

80%
2
T S
g 8
S £ 60%
o £
S o
© o
:3840% IIIIIIIIIIIIIIIIIII
P 2
m‘-’
a

0%
12 3 45 6 7 8 9101112131415 16 17 18 19 20

B Mercado Terceirizado ® Mercado final

(a) Ano de 2010

100%

80%

60%

40%

Participagdo nos dois
tipos de merdcados

20%

0%

12 3 45 6 7 8 91011121314151617 1819 20

B Mercado Terceirizado ® Mercado Final

(b) Ano de 2014

109



Figura 15 - Taxa de troca de mercado terceirizado pelo final
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A Figura 16 exibe a correlagdo entre o crescimento da receita no mercado final e
no terceirizado, ndo haver correlagcdo entre ambos. Isto tem uma implicagdo importante
no estudo, pois as correlacdes das variaveis consideradas apresentardo comportamento
distinto em relacdo aos dois tipos de mercados.

Figura 16 - Correlacdo entre o crescimento da receita no mercado final e no
terceirizado.
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BOXE 1

Para efeito de estudo, as empresas E5 e E15 serdo excluidas da amostra
por apresentarem comportamento atipico.

N&o ha correlagdo entre o crescimento da receita no mercado final e no
terceirizado. Isto levard as variaveis em estudo a apresentarem
comportamento distinto para sua correlagdo com o crescimento nesses
dois tipos de mercados

110



5.2.2 Como as empresas do apl competem

Uma vez consultadas as empresas para que se manifestassem sobre os quatro
campos da competicdo que em que competem, citando a ordem de importancia, os seis
seguintes foram citados pelas 18 empresas que compdem a amostra para o estudo:

a) Preco propriamente dito

b) Projeto do produto

¢) Qualidade do produto

d) Qualidade de atendimento

e) Prazo de entrega do produto; e
f) Imagem de empresa confiavel

A consulta feita a 20 clientes, de ambos os tipos de mercado, para que se
manifestassem sobre os quatro campos que mais valorizam no fornecedor, além dos seis
campos acima mencionados, surgiram outros dois campos:

g) Condicdes de pagamento
h) Prazo de atendimento

Portanto, sdo em nimero de oito os campos da competi¢do de interesse do setor
em estudo.

A Tabela 4 apresenta como esses campos foram citados pelas amostras das
empresas fornecedoras (produtoras) e clientes, evidenciando como competem as
empresas do APL de bonés de Apucarana e dando uma ideia dos campos mais
valorizados pelos clientes do APL

Tabela 4 - Campos da competicdo citados pelas empresas produtoras e dos clientes.

Numero de empresas produtoras [ Numero de empresas cliente
Campo da competi¢ao Ordem de escolha Ordem de escolha

1° 2° 3° 4° Todas 1° 2° 3° 4° | Todas | Total
Preco 4 3 4 3 14 8 3 2 3 16 30
CondicGes de pagamento 1 5 0 1 7 7
Projeto do produto 2 4 0 0 6 6 4 0 0 10 16
Qualidade do produto 9 5 2 2 18 3 4 4 5 16 34
Qualidade de atendimento 4 3 6 6 19 0 1 7 2 10 29
Prazo de entrega 0 4 6 4 14 2 2 3 1 8 22
Prazo se atendimento 0 1 4 3 7 7
Imagem empresa confiavel 1 1 2 5 9 0 0 2 5 6 15

Pela Tabela 4 observa-se que, para 0 campo da competicdo (primeiro da ordem),
os citados pelas empresas, em ordem da quantidade de citagdes, foram:

Ordem Produtoras Clientes

12 Qualidade do produto Preco

28 Qualidade de atendimento Projeto do produto

3 Preco Qualidade do produto
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42 Projeto do produto Prazo de atendimento

O que mostra existir um desalinhamento entre os campos que o mercado valoriza e
aqueles que as empresas competem. Teste do coeficiente de correlagdo de Spearman
entre a ordem que 0s campos aparecem em cada lista (cliente e produtor) indica rs =
0,143, o que confirma essa percep¢do. Mesmo considerando todos os quatro campos
citados, observa-se ainda um desalinhamento, com correlagéo de Spearman indicando rg
= 0,446 ¢ valor de cauda p > 0,10. O teste ¢ unilateral, pois a hipotese alternativa ¢ Hi: p
> 0 (existéncia de correlagéo).

Os campos do cliente acima listados fornecem apenas um panorama geral dos
atributos das empresas e/ou de seus produtos que sao valorizados pelo mercado. Néao é
correto dizer que todas as empresas fornecedoras devem alinhar sua estratégia de
negocio a esses campos como forma de melhor atender os clientes, mesmo porque a
amostragem foi feita em ambos os mercados que apresentam profundas diferencas em
relagdo aos campos que valorizam.

Né&o foi possivel identificar essa relacdo de campos para cada empresa, pois elas
se negaram a informar seus principais clientes com o receio declarado de que a consulta
que se faria a esses clientes poderia desagrada-los. Lamentavelmente, as empresas da
amostra ndo tiveram a lucidez para entender que essa consulta poderia beneficiar a
relacio de parceria entre as partes. E evidente que os clientes gostariam que as empresas
direcionassem esforgos para melhorar seu desempenho nos campos da competi¢éo por
eles valorizados.

5.2.3 Intensidade média das armas, foco, dispersdo, poderio competitivo e
aproveitamento

A intensidade média das armas das empresas da amostra, exibida no Apéndice
G, mostra que, de maneira geral, elas possuem capacitacdo técnica mediana. A média
desses valores, considerando as 20 empresas da amostra, foi de 2,89. Os valores se
distribuem no intervalo (1,57; 3,78). Duas empresas apresentaram intensidade média
das armas inferior a 2,0 e quatro superior a 3,5, conforme mostra a Figura 17.
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Figura 17 - Distribuigdo da intensidade média das armas.
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Os focos das armas nos campos em que as empresas competem, que estdo
apresentados no Apéndice H, de maneira geral é muito baixo e se apresentam
desalinhados em relacéo a ordem dos campos (da competicdo, 1°, 2° e 3° coadjuvantes).

Os valores do foco no campo da competicdo (1° campo declarado pelas
empresas) se distribuem no intervalo (0,31; 0,74), com média igual a 0,57. Duas
empresas apresentaram foco inferior a 0,40 e trés, superior a 0,70, conforme mostra a
Figura 18

Figura 18 - Distribuicdo dos valores dos focos nos campos da competicao
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A dispersao das armas no campo da competicdo declarado pelas empresas possui
uma distribuicdo muito parecida com a do foco, variando no intervalo (0,37; 0,78), com
média igual a 0,59.

Como resultado disso, o aproveitamento nos campos declarados pelas empresas
é bastante baixo. Com relacdo ao campo da competicdo, a varidvel se distribui no
intervalo (-0,42; 0,18), com média igual a -0,03, sendo que dez empresas apresentam
valores negativos. Considerando os quatro campos da competicdo, seu valor médio se
distribui no intervalo (-0,11; 0,11) com média igual a zero e oito empresas apresentam
valores negativos.
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Com relagdo ao poderio competitivo (valores apresentados no Apéndice H) nos
quatro campos declarados pelas empresas da amostra a varidvel se distribui no intervalo
(0,31; 0,74), com medio igual a 0,58. A Figura 19 mostra a distribuicdo dessa variavel.

Figura 19 - Distribui¢do do poderio competitivo nos quatro campos da competicéo
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5.2.4 Alinhamento entre campos e foco

Para avaliar o grau de alinhamento entre a ordem de importancia do campo da
competicdo e os valores do foco nesses campos sera criado o procedimento a seguir
descrito, resultando no indice Grau de alinhamento foco-campo (GFC). Poderia ser
utilizado, por exemplo, o coeficiente de Spearman, mas o indice GFC apresenta uma
leitura mais clara sobre a situagéo das empresas.

A variavel GFC ¢ calculada para cada empresa da amostra da forma mostrada a
seguir. A explicacdo pode ser acompanhada observando-se a Tabela 5, que apresenta,
como exemplo, a situacdo da empresa E1.

Na primeira coluna da Tabela 5 s&o listados os quatro campos da competicéo
citados pela empresa, na ordem de importancia, conforme a classificagdo apresentada na
segunda coluna da Tabela 5. Na terceira coluna define-se a ordem para esses campos ( 1
para o da competicdo e 4 para o terceiro coadjuvante). As colunas quarta e quinta
apresentam as ordens dos valores dos focos que levariam ao pior e ao melhor caso de
alinhamento, respectivamente e, a Gltima coluna apresenta a ordem do valor do foco em
cada campo para a empresa em questdo. Os valores de SP observados nas trés ultimas
colunas séo determinados, respectivamente, pela soma do produto, termo a termo, dos
elementos de cada uma dessas colunas pela coluna “Ordem dos campos”, originando 0s
valores de SPpin=20 (pior caso), SPmax=30 (melhor caso) e SPemp=27 (da empresa).
Finalmente, o valor de grau de alinhamento foco-campo, que varia no intervalo [0, 1], €
determinado pela Equagéo 2

GFC = (SPemp - SPmin) + (SPmax = SPmin). Equacdo 2
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Tabela 5 - Exemplo de célculo do grau de alinhamento foco-campo (GFC)

Campos da competicdo da empresa Ordem dos Postos dos valores dos focos
Identificacdo Classificagdo  campos Pior caso Melhor caso Empresa E1
Preco Competicdo 1 4 1 1
Qualidade do produto lo. Coadjuv 2 3 2 4
Prazo de entrega 20. Coadjuv 3 2 3 2
Qualidade de atendimento 30. Coadjuv 4 1 4 3
Soma dos produtos (SP) 20 30 27
GFC (SPp,, - 20)/(30-20) 0,70

Fonte: autor

O Quadro 21 exibe os valores de GFC para cada uma das possiveis combinagdes
entre 0 posto do foco e a ordem de importancia dos campos da competi¢do e, ao seu
final (nas duas Gltimas linhas), exibe o nimero de empresas com 0s respectivos valores
de GFC. Verifica-se que um bom grau de alinhamento deve ter valores de GFC iguais
ou superiores a 0,80.

Assim, conclui-se que as empresas da amostra ndo apresentam um bom
alinhamento entre os valores dos focos com a ordem de importancia dos campos em que
competem.

Quadro 21 - Configuracéo dos valores de GFC e a situacdo das empresas.

Possiveis combinagdes
3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3
2 8 3 3 2 2 1 1 4 4 2 2 1 1
‘g R 2 1 3 1 2 3 2 1 4 1 4 2
o 1 2 1 3 3 2 1 2 1 4 2 4
GFC 1,00 0,90 0,90 0,70 0,60 0,70 0,90 0,80 0,70 0,40 0,50 0,30
Possiveis combinagdes
g 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1
2 8 4 4 3 3 1 1 4 4 2 2 3 3
*g L 3 1 4 1 4 3 3 2 4 3 4 2
o 1 3 1 4 3 4 2 3 3 4 2 4
GFC 0,70 0,50 0,60 0,30 0,20 0,10 0,40 0,30 0,10 0,00 0,30 0,10
GFC 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00
No. Empr 3 3 2 3 5 1 1

5.3 Comportamento das variaveis quantitativas do estudo

Antes de apresentar os estudos que envolvem variaveis quantitativas é util fazer
uma andlise do comportamento dessas variaveis, com respeito a sua distribuicdo de
probabilidades e ao relacionamento entre elas.

As variaveis que devem ser analisadas sdo aquelas utilizadas nos testes de
correlagédo adotados ao longo o estudo, quais sejam:
1) crescimento das receitas (ou grau de competitividade) da empresas nos mercados
terceirizado, final e total (soma de ambos)
2) intensidade média das armas
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3) taxa de troca de receitas do mercado terceirizado pelo final ocorrida de 2010 a 2014
4) aumento da produtividade das empresas no periodo 2010 a 2014
5) foco das armas no campo da competicdo de cada empresa

O Quadro 22 exibe os resultados da aplicacdo do teste de Kolmogorov-Smirnov
sobre as cinco variaveis de interesse, onde D¢y = max |F(Xi) — G(Xj)|, que deve ser
comparado com valores criticos tabelados (D) definido em fungdo do ndmero n de
elementos da amostra e do nivel a do teste. Se D¢a > Drit @ hipoOtese Ho (a distribuicdo
dos valores x; se ajusta a distribuicdo de probabilidades normal) deve ser rejeitada.

Os resultados do Quadro 22 mostram que todas as variaveis de interesse podem
ser consideradas com distribuicdo normal de probabilidades. Em algumas variaveis,
descartada uma empresa por apresentar comportamento fora do padrdo observado no
restante da amostra, motivo pelo qual aparecem variaveis com 17 empresas.

Com isto, € possivel tratar as questbes que envolvem correlacdo entre essas
variaveis por meio do método de Pearson e testar a existéncia de correlacéo (teste de
hipdteses Ho: p = 0; Hy: p > 0) utilizando teste t de Student.

116



Quadro 22 - Resultado do teste de Kolmogorov-Smirnov para as variaveis de interesse

Variavel n Dcal Derit: 5%

Grau de competitividade no mercado total 18 | 0,174 0,309
Grau de competitividade no mercado final (exclui E20) 17 | 0,223 0,318
Grau de competitividade no mercado terceirizado (exclui E3) 17 | 0,179 0,318
Intensidade média das armas 18 | 0,125 0,309
Taxa de troca de receitas do mercado terceirizado pelo final 18 | 0,174 0,309
Aumento da produtividade 18 | 0,122 0,309
Foco das armas no campo da competicéo 18 | 0,123 0,309

5.4 Objetivo especifico 1. Estudo do efeito da decisao da estratégia de negocio.

Nesta secdo serdo discutidos os resultados do estudo do reflexo da escolha dos
campos da competicdo pela empresa sobre sua competitividade. E bom lembrar que nos
estudos desenvolvidos por Contador (2008) concluiu-se que esse fator ndo explica
porque uma empresa € mais competitiva que outra. Se considerarmos o crescimento das
empresas no mercado total (ver Apéndice E), esse resultado se verifica.

O Quadro 23(a) exibe as empresas da amostra ordenadas pelo seu grau de
competitividade em relacdo ao mercado final junto com o campo da competicédo
declarado. Aplicando o teste da normal para verificar a semelhanga de dois conjuntos de
pequenas amostras de varidveis categorizadas (ver Apéndice F), encontra-se Zgy = 1,41
0 que origina valor de cauda p=0,158, indicando que a hipotese nula (Hp: 0S conjuntos
de campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas e pelas menos
competitivas sdo semelhantes) ndo pode ser rejeitada, o que parece corroborar aquilo
que o modelo de campos e armas da competicdo concluiu, ou seja, que tanto as
empresas mais como as menos competitivas tém igual percep¢do dos campos da
competicdo valorizados pelo mercado, evidenciando que a estratégia de negocio
(escolha dos campos da competicdo) por si s6 ndo explica a diferenga no grau de
competitividade das empresas.

Ao se considerar o grau de competitividade em relacdo ao mercado total
(terceirizado mais final) | chega-se a mesma conclusédo (Z.a = 1,35 e valor de cauda
p=0,178). Porém, com relagdo ao mercado terceirizado, verifica-se que a escolha do
campo da competicéo influencia a competitividade das empresas. O Quadro 23(b) exibe
as empresas da amostra ordenadas pelo seu grau de competitividade em relagcdo ao
mercado terceirizado, junto com o campo da competicdo declarado pelas empresas.
Aplicando-se o teste da normal para verificar a semelhanca de dois conjuntos, encontra-
se Zca = 2,02 e valor de cauda p=0,044.

Este resultado mostra que parte das empresas (as menos competitivas) ndo esta
escolhendo adequadamente o campo da competicdo para competir no mercado
terceirizado, ou seja, provavelmente esta ocorrendo um desalinhamento entre a
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estratégia competitiva de negocio das empresas e 0 mercado terceirizado. Como se vera,
isso originara resultados, em relacdo ao mercado terceirizado que contrariam alguns
achados do modelo de CAC, mas que podem ser explicados pelos proprios preceitos

deste modelo.

Quadro 23a- Classificacdo das empresas em mais e menos competitivas no mercado

final

Empresa Mais £1 £3 E11 16 9 El4 Indice de

competitivas Nihans
Grau de Competitiv 1,61 157 1,51 1,40 1,11 1,11 1,10
Campo Competicdo 1 3 1 2 1 3

EmpresaMenos | ro 7 p0 E13 E18 E19 E6 E17 E4 E12 E0 E2

competitivas
Grau de Competitiv [ 1,05 100 100 1,00 1,00 1,00 09 094 081 081 0,70 0,50
Campo Competicao 1 4 3 3 2 3 3 3 4 4 6 2
Legenda para os campos: 1- Preco; 2 - Projeto do produto; 3 - Qualidade do produto; 4 - Qualidade de
atendimento; 6 - Imagem de empresa confiavel

Quadro 243b - Classificacdo das empresas em mais e menos competitivas no mercado
terceirizado

Empresa Mais 6 E10 0 £9 £33 E13 Indice de

competitivas Nihans
Grau de Competitiv | 2,00 1,51 150 1,40 1,35 1,32 1,22
Campo Competicao 3 3 3 1 3 3

EmpresaMenos | ro 11 F4 El6 E19 E20 E18 E1 E12 E17 EA ES

competitivas
Grau de Competitiv | 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,79 0,57 050 0,50 0,23 0,00
Campo Competicao 1 4 1 4 3 6 2 4 3 3 4 4
Legenda para os campos: 1- Prego; 2 - Projeto do produto; 3 - Qualidade do produto; 4 - Qualidade de
atendimento; 6 - Imagem de empresa confidvel

BOXE 2

Quando o0 modelo CAC conclui que a escolha do campo da competicdo
ndo explica porque uma empresa € mais competitiva do que outra, isto
porque as empresas mais e menos competitivas escolhem seus campos
igualmente. Isto leva a deducdo de que ocorre alinhamento entre a
estratégia de negécio de todas as empresas (as mais e as menos
competitivas) com esses campos valorizados pelo mercado. Os
resultados desta secdo mostram que isso nao esta ocorrendo com relacao
ao mercado terceirizado das empresas do APL de bonés.

As empresas mais competitivas no mercado terceirizado, ao que parece,
escolheram de forma mais acertada seu campo da competicdo (qualidade
de produto - cinco delas em seis), 0 que ndo ocorre com as Menos
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competitivas (apenas trés em 12 escolheram esse campo). Assim, muito
provavelmente esse campo é aquele mais valorizado pelo mercado.

5.5 Objetivo especifico 2 — Estudo do efeito do nivel de capacitacdo interna das
empresas.

O nivel de capacitacdo interna das empresas serd avaliado pela intensidade
média de suas armas. O Apéndice G exibe a intensidade de cada uma das armas da
competicdo avaliada pelas empresas, assim como sua intensidade média. A Figura 20
apresenta a correlacdo dessa Ultima varidvel com o crescimento nos mercados
terceirizado e final. Verifica-se existéncia de correlagéo apenas com o primeiro tipo de
mercado (r = 0,550 e valor de cauda p=0,011, eliminando a empresa E9, que apresentou
comportamento muito destoante das demais), significando que, a capacitagdo interna da
empresa ndo é um fator importante para competir no mercado final, mas é para o
mercado terceirizado.

Isto poderia a principio ser surpreendente, pois se imagina que a competi¢do no
mercado final exige maior competéncia técnica das empresas. Porém, o0 que ocorre no
presente caso pode ser explicado pelas diferencas de caracteristicas de relacionamento
entre ambos os tipos de mercados, conforme descrito na se¢édo 5.1.

Figura 20 - Correlacgdo entre intensidade meédia das armas e grau de competitividade nos
mercados terceirizado e final

A capacitagdo interna da empresa é um fator importante para competir
no mercado terceirizado, mas ndo para o mercado final. Isto é explicado
pelas diferencas de caracteristicas entre ambos os tipos de mercados,
conforme descrito na sec¢do 5.1. Portanto, a intensidade média das armas
da competicdo explica, embora com baixo grau de explicacdo, porque
uma empresa € mais competitiva do que outra.

Os clientes do mercado terceirizado atuam junto as empresas do APL
para que essas desenvolvam suas competéncias internas.
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5.6 Objetivo especifico 3 — Estudo do efeito do grau de alinhamento entre a estratégia
de negdcio e as estratégias operacionais das empresas.

Nesta secdo serdo mostrados os resultados do estudo sobre a influéncia do
alinhamento das seguintes variaveis sobre a competitividade das empresas:

a) F j» valor do foco das armas nos campos da competicdo (j=1) e coadjuvantes
(j=2, 3 e 4) declarados pela empresa;
b) FC, valor do foco conjunto considerando os trés campos da competicdo mais

importantes declarados pela empresa e agueles com os maiores focos.
¢) PC, poderio competitivo nos nesses trés campos que possuem os maiores focos

Alinhamento com foco

Os dados para o estudo estdo apresentados no Apéndice H. A Figura 21(a) exibe
a correlacdo de Fj , J=1, 2, 3 e 4, com o grau de competitividade no mercado
terceirizado, enquanto que a Figura 21(b) exibe 0 mesmo em relacdo ao mercado final,
considerando para ambos 0s mercados as 18 empresas que compdes a amostra. Os
valores do coeficiente de correlacdo r e do valor de cauda p do teste de r para 0 mercado

terceirizado estdo apresentados no Quadro 24. Com relacdo ao mercado final observa-se
que ndo h& correlagdo com nenhum dos quatro campos citados pelas empresas,

mostrando que, também para as variaveis F j» 0 mercado final apresenta comportamento

estranho aquele esperado pelos motivos ja descritos.

Quadro 254 - Correlagdes entre GC e Foco - Mercado terceirizado

Campo p Cauda
Da competicéo 0,327 0,090
Primeiro coadjuvante 0,624 0,003
Segundo coadjuvante 0,502 0,017
Terceiro coadjuvante 0,634 0,002

Com relacdo ao mercado terceirizado, observa-se que ha correlagdo entre o grau
de competitividade e os focos, com excecdo para 0 campo da competicdo que é onde se
esperaria 0 melhor nivel de explicagdo para o aumento da competitividade das
empresas, segundo o0 modelo de campos e armas da competicgéo.

Esse fendBmeno que, a principio, contraria os achados do modelo CAC decorre
do fato de as empresas, de maneira geral, competirem em campos da competicdo
provavelmente desalinhados com o mercado, como mostraram o estudo sobre o objetivo
1 e a discusséo contida no Boxe 2.

Nos estudos realizados pelo modelo CAC, os campos da competicdo escolhidos
pelas empresas estavam sempre alinhados ao mercado. Assim, se sua estratégia
competitiva operacional se alinhasse a de negocio, estaria garantida o alinhamento da
primeira ao mercado. Esse alinhamento € revelado pelo valor alto do foco no seu
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proprio campo de competicdo. Portanto, em Gltima andlise, é o alinhamento da
estratégia competitiva operacional da empresa ao mercado que explica a sua
competitividade.

No presente estudo, apenas uma parcela das empresas tem seu campo da
competicdo alinhado ao mercado. Vé-se, portanto que o préprio modelo CAC pode
explicar esses resultados ora obtidos em relagdo ao mercado terceirizado.

Figura 21a - Correlacdo do grau de competitividade com , j=1, 2, 3 e 4 no mercado
terceirizado
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A escolha do campo da competicdo é importante. E a escolha correta se da
qguando ocorre alinhamento deste campo com o mercado. No presente caso, no mercado
terceirizado ele ocorre no campo de qualidade do produto (cinco, das seis empresas
mais competitivas o escolheram— vide Quadro 23).

Considerando somente as empresas que escolheram esse campo como da
competicdo (empresas E2, E3, E6, E10, E13, E14, E17, e E19), tem-se 0 conjunto de
empresas que possuem sua estratégia de negdcio alinhada ao mercado terceirizado. Para
essas empresas obtém-se coeficiente de correlagdo do foco nesse campo com o
crescimento no mercado terceirizado r = 0,703, com média dos desvios quadraticos
igual a 5,63 x 102 Esse valor é maior (embora ndo significativamente) do que a
correlacdo dessa variavel com qualquer outro foco individual, que no caso ocorre com 0
terceiro campo coadjuvante que origina valor médio dos desvios quadraticos quase
quatro vezes maior (20,3 x 107%).

Portanto, no presente caso de estudo, chega-se a mesma conclusao contida no
modelo CAC, de que o foco no campo da competicdo é a variavel que melhor explica
porgue uma empresa é mais competitiva que outra no mercado terceirizado.

BOXE 4

Nos estudos realizados pelo modelo CAC, como o campo da competicéo
escolhido pelas empresas se alinhava ao mercado, bastava alinhar a sua
estratégia competitiva operacional & de negdcio para garantir o
alinhamento da primeira ao mercado, 0 que se conseguia quando a
empresa revelava valor alto do foco no seu préprio campo da
competicdo. Era o que explicava a competitividade das empresas: foco
no campo da competi¢éo valorizado pelo mercado, que coincidia com o
campo da competicdo das empresas.
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BOXE 4 (Continuacao)

No presente estudo, como ndo ocorre alinhamento do campo da
competicdo da empresa ao mercado terceirizado (vide Boxe 1), parece
I6gico que as empresas mais competitivas neste mercado demonstrem
possuir foco mais alto em outros campos, algum dos coadjuvantes por
ela declarado, estes sim talvez mais alinhados com o mercado.

Ao se considerar apenas as empresas adotam qualidade de produto como
campo da competicdo, obtém-se o mais alto valor do foco (embora sem
significancia estatistica) neste campo com o crescimento da receita no
mercado terceirizado. Esse resultado preserva, portanto, a tese do
modelo CAC que subtende que a maior competitividade decorre, em
ultima anélise, do alinhamento das estratégias operacionais ao mercado.

O campo da competicdo em qualidade do produto € muito
provavelmente aquele mais valorizado pelo mercado, conforme a anélise
conduzida na secéo ¢ a variavel que melhor explica esse crescimento de
receita.

Alinhamento com as variaveis, FC e PC

Contador (2008) propde que, na (re)formulacdo da estratégia competitiva da
empresa, 0s novos valores da intensidade das armas sejam definidos olhando para todos
0s campos da competicdo que compdem a estratégia competitiva de negdcio das
empresas e ndo apenas para o da competicdo. Raymundo, Contador e Contador (2014)
apresentam um procedimento para definir a intensidade das armas nessa situacdo e
propGem um método para calcular o foco conjunto nesses campos (FC). O que se deseja
aqui é verificar se este indicador € um melhor do que os focos individuais para levar a
empresa a se tornar mais competitividade.

A Figura 21(a) apresenta a correlacdo do grau de competitividade no mercado
terceirizado com o foco conjunto em trés campos, o0 da competicdo e os dois primeiros
coadjuvantes. Neste caso, a determinacao do foco conjunto arrasta consigo os efeitos em
considerar o campo da competicdo que apresenta o pior alinhamento com o grau de
competitividade. Desconsiderando a empresa E1, que apresenta valor destoante dos
demais, obteve-se r = 0,507 e valor de cauda p = 0,016.

A Figura 21(b) apresenta 0 mesmo com relagéo aos trés campos com 0S maiores
focos, representando a situacdo na qual os focos estariam perfeitamente alinhados a
estratégia de negdcio da empresa, tendo sido obtido r = 0,689 e valor de cauda p =
0,001, desconsiderando a empresa E9. Observa-se uma significativa melhoria no
coeficiente de correlagdo em relagdo ao primeiro caso (teste da diferenca entre
coeficientes de correlagdo forneceu cauda p=0,001 - ver Costa Neto, 1977, p. 187). O
Boxe 5 sintetiza as conclusdes da aplicacdo deste teste.

123



Quanto ao mercado final, ndo se observou a existéncia de correlagdo com
nenhuma dessas duas varidveis (r = 0,200 com relagéo aos trés primeiro campos e r =
0,213t. com relagdo aos trés campos com 0s maiores focos)

Figura 232 - Correlacdo do Grau de competitividade com foco conjunto
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BOXE 5

O foco conjunto, determinado conforme exposto na secéo 4.3.2, explica
o fendmeno da competitividade melhor do que o foco em qualquer um
dos campos da competicdo individuais, desde que seja calculado
utilizado os trés maiores focos.

Assim, ao (re)formular a estratégia competitiva da empresa ¢é
interessante fazé-la de forma a obter um alinhamento entre os valores
dos focos e 0s campos que representam a estratégia de negdcio da
empresa e definir a estratégia competitiva operacional de forma a obter
valores altos para o foco conjunto. Isto se consegue fazendo a
intensidade das armas relevantes conjuntas iguais a 4 ou 5.

A Figura 22 exibe a correlacdo do grau de competitividade no mercado
terceirizado com o poderio competitivo (PC) nos trés campos com 0s maiores focos, o
que fornece r = 0,650 e valor de cauda p = 0,002, excluindo a empresa E1. Verifica-se
nivel de correlagdo inferior, embora ndo significativamente, aquele observado em
relacdo ao foco conjunto nos trés campos de maiores focos, sendo, portanto, a variavel
FC um melhor indicador para conduzir ao aumento da competividade. Além disso,
deve-se observar que essa varidvel decorre de procedimento prescrito para definicdo da
estratégia operacional competitiva da empresa (atribuicdo da intensidade das armas),
enguanto que a varidavel PC é consequéncia dos valores atribuidos a intensidade das
armas.

A justificativa em se considerar trés campos nas analises para as variaveis foco
conjunto (FC) e poderio competitivo (PC) estd no fato de que essa configuracdo €
bastante usual para a formulacdo da estratégia competitiva da empresa.
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Figura 243 - Correlacao do grau de competitividade no mercado terceirizado com o
poderio competitivo nos trés campos com maiores focos
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BOXE 6

O poderio competitivo (PC) nos campos de maiores focos ndo explica o
fendmeno da competitividade de forma mais significativa do que o foco
conjunto.

O foco conjunto é consequéncia de um procedimento prescrito para
definicdo da estratégia operacional competitiva da empresa, que além de
estar comprometido com o espirito do modelo CAC de promover a
competitividade a um minio custo (“qualidade seletiva”), “ensina” como
fazer.

A variavel PC, por sua vez, além de ser uma consequéncia dos valores
atribuidos a intensidade das armas, sua maximizacédo é obtida quando se
atribui valores de intensidade maxima (5) a todas as armas relevantes
conjuntas, o que contraria o principio da “qualidade seletiva”.

Portanto, deve-se adotar o procedimento que leva & definicdo do foco
conjunto na (re)formulacdo da estratégia competitiva da empresa.

5.7 Objetivo especifico 4 — Estudo do efeito do grau de cooperacao entre as empresas do
APL

O Quadro 25 apresenta a forma com que as empresas utilizam as armas de
cooperacdo, cujos valores foram extraidos do Apéndice I. Verifica-se que apenas nove
empresas utilizam mais da metade das armas de cooperacdo e que as armas mais
utilizadas séo:

Arman°®3 Cooperacéo para compra de materiais

Arman® 4 Cooperacéo para publicidade e propaganda

Arman°®8 Cooperacao para capacitacdo de pessoal

Arman®11 Cooperacio para promogcéo de feiras e exposicoes

Arman®12 Compartilhamento de sobrecarga de trabalho

Arman®13 Indicacdo de concorrentes para cliente
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Quadro 265 - Como as empresas utilizam as armas de cooperagao

Arma de cooperagdo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Quantidade de empresas que utiliza | 6 7 20 14 4 1 7 14 5 4 13 17 17
Empresa El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 EI10

Quantidade de armas que utiliza 3 8 7 11 8 3 8 3 4 5

Empresa

Quantidade de armas que utiliza

E11 E12 E13 E14
6 10 9 9 6 5 8

E15 E16 E17 E18 E19 E20

6 5 5

A determinacéo do coeficiente de correlagdo entre a intensidade meédia dessas
armas nao apresentou correlagdo nenhuma com o crescimento da receita quer seja no
mercado final ou no mercado total. Porem, em relacdo ao crescimento da receita no
mercado terceirizado, desconsiderando a empresa ES8, verificou-se existéncia de
correlacdo negativa entre as variaveis, conforme mostra a Figura 24 (r = 0,606 e valor
de cauda p = 0,004), o que ¢ surpreendente e merece um maior aprofundamento sobre

esse fendbmeno.

Figura 254 - Correlagdo do grau de competitividade no mercado terceirizado com a intensidade

média das armas de cooperagao
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BOXE 7

Nao foi possivel identificar correlacdo entre a intensidade média das
armas de cooperacdo com o0 crescimento da receita, quer seja no
mercado final ou no mercado total. Porém, em relagéo ao crescimento da
receita no mercado terceirizado, identificou-se correlacdo negativa,
contrariando as conclusfes em relacdo aos outros fatores de estudo, que
vém mostrando que o aumento da competitividade nesse tipo de
mercado apresenta correlagdo com a melhor organizagdo da empresa.
Este fendmeno precisa ser mais bem estudado.
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5.8 Objetivo especifico 5. Estudo do efeito da taxa de participacdo das empresas nos
dois tipos de mercado.

O objetivo deste fator € verificar se a maior participacdo da empresa em algum
dos tipos de mercado favorece a competitividade da empresa (medido pela variavel grau
de competitividade) e ainda, se a maior participacdo em algum desses mercados requer
maior capacitacdo interna da empresa (medida pela intensidade média das armas). Esse
objetivo seré tratado por meio dos seguintes testes:

a) comparacdo dos coeficientes Bt e Bf da equacdo de regressdo linear multipla GC=a +
Bt.(ARt) + PBf.(ARf), tendo como variavel dependente o crescimento da receita no
mercado total (AR, igual a GC) e, como varidveis independentes, o crescimento da
receita nos dois tipos de mercados (ARt e ARf);

b) verificacdo da existéncia de correlacdo entre as variaveis APr, GC, ARt, ARf e
A(Rf/Rt), duas a duas, lembrando que a primeira refere-se ao aumento da produtividade
no periodo considerado, dado por (Ri4a+N14)+(R10+N7), e a Gltima fornece o aumento da
participacdo no mercado final em detrimento do mercado terceirizado ocorrido ao longo
do periodo considerado, dado por (Rf14/Rt14)+ (Rfi0/Rtyo).

c) teste da média da intensidade média das armas para 0s grupos de empresas com
maior e com menor participagdo no mercado final, e teste de correlagdo entre a
intensidade média das armas e o grau de participacdo da empresa no mercado final
(GPF), variavel definida por GPF = Rfy4 + Rya.

Os valores para determinacdo do nimero médio de pessoal direto nos anos de
2010 (Njg) e 2014 (Ni14), necessarios para o calculo da produtividade das empresas,
estdo apresentado no Apéndice J.

A regressdo multipla resultou na equagdo GC=0,113 + 0,269(ARt) + 0,668(ARf),
com coeficiente de correlacdo multiplo R=0,83, 0 que acusa existéncia de correlacdo ao
nivel o < 0,5% (Fca= 16,71 € Ferit = F2, 15 05% = 7,70) e grau de significancia igual a
2,0x10™. Isto evidencia que o crescimento da receita no mercado final eleva a
competitividade da empresa mais do 0 aumento no mercado terceirizado, uma vez que 0
coeficiente de ARf é significativamente maior do que o de ARt. O teste de hipotese com
Hi;: pf > Bt (vide Costa Neto, 1977, p. 187) forneceu t=6,186 e valor de cauda p
praticamente nulo

O Quadro 26 exibe o resultado de simulagdes que o reflexo do aumento da
receita em cada um dos mercados teria sobre a receita total. Na parte superior do
Quadro 26 sdo atribuidos aumentos percentuais na receita junto ao mercado
terceirizado, permanecendo o outro, estagnado. Na parte inferior do Quadro 26, ocorre o
inverso. Para cada um desses valores de crescimento de mercado foi calculado o reflexo
sobre 0 aumento na receita total, considerando duas situagcdes: a) ambos os mercados
com mesmo peso no resultado da receita total (0 aumento na receita total seria entdo
metade da soma do aumento em ambos 0s mercados); b) aumento gerado pela equacao
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de regressdo (situacdo real, portanto). Verifica-se que quando cresce somente a receita
no mercado terceirizado, a receita real é de 54% daquele que se esperaria caso ambos 0s
mercados tivessem 0 mesmo peso na formagdo da receita total. E, quando cresce
somente a receita no mercado final, a receita real é de 134% daquela que ocorreria caso
mesmo ambos 0s mercados tivessem 0 mesmo peso

Quadro 276 - Resultado de simulagdes do reflexo do aumento da receita em cada um
dos mercados sobre a receita total

Aumento somente na receita do mercado terceirizado

Cresc no mercado terceirizado (%) 0,0 100 20,0 300 400 500 600 70,0 8,0 900 1000
Cresc no mercado final (%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Cresc no mercado total (%)

Com o0 mesmo peso (a) 0,0 5,0 10,0 150 200 250 30,0 350 40,0 450 50,0

Pela equacdo de regressao (b) 0,0 2,7 54 8,1 10,7 13,4 161 188 21,5 242 269
Relagdo (b) = (a) 054 054 054 054 054 054 054 054 054 054

Aumento somente na receita do mercado final

Cresc no mercado terceirizado (%) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Cresc no mercado final (%) 0,0 100 20,0 300 400 500 600 700 8,0 90,0 1000
Cresc no mercado total (%)

Com o mesmo peso (a) 5,0 10,0 150 20,0 250 30,0 350 40,0 450 50,0

Pela equacdo de regressdo (b) 0,0 6,7 134 200 267 334 401 468 534 601 66,8
Relagdo (b) = (a) 1,34 1,34 1,34 1,34 134 1,34 1,34 134 1,34 1,34

Isto acontece porque o mercado final remunera melhor o esfor¢co produtivo da
empresa, 0 que pode ser comprovado pela correlacdo entre 0 aumento da produtividade
no periodo considerado e a taxa de troca do mercado terceirizado pelo final, p[APr /
A(Rf/Rt)], o que origina, desconsiderando a empresa E2, r = 0,573 e valor de cauda
p=0,005, conforme mostra a Figura 25.

Figura 265 - Correlacdo entre aumento da produtividade no periodo e a taxa de troca do
mercado terceirizado pelo final
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Taxa de troca de merdcado (terceirizado pelo final)

Evidentemente, foi observada a existéncia de correlagdo positiva entre 0 aumento
da receita no mercado final e a taxa de troca de mercado, p[ARf/ A(Rf/Rt)] (r=0,634 e
valor de cauda p = 0,002, eliminando a empresa E4), assim como correlacdo negativa
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entre 0 aumento da receita no mercado terceirizado e a taxa de troca de mercado,
p[ARt / A(Rf/Rt)] (r=0,748 e valor de cauda p = 0,0003, eliminando a empresa E8). As
Figuras 26 (a) e (b) mostram isso

Figura 276 - Correlacdo entre a taxa de troca de mercado e 0 aumento da receita nos

mercados final e terceirizado
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Contudo, ndo se observou existéncia de correlacdo entre o aumento da receita no
mercado total (conceito de grau de competitividade que esta sendo adotado) e a taxa de
troca de mercado, p[GC / A(Rf/Rt)] conforme mostra a Figura 27. Este resultado é muito
importante, pois significa que as empresas que estdo aumentando sua participacdo no
mercado final em detrimento do mercado terceirizado, ndo estdo aumentando seu nivel
global de atividade, o seja, ndo estdo sendo mais competitivas. Comprova, conforme
informacdo contida na se¢do 5.1, que as receitas aferidas no mercado final sdo menores
do que aquelas obtidas no mercado terceirizado.

Figura 287 - Correlagdo entre a taxa de troca de mercado e o aumento da receita total
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Assim, pelo menos para as empresas da amostra, ndo parece ser uma boa
estratégia diminuir sua presenca no mercado terceirizado, mesmo que aumentando-a no
mercado final. Embora o mercado final remunere melhor o esfor¢co produtivo, 0s
volumes de encomenda e receita s&0 menores.
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A percepgdo de que o mercado terceirizado € mais seletivo e que o contratante
atua junto aos fornecedores no sentido de exigir melhorias na sua capacitagdo interna
pode ser comprovada pela comparacdo das médias entre as empresas que tém maior
participacdo no mercado final e as que tém menor participacdo, feita por meio de um
teste t.

O Apéndice E apresenta a participacéo das empresas no mercado final em 2014 e
0 Quadro 27 apresenta as empresas dos dois grupos (distinguidas pelo indice de Nihans,
cujo valor é de 0,86) com os respectivos valores da intensidade média das armas da
competicdo e do grau de participacdo no mercado final (GPF), dado por GPF=Rf;4+R134.

O teste t originou valor de tea= - 1,873, sendo teit = t15. 500 = 1,753, 0 que mostra
gue as empresas que possuem maior participacdo no mercado final apresentam menor
intensidade média das armas, ou menor grau de capacitacao interna.

Quadro 287 - Dados para teste da média da intensidade média das armas das empresas
com maior e menor participagdo no mercado final

Empresas ¢/ maior

participagdo no mercado final
Grau de participagdo 1,00 0,99 0,99 0,99 0,98 0,94 0,91 0,89 0,87 | Média
Intensidade média das armas | 1,57 3,06 2,38 3,21 3,50 1,78 2,80 2,69 2,78 2,64

E8 E1l E16 E20 E6 E17 E14 E4 E12

Empresas ¢/ menor
participagdo no mercado final
Grau de participagdo 0,85 0,78 0,70 0,30 0,25 0,10 0,06 0,04 0,01 | Média
Intensidade médiadasarmas | 2,37 3,19 3,24 237 3,43 378 3,52 361 285 3,15

E3 El E19 E9 E2 E7 E18 E13 E10

A Figura 28 exibe a correlacdo entre o grau de participacdo no mercado final e a
intensidade média das armas, mostrando existir correlacdo negativa entre ambas as
variaveis (r=- 0,635 ¢ valor de cauda p = 0,003, eliminando a empresa E6)

Figura 298 - Correlacdo entre o grau de participacdo das empresas no mercado final e a
intensidade média das armas
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BOXE 8

O mercado final remunera melhor o esfor¢o produtivo das empresas.

Porém, a migracdo de empresas para o mercado final ndo foi
acompanhado de um aumento na sua receita total, ou grau de
competitividade. Possivelmente, essa migracdo sacrificou o nivel de
atividade da empresa.

Isto leva a concluir que o abandono do mercado terceirizado se da néo
por opcdo da empresa, mas sim do contratante, que ao que tudo indica,
atua junto aos fornecedores no sentido de exigir melhorias na sua
capacitagéo interna.

De fato, as empresas com maior participacdo no mercado final
apresentam menor grau de capacitacdo interna, medida pela intensidade
média das armas, além de se observar correlacdo negativa entre essas
duas variaveis.
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6. CONCLUSOES

O objetivo geral do estudo foi verificar como se desenvolve o processo de
competicdo entre empresas pertencentes ao APL de bonés de Apucarana nos mercados
terceirizado e final, e se ha vantagens em privilegiar sua atuagdo em um desses tipos de
mercado. Para tanto, adotou-se alguns fatores que se imaginou poderem explicar o
fendmeno da competividade.

O que se chamou de mercado terceirizado, para o presente caso de estudo, pode
ser melhor definido como mercado corporativo, ou seja grandes magazines ou redes de
lojas de grife que adquirem bonés das empresas do APL para coloca-los a venda,
residindo nestas vendas o seu negocio.

Optou-se por adotar a terminologia de mercado terceirizado porque esses
grandes magazines atuam junto as empresas fornecedoras no sentido de exigir delas
compromisso com a boa gestdo empresarial, 0 que funciona como um indutor para a
empresa adquirir maior capacitacdo interna, observando-se, portanto, aquilo que se
espera de melhor em uma parceria entre cliente e fornecedor terceirizado.

O mercado final, por sua vez é formado por pessoas fisicas ou mesmo por
entidades juridicas, cujo negdcio ndo estd fundamentado no produto boné, mas utilizam
esse produto para brindar seus clientes. Nesta classe encaixam-se, por exemplo,
empresas de turismo, agéncias de publicidade ou clubes esportivos que distribuem
gratuitamente os bonés a seu publico-alvo, a titulo de brinde.

Nota-se, portanto, uma diferenca em relagdo as demandas exigidas pelas
empresas que compdem cada um dos dois tipos de mercado. Enquanto o mercado
terceirizado prima pela qualidade e por outros atributos do produto e/ou da empresa, e
procura, portanto, estabelecer um programa de parceria com as empresas fornecedoras,
o mercado final vislumbra oportunidades, normalmente relacionadas a preco, para
atender a uma promocdo especifica de momento, como por exemplo, o langcamento de
um produto (venda de um loteamento residencial, por exemplo), este sim, seu negocio
central.

Esses dois tipos de mercado tém, portanto, profundas diferengas com respeito ao
tipo de relacionamento com as empresas do APL. S&o essas diferengas que motivaram o
desenvolvimento do presente estudo, cujo objetivo, repita-se, foi verificar até onde cada
um desses tipos de mercado pode influenciar a competitividade da empresa e também se
pode trazer algum beneficio econdmico. Nos paragrafos seguintes séo sintetizados os
resultados do estudo.
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6.1 Conclusdes sobre os objetivos do estudo

Uma conclusdo de carater geral refere-se a grande diferenca que existe de um
mercado para outro com respeito a ordenacao tedrica que busca explicar o fendbmeno da
competitividade. Enquanto os fundamentos tedricos eram observados quase que
integralmente com respeito ao mercado terceirizado, no outro tipo de mercado nada
funcionava de acordo com a teoria. E isso, evidentemente, s6 pode ser explicado pelas
diferengas de relacionamento de cada um dos mercados com as empresas do APL.

A primeira constatacdo especifica das diferencas observadas em relacdo aos dois
tipos de mercados estd na escolha do campo da competicdo da empresa. Constatou-se
que a escolha do campo da competicdo € um fator importante para crescer no mercado
terceirizado. As empresas deste mercado parecem ter uma definicdo mais clara sobre
esse campo do que as do mercado final. Assim, a correta escolha do campo da
competicdo influencia a competitividade das empresas no primeiro mercado.

No mercado final, a escolha do campo da competicdo mostrou néo ter qualquer
influéncia sobre a competividade das empresas.

As conclusdes mais importantes relacionadas ao alinhamento entre estratégias
foram:

a) no mercado terceirizado, o alinhamento entre a estratégia operacional da
empresa e 0 campo mais valorizado pelo mercado ndo s6 influencia como
melhor explica porque uma empresa é mais competitiva do que outra,
corroborando a tese do modelo CAC;

b) o foco conjunto nos trés campos de maiores focos explica a competitividade
entre as empresas no mercado terceirizado melhor do que o foco em
qualquer um dos campos individuais;

c) o poderio competitivo nos campos com 0s trés maiores focos ndo explica a
competitividade entre as empresas no mercado terceirizado de forma mais
satisfatoria do que o foco conjunto;

d) o foco conjunto é o melhor indicador a ser adotado para tornar a empresa
mais competitiva. Além da conclusdo (b), ele resulta de um procedimento
prescrito para definir a intensidade das armas que promove a
competitividade a um menor custo do que se se maximizasse o foco
conjunto;

e) com relacdo ao mercado final, nenhum dos preceitos teoricos relativos ao
alinhamento de estratégia péde ser observado. Como a Unica distin¢do que se
observa sdo as proprias caracteristicas de relacionamento de ambos o0s
mercados (até as empresas que atuam em ambos 0S mercados Sa0 as
mesmas), pode-se concluir que sdo essas mesmas caracteristicas do mercado
final que explicam essa incoeréncia nos resultados.
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Néo foi possivel identificar correlacdo entre a intensidade média das armas de
cooperagdo com o crescimento da receita, tendo sido encontrado, em relacdo ao
mercado terceirizado, correlacdo negativa entre essas duas variaveis. Este fendmeno
precisa ser mais bem estudado.

Com respeito a taxa de participacdo em cada um dos tipos de mercados, as
principais conclus@es a que se chegou foram:

a) o mercado final remunera de forma significativamente melhor o esforgo
produtivo das empresas;

b) a migracdo das empresas para 0 mercado final ndo favoreceu o aumento na
sua receita total, possivelmente porque essa migracao sacrificou o nivel de
atividade da empresa;

c) as empresas com preponderancia de atuacdo no mercado terceirizado
possuem capacitacdo interna sensivelmente maior do que as que atuma com
maior preponderancia no mercado final,

d) considerando o tipo de relacionamento que as empresas que compdem o
mercado terceirizado tém com suas fornecedoras, pode-se concluir que esse
relacionamento funciona como um indutor para as empresas melhor se
organizarem internamente.

Com isso, acredita-se ter sido cumprido o objetivo do estudo que se configura na
andlise dos efeitos que o0s cinco seguintes fatores tém sobre a competitividade das
empresas do APL de Apucarana, considerando sua atuacdo junto aos mercados final e
terceirizado:

1. decisdo sobre a estratégia de negdcio das empresas;
2. nivel de capacitacdo interna das empresas;

3. grau de alinhamento entre as estratégias de negdcio e operacionais das
empresas;

4. grau de cooperagdo das empresas do APL; e
5. efeito da taxa de participacdo nos dois tipos de mercado

Como resultado geral do estudo, foi possivel compreender, em relagdo ao
mercado terceirizado, como as empresas do APL competem, como se desenvolve o
processo de competicdo entres elas e como podem se tornar mais competitivas nesse
tipo de mercado.

Contudo, em relagcdo ao mercado final, ndo foi possivel desvendar nada sobre o
processo competitivo e sobre os caminhos para a empresa tornar-se mais competitiva.
Valeria empenhar um esforgo adicional na busca de uma maior compreensédo sobre o
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como se desenvolve o jogo competitivo nesse mercado, pois claramente, a remuneragéo
sobre o esforgo produtivo € significativamente maior nesse tipo mercado.

E, finalmente, pode-se afirmar que foi possivel confirmar a premissa inicial de
que, embora 0 processo de terceirizagdo traga vantagens as empresas contratadas no
plano gerencial, nem sempre esses beneficios se estendem as vantagens financeiras,
dado o poder de compra do contratante.

6.2 Experiéncias vividas pelo pesquisador

A obtencdo dos dados foi uma das fases mais importantes no direcionamento
deste projeto de pesquisa e demandou, além de muito trabalho, planejamento e diversas
acOes coordenadas junto as empresas pesquisadas e agentes participantes. Sobretudo,
esta fase contribuiu no processo de relacionamento, aprendizado e troca de informacdes
do pesquisador junto ao grupo de micro e pequenos empresarios.

Para tanto, o pesquisador realizou contatos de forma institucional com as
empresas através da governanca do APL, SIVALE e associa¢des da industria de bonés:
ABRAFAB’Q, ASSIBRA e ANIBB, onde participou de varias reunides plenarias para
apresentacdo do projeto de pesquisa e também palestrou sobre seus desdobramentos,
objetivos e beneficios para todo grupo de empresas e comunidade.

Assim, 0S empresarios receberam 0s quatro questionarios tanto de forma
presencial como por correio eletrénico, onde buscou-se o esclarecimento de eventuais
duvidas sobre o preenchimento destes questionarios e agendamento das entrevistas
individualizadas em cada uma das vinte empresas respondentes que aceitaram sua
participacdo nesta pesquisa.

Foram in0meras as dificuldades para conclusdo do preenchimento dos
questionarios e obtencdo das informacgdes necessarias junto ao grupo de empresas
respondentes. Por muitas vezes, os empresarios, com certa desconfianga, questionaram
sobre a quantidade de questbes a serem respondidas e a duragdo das entrevistas.

Em alguns casos, ndo conseguiram cumprir 0 agendamento das entrevistas, ou
ainda, a entrevista foi interrompida para atender uma situacdo emergencial e reagendada
uma semana depois, ou ainda, as pessoas chaves estavam ausentes e deveriam ser
aguardadas para a concluséo da entrevista. Enfim, esta situagdo contribui para o atraso
na conclusdo dos trabalhos, porém sem nenhum prejuizo a qualidade das informacoes
coletadas.

6.3 Sugestdes para trabalhos futuros
A presente pesquisa considera algumas sugestdes para trabalhos futuros:
a) Replicar a metodologia em outros APLs para confirmar sua validade;
b) Aprofundar a pesquisa para explicar os fatos que ndo corroboram a teoria, entre

eles estd a decisdo sobre a estratégia de negocio no mercado final, o nivel de
capacitacdo interna das empresas para competir no mercado final, o grau de
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alinhamento entre as estratégias de negdcio e operacional para o mercado final e
a inexisténcia de correlacdo entre a intensidade media das armas da cooperacao e
0 crescimento da receita dos mercados final e total.
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APENDICE A (parcial)

QUESTIONARIO N° 1

AVALIACAO DA INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO DAS
EMPRESAS DO APL DE BONES DE APUCARANA/PR

Razao Social:
Responsavel: Funcéo:
Data: Rubrica:

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado Dirigente. O objetivo deste questionario é avaliar o nivel de exceléncia (ou
intensidade) com que sua empresa utiliza as armas da competicdo. Por favor, proceda a essa
avaliacdo adotando uma escala de 1 a 5. A intensidade 1 corresponde a arma no seu estado
mais simples e a intensidade 5 corresponde a arma no seu estado mais evoluido. Quando a
técnica ndo for utilizada na sua empresa, assinalar em NU. Para facilitar sua avaliagdo e
torna-la mais precisa, apresentamos, para cada arma, a descri¢do das intensidade 1 e 5, que
expressam as duas situagdes extremas da arma.

Obs.: cada arma deve ser avaliada pela pessoa (dirigente ou colaborador) que a utiliza com
frequénica e conheca sua evolucédo

Arma da Competicdo é um meio que a empresa utiliza para conquistar e sustentar uma
vantagem competitiva, como uma tecnologia, uma ferramenta ou um metodo. Possui
conteudo estratégico e, se utilizada, pode promover alguma vantagem competitiva a sua
empresa

Intensidade da arma é o nivel de exceléncia que a arma esta implementada na empresa.
Reflete 0 grau de eficacia da utilizacdo dos recursos da arma, ou poténcia e alcance da arma.

NU ( ndo utilizada ), se a arma NAO ¢ utilizada em sua empresa;

1 - Se entender que a afirmativa da ESQUERDA melhor reflete a situagéo da sua
empresa;
5 - Se entender que a afirmativa da DIREITA melhor reflete a situacdo da sua empresa;

2 ou 4 - Se entender que a situacdo da sua empresa esta mais proxima da afirmativa da
ESQUERDA OU DIREITA, respectivamente, e

3 - Se entender que a situacio da empresa esta em uma posicio INTERMEDIARIA;

GRUPO 1 - ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

| 01 - Rede ou canais fisicos de venda e distribui¢io

Nome do .
; . Funcao:
avaliador:
NU 1 2 3 4 5
A empresa néo trabalha diferentes A empresa procura ampliar seu
formatos nos canais de venda e acesso aos clientes e busca
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distribuicdo para ampliar acesso aos
clientes e vendas como franquia;
licenciamento; revenda; autorizada;
agéncia; distribuidor regional e
internacional exclusivo; escritorio,
filial ou distribuidor no mercado-alvo;
rede pulverizada de lojas; representante
comercial ou corretor.

diversificar de forma eficiente
seus canais de venda e
distribuicdo no mercado com
diferentes formatos para
alcancar seus clientes e
alavancar vendas como
franquia, licenciamento;
revenda; autorizada; agéncia;
distribuidor regional e
internacional exclusivo;
escritério, filial ou distribuidor
no mercado-alvo; rede
pulverizada de lojas;
representante comercial ou
corretor.

| 02 - Canais virtuais de acesso a empresa |

Nome do
avaliador:

Funcéo:

NU 1

A empresa ndo faz uso de canais
virtuais de comunicacao e acesso a
empresa como comércio eletrénico;
loja virtual; pagina na internet;
extranet; mensagem eletrénica (e-
mail); atendimento virtual;
teleatendimento; telemarketing; e-
commerce; B2B; transacdes e servicos
on-line, compra coletiva com
oferecimento de cupons de desconto.

A empresa disponibiliza
diferentes canais virtuais de
comunicagdo e acessoa a
empresa, com ampla
disponibilidade de informacdes,
gerando comodidade,
tranquilidade, privacidade e
confidencialidade para os
clientes atraves de comércio
eletronico; loja virtual; pagina
na internet; extranet; mensagem
eletronica (e-mail); atendimento
virtual; teleatendimento;
telemarketing; e-commerce;
B2B; transacgdes e servigos on-
line, compra coletiva com
oferecimento de cupons de

desconto.
03 - Administragdo da equipe de vendas
Nome do Funcio:
avaliador: ¢ao:
| NU | 1 | 4 [ 5 |
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A empresa ndo organiza a forca de
vendas com informacgdes das tarefas
dos vendedores; planejamento das
visitas; elaboracdo e controle de
propostas, estabelecimento de metas e
orcamento; avaliacdo do desempenho,
mas atende as necessidades da
empresa.

A empresa possui sistema
informatizado, que planeja e
integra todas as acles e
informacdes na organizacdo da
forca de vendas, além de
facilitar a elaboracdo da
proposta  comercial para
especificacgio  do  produto,
cotagdo de preco, prazo,
condensando um pacote de
solucdes inovadoras sob

medida para o cliente.

| 04 - Sistema de gest&o de vendas |

Nome do
avaliador:

Funcao:

NU 1

A empresa ndo disponibiliza nenhum
banco de dados sobre clientes e posi¢ao
dos pedidos (status) disponiveis a todos

0s vendedores.

| A empresa oferece acesso 24h |
ao banco de dados da empresa
com informacdes atualizadas
sobre clientes e posicdo dos
pedidos (status) disponiveis a
todos os vendedores e gestores
da empresa.

GRUPO 2 - RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

| 05 - Desenvolvimento da capacidade de negociacao |

Nome do
avaliador:

Funcéo:

NU 1
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A equipe de vendas € dimensionada
pelo minimo possivel de colaboradores,
limitando-se a atender aqueles clientes
que tomam a iniciativa de fazer o
primeiro contato, ndo se importando
com a qualidade de atendimento e
muito menos com a formacdo de um
banco de dados que inclua o perfil, as
expectativas e 0s anseios do
consumidor para uso futuro e
promocdo de melhorias na negociacao.

A equipe de vendas esta
dimensionada de forma
adequada para oferecer
atendimento imediato aos
clientes, onde procura sempre
tomar a iniciativa do contato
com atendimento diferenciado
(variando da simplicidade e
informalidade ao requinte no
atendimento, dependendo da
situacdo/cliente). A empresa
procura adquirir conhecimento
especifico sobre o cliente, suas
exigéncias, personalidade e
intencdo, necessidades,
preferéncias e motivagao,
expectativas ou anseios através
da construcdo e uso integrado
de banco de dados que auxilie
em contatos atuais e futuros
gerando melhor capacidade de
negociacao.

06 - Monitoramento da satisfacéo do cliente

Nome do
avaliador:

Funcéo:

NU 1

A empresa realiza pesquisa de
satisfagdo somente quando €
conveniente, enviando posteriormente
os dados aos responsaveis para analise.

A empresa faz pesquisas de
satisfacdo entre seus clientes de
forma regular e intensiva (
SERVQUAL / SERVPERF),
contratando empresas
especializadas para descobrir o
que esta influenciando a
escolha pela marca/produto, o
nivel de satisfacéo atual, o nivel
de satisfagdo dos clientes de
outras marcas e 0s anseios do
consumidor.

07 - Confiabilidade do atendimento ao cliente

Nome do

Funcéo:
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avaliador:

NU 1

A empresa ndo apresenta padrdo na
forma de atendimento, as informac6es
sdo desconexas, gerando desconfianga,
imagem negativa no mercado e
insatisfacdo pelos clientes.

A empresa consegue trabalhar
em conformidade com a
experiéncia anterior do cliente (
ele é atendido da forma que ja
conhece), transmitindo
confiabilidade e padronizagédo
no atendimento, gerando uma
imagem favoravel ao mercado,
com sigilo e seguranga nas
transacbes para que  as
expectativas dos clientes sejam
satisfeitas.

| 08 - Sistema de relacionamento e fidelizagdo dos clientes (CRM ) |

Nome do
avaliador:

Funcéo:

NU 1

A empresa utiliza sua Tl em alguns dos
processos de gestdo de relacionamento
com seus clientes combinado com
procedimentos manuais descritos pela
empresa, porém somente 0
departamento de marketing tem
consciéncia das necessidades desses
clientes.
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A empresa possui sistema CRM
( analitico / colaborativo /
operacional ) para
gerenciamento do
relacionamento e busca de
informagdes completa sobre o
cliente ao longo dos pontos de
interacdo,  consolidando e
analisando uma base de dados
para  posterior andlise e
distribuigédo dos resultados para
todos o0s departamentos da
empresa, promovendo um alto
grau de conscientizacdo das
necessidades dos clientes e
exceléncia no atendimento.




APENDICE B

QUESTIONARIO N° 2 - parte 1

IDENTIFICAGAO DA RECEITA TOTAL DA EMPRESA E RESPECTIVA CONTRIBUICAO DOS PRINCIPAIS

CLIENTES.
Razéo Social:
Responsavel:
Funcéo:
Data:
Rubrica:

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado dirigente, por favor, apresentar a variagdo da receita total da empresa dentro do periodo
definido abaixo. Deverd ser adotado o crescimento percentual das receitas, onde foi atribuido valor
100 a receita no primeiro ano para efeito de confidencialidade.

Periodo Ano Receita Total da Empresa Receita Mercado Final Receita
Mercado
Terceiriza
do
1°ano 2010 100
5°ano 2014

Prezado dirigente, por favor, apresentar os principais clientes da empresa, ou seja, aqueles
responsaveis por cerca de 70% da receita total da empresa e suas contribui¢des percentuais no ano
de 2014

Periodo Ano Relagdo de clientes responsavel | Contribuicao Contato do cliente
por 70% da receita total. percentual de ( e.mail / tel.)
cada cliente na
receita total.

5°ano 2014
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QUESTIONARIO N° 2 - parte 2

AVALIACAO DA PRODUTIVIDADE DA EMPRESA

Responsavel:

Funcéo:

Data.:

Rubrica:

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado dirigente, por favor, dentro do periodo definido abaixo, apresentar a variagdo do numero
de colaboradores diretos dos setores produtivos da empresa (pessoal direto), no dia 15 de cada um
dos meses dos anos de 2010 e 2014.

Periodo Ano Meés Numero de
colaboradores
diretos

( produgao )

1° ano 2010 Janeiro

Fevereiro

Marco

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro
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Periodo

Ano

Numero de
colaboradores
diretos ( produgao)

5°ano

2014

Janeiro

Fevereiro

Marco

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

155




APENDICE C

QUESTIONARIO N° 3

IDENTIFICAGAO DA UTILIZAGAO DAS ARMAS DA COOPERAGAO
ENTRE AS EMPRESAS SELECIONADAS DO APL DOS BONES DE APUCARANA / PR

Razao Social:
Responsavel:

Funcéo:
Data:

Rdbrica:

INSTRUGOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado dirigente, por favor, avalie a frequéncia da utilizacdo das armas da cooperacao no
ambiente da sua empresa. Quando a técnica nao for utilizada, atribuir ndo se aplica.

Frequéncia

Arma Conceito e contetido sempre quase | algumas | quase nunca néo se
sempre vezes nunca apllca
da arma
Cooperagdo para A empresa associa-se a
desenvolvimento de outras empresas para

tecnologia de produto | desenvolver ou para
compartilhar o uso de
tecnologia de produto
desenvolvida pelo
concorrente. Apds o
desenvolvimento da
tecnologia, as empresas
associadas
proporcionam, em
conjunto, intenso
programa de
treinamento dos
técnicos de todas as
empresas, para sua
completa absor¢do, de
forma a obter
diferenciacdo e
inovacgdo tecnoldgica.

Cooperagdo para A empresa associa-se a
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desenvolvimento de
tecnologia de
processo

outras empresas para
desenvolver ou para
compartilhar o uso de
tecnologia de processo
desenvolvida pelo
concorrente. Apds o
desenvolvimento da
tecnologia, as empresas
associadas
proporcionam, em
conjunto, intenso
programa de
treinamento dos
técnicos de todas as
empresas para sua
completa absorcdo, de
forma a obter
incrementos
evoluciondrios ou
revolucionarios no
processo produtivo.

Cooperagao para
compra de materiais

A empresa associa-se a
concorrentes para
comprar matérias-
primas e componentes
(tipo central de
compras) e armazena-
los em locais
estratégicos,
objetivando aumentar
o poder de negociagao
junto aos fornecedores,
o que lhe da vantagens
em preco, qualidade e
prazo.

Cooperagao para
publicidade e
propaganda

A empresa associa-se a
concorrentes para dar
publicidade e realizar
campanhas de
propaganda, pois
acredita que a atuacao
conjunta é mais eficaz e
mais econémica,
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mesmo perdendo certo
grau de especificidade
e objetividade.

Cooperagao para
venda direta

A empresa associa-se a
concorrentes para
vender seus produtos e
armazena-los em locais
estratégicos,
objetivando aumentar
o poder de negociacao
junto aos clientes, o
qgue lhe da vantagens
em prec¢o de venda, em
localizagdo
(proximidade a centros
consumidores, a vias
publicas de grande
fluxo), em custos
(concentragdo numa
mesma loja), em
atratividade
(possibilidade de criar
um ambiente
acolhedor).

Cooperagao para
distribuicdo de
produtos

A empresa associa-se a
concorrentes para
distribuir seus produtos
e armazena-los em
locais estratégicos,
objetivando aumentar a
rede de distribuigao,
diminuir custos de
transporte e de
armazenagem e
cumprir prazo firmado
com os clientes.

Cooperagao para
reciclagem de
residuos

A empresa associa-se a
concorrentes para
reciclar os residuos do
processo de fabricagdo
e dar destino adequado
aos residuos toxicos,
armazenando-os em
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locais apropriados,
objetivando preservar o
meio ambiente e
diminuir custos.
Contribui com recursos
préprios para essa
associacao de empresas
realizar projetos
preservacionistas,
inclusive projetos de
reconstituicdo de areas
degradadas.

Cooperagao para
capacitacdo de
pessoal

A empresa associa-se a
concorrentes para
treinar seus operadrios e
funcionarios por meio
de cursos especificos ao
seu setor de atuacao,
objetivando aumentar a
oferta e a variedade de
cursos e diminuir
custos. Com a
associagao de
empresas, aumenta o
poder sobre 6rgaos
publicos para a oferta
de cursos gratuitos ou
subsidiados e aumenta
o poder de negociagao
junto as instituicdes
educacionais, o que da
vantagens em oferta e
em variedade de cursos
e diminui custos. A
associacdo de empresas
viabilizou a instalagdo
de escola técnica com
cursos especificos para
operarios e
funcionarios das
empresas do setor.

Cooperagao para
pesquisa de mercado

A empresa associa-se a
concorrentes para fazer
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pesquisas de mercado
com o intuito de
identificar as
necessidades,
expectativas, anseios e
preferéncias do
consumidor. Com essa
associacao de
empresas, pretende
aumentar
substancialmente suas
vendas, ja que a
amplitude da pesquisa
torna-se muito maior,
possibilitando o
lancamento de novos
produtos, a abertura de
novos mercados e a
ampliacdo da rede de
armazenagem e
distribuicdo. Enfim, a
empresa pretende, com
a associagao de
empresas para a
realizacdo de pesquisa
de mercado, possuir
informacgdes em curto
espaco de tempo sobre
o que de melhor pode
ser oferecido ao cliente.

Cooperagao para
desenvolvimento de
sistemas
administrativos

A empresa associa-se a
outras empresas para
desenvolvé-los ou para
compartilhar o uso dos
desenvolvidos por
concorrente. Apds o
desenvolvimento
desses sistemas, as
empresas associadas
proporcionam, em
conjunto, intenso
programa de
treinamento dos
técnicos de todas elas
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para sua completa
absorcdo de forma a
obter incrementos
evoluciondrios ou
revolucionarios nos
processos
administrativos e de
atendimento a clientes
e fornecedores.

Cooperagao para
promocdo de feiras e
exposicoes

A empresa associa-se a
outras empresas para
promové-los, pois assim
reduz os custos e
aumenta a efetividade,
nao sé sua, mas
também de todo o
setor, pois entende é
importante o
crescimento do setor
como um todo.

Compartilhamento de
sobrecarga de
trabalho

Quando ha volume de
pedidos maior que a
capacidade produtiva,
gue inclui horas-extras,
a empresa, ao invés de
contratar pessoal
tempordrio ou
subcontratar, repassa
parte da encomenda
para alguns
concorrentes, pois
estes, em retribuicdo,
agem da mesma forma
guando estao
sobrecarregados.

Indicagdo de
concorrentes para
cliente

Quando a empresa nao
consegue atender um
cliente, em termos de
prazo ou quantidade,
OU por ndo possuir o
produto solicitado,
sempre indica um ou
alguns concorrentes em
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condicbes de atender o
cliente, pois estes, em
retribuicao, agem da
mesma forma.
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APENDICE D

QUESTIONARIO N° 4

IDENTIFICAGAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO ADOTADOS PELA EMPRESA

Razéao Social:
Responsavel:

Funcéo:
Data:

Rdubrica:

INSTRUGOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado dirigente, por favor, avalie as questdes abaixo, visando identificar e ordenar os Campos da

Competicdo que sua empresa julga competir. Selecione apenas 4 itens assinalando sua importancia

com os algarismos 192, 22, 32 e 4°, sendo 1° para o mais importante e 4° menos importante.

Competir em:

Descricao

Ordem

Preco

01

Em preco propriamente dito =

Ter, ou almejar ter, prego menor
do que os produtos

concorrentes.

02

Em condicBes de pagamento =

Oferecer, ou almejar oferecer,
mais facilidades de pagamento
gue seus concorrentes, em
termos de desconto, prazo,
quantidade de parcelas de
pagamento e instrumentos de

crédito.

03

Em prémio e/ou promocdo =

Oferecer, ou almejar oferecer,
temporariamente ao
comprador, vantagens mais

interessantes que a dos
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concorrentes, como sorteios e
ofertas, sem alterar o preco

normal de venda.

Produto

04

Em projeto do produto =

Desenvolver, ou almejar
desenvolver, produto com
caracteristicas e atributos
valorizados pelos clientes que
atendam suas exigéncias,
necessidades e expectativas de
forma mais atraente que as
caracteristicas e atributos dos
produtos concorrentes em
termos de aparéncia visual,
funcées a cumprir, facilidade de
uso, qualidade dos materiais e

do acabamento e outros.

05

Em gualidade do produto =

Oferecer, ou almejar oferecer,
produto que o cliente julgue de
melhor qualidade que a dos
produtos concorrentes nos mais
diversos critérios por ele
valorizados, como aparéncia
visual, fungdes a cumprir,
desempenho, facilidade de uso,
gualidade dos materiais e do
acabamento, durabilidade e

outros.

06

Em diversidade de produtos =

Oferecer, ou almejar oferecer,

maior variedade de produtos
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que os concorrentes.

Atendimento

07

Em acesso ao atendimento =

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

vista do cliente.

08

Em projeto do atendimento =

Desenvolver, ou almejar
desenvolver, atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos
clientes que satisfacam
exigéncias, necessidades e
expectativas de forma mais
atraente que as caracteristicas
do atendimento das empresas

concorrentes.

09

Em qualidade do atendimento =

Oferecer, ou almejar oferecer,
atendimento que o comprador
julgue de melhor qualidade que
as empresas concorrentes, no
que se refere a recepgao,
contato e comunicagdo com o

cliente.

Prazo

10

Em prazo de entrega do produto

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

negociado.
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11

Em prazo de atendimento =

Atender, ou almejar atender, o
cliente em prazo menor que o
dos concorrentes, no que se
refere a recepgdo, contato e

comunicac¢do com o cliente.

Imagem

12

Do produto e da marca =

Oferecer, ou almejar oferecer,
produto que o cliente julgue ter
melhor imagem que a dos
produtos concorrentes e
possuir, ou almejar possuir,
imagem crivel do produto e da
marca mais favoravel que a dos
concorrentes, num aspecto

valorizado pelos clientes.

13

De empresa confidvel = Possuir,

ou almejar possuir, imagem
crivel mais favordvel que a dos
concorrentes, num aspecto
valorizado pelos clientes,
funcionarios, fornecedores,
membros da sociedade e

acionistas e investidores.

14

Em responsabilidade social =

Ter, ou almejar ter, imagem
crivel em responsabilidade social
guanto a comunidade, cidadania
e meio ambiente, mais favoravel
gue a dos concorrentes, num
aspecto valorizado pelo cliente.

E composto pela imagem civica
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e imagem preservacionista.
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APENDICE E

CRESCIMENTO DA RECEITA DAS EMPRESAS NO MERCADO

RECEITA DA EMPRESA NOS DOIS TIPOS DE MERCADOS

EMPRESAS
El | 2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
%]
© (] 7 7] "] ]
= c - c n o ; H 0 0 0 ] 0
o © © . » = o El o o ° c c c c =
el g | s 8| e|lu|T| 8|22 ls|3|S|58|s|8|8|5s5]|8]¢
© o S c c ] o o 2 et 2 s 2 c
o o | £ < 5 @ o o | o 2| 2| x| E n © s | B % 3 S
|53 s |2 |5 a3 5|8 |8 |3 |g|8)s
3 s |28 °|9|=lz|&|°Y|&
RECEITA DA EMPRESA © =
Mercado total - 2010 100 | 200 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Mercado terceirizado - 2010 44 50 17 30 1 1 90 5 65 9 1 20 95 10 80 1 10 95 30 1
Mercado Final - 2010 56 [ 50 | 83 [ 70 | 99 [ 99 | 10 | 95 [ 35 | 1 [ 99 [ 8 | 5 [ 90| 20 [ 9[9[ 5 |n0]w
Mercado total - 2014 115 | 100 [ 153 | 64 [ 105 | 96 | 100 | 100 | 130 | 150 | 150 [ 75 | 130 | 110 | 200 | 140 [ 90 | 80 [ 100 | 70
Mercado terceirizado - 2014 s [ 5| 3| 7 5 2 | 90 [ o | 9 [m| 1 |10 ][] 108 |1 R ENE
Mercado Final - 2014 90 [ 25 | 130 [ 57 [ 200 [ 94 | 10 [ 100 [ 3 | 1 [ 19| 65 | 5 | 100] 220] 139 8 [ 5 | 70| 69
Troca mercado terceiz pelo final 283 | 033 | 1,16 | 349 | 020 | 047 [ 1,00 | 1,05 [ 080 | 066 | 151 | 1,63 | 076 | 1,11 | 600 | 140 | 1,89 [ 1,27 | 1,00 | 070
Crescimento mercado total 1,15 | 100 | 1,53 | 064 | 1,05 | 09 | 1,00 | 1,00 | 1,30 | 1,50 | 1,50 | 0,75 | 1,30 | 1,20 [ 2,00 | 1,40 | 090 | 0,80 | 1,00 | 0,70
Crescimento mercado terceizado 057 | 1,50 | 1,35 | 023 [ 500 | 2,00 [ 1,00 | 000 | 140 [ 1,51 | 1,00 | 050 | 1,32 [ 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 0,50 | 079 | 1,00 | 1,00
Crescimento mercado final 161 | 050 | 157 [ 081 [ 101 [ 095 [ 1,00 [ 105 [ 1,11 [ 100 [ 151 [ 081 [ 1,00 [ 1,11 1,40 | 094 | 1,00 | 1,00 | 070
020 | 2,00 [ 030 | 001 [ 099 | 087 [ 004 | 091 ] 060 [ 0,99 | 094 [ 0,06 | 070 [ 0,99

Participacio no mercado finalem2014| 0,78 | 0,25 [ 0,85 | 08 [ 095 | 0,98 |
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APENDICE F

TESTE DA NORMAL PARA SEMELHANCA PARA DOIS
CONJUNTOS DE PEQUENAS AMOSTRAS DE VARIAVEIS
CATEGORIZADAS

José Luiz Contador
Edson Luiz Franga Senne

Let P = {p; =fi/m} and Q = {g= gj/n;} be the relative frequencies of the

categorized variable j, where fj and gjare the frequencies with which each class j

m

i f; and n,

1, ..., m appears in the both samples to be tested, and let ”1=Z

legj be the size of the two samples, respectively. If Hy is true, the variables p; and

gj,j=1, 2, ..., m, are derived from the same probability distribution.

F = {fj} e G = {J;} are multinomial probability distributions and, therefore,

each of its values fj and gj, j =1, ..., m has binomial distribution with parameters
f,/n, and, 9,/n, respectively. So, we can estimate the mean of p; or g; by a; = (f; +

gj)/(n1 + ny) and its variance by b; = a; (1 - g;)/(n + nz)l/z, foreachj=1, ..., m, since the

samples are independent.

Consider the probabilities distributions R and S whose values are given

respectively by I'j=max(Pj, 4j) e Sj=min( p,» dj ), paraj=1, 2, ..., m. Once the sets
PQ = {pj}u {qj}, forj=1, .., m and RS = {I’j }u {Sj }, forj=1, ..., m, are identical,
each one of the variables r and s, preserve de same properties of the variables Pj

ande.

Consider now the probability distribution v, = { v, = ( i —Sj ),j=1,..,m}
This function rebate all negative values ( Pj—qj ) €y, to its opposite. Thus, it is easy to

see that all the values of Y, €Sy, < —d, for ¢>0, d>0, are also in the interval c < v, <
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d. Therefore, P[Yj > y,-] =% P[VJ_ 2y, ], for y, >0, and this property of equivalence is

valid also for the distributions T = ZLYJ eW= ZLVJ )

So, if Hg is true, the variable T= ZT Y have mean equal to zero and variance
J=

equal to b= Z:T:lzbj . So, due the property of equivalence above mentioned, it’s

m

possible to test Hp by mean the statisticz , = Z,-=1Vj /+/b and calculate the tail-value

of the test by p=2.P[T> an| ].

Note that Y, = (pj - Qj) results in a unimodal distribution, since pjand qj

have the same distribution. So, T= ZLYJ converges rapidly to the normal

distribution, as m increases. Therefore, the statistic of the test an| approaches to the

normal distribution and p=2.P[Z> an| 1, where Z=Normal(0, 1)

Note that the two-tailed hypothesis test, Ho: F = G against Hy: F # G, was
replaced by the equivalent hypothesis test Hp: u(W) = 0 against Hy: w(W) > 0. This
transformation was necessary because, in order to verify the difference between F and
G, one should not consider the direction in which the difference between each one of

f, and g, occurs.

Moreover, this transformation makes possible to determine the p value
through the normal distribution, although the distribution of the test variable (W) is

not known.
Table above shows the application of the proposed test to the lists C; and G, of
strategies shown in Table 2. In the last line of the column v, the variable W = 0.691 is

obtained, and the last row of the column b; gives the value of b= ZT:lej = 0.346.

From this, one can calculate £ = 0.691 /v=0.346 =1.174, and this provides the tail

value p = 2.Pr [Z 2 1.174] = 0.240, from which it follows that we cannot reject the
hypothesis Hy and hence one must accept that both business groups adopt similar

strategies.
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Proposed test applied to the lists of strategies C; and G,

Strategies j fi g; pj q; v a; 2b;
A 1 2 4 200 | .364 | .164 | .286 .089

B 2 1 0 .100 | .000 | .100 | .048 .020

C 3 3 2 300 | .182 | .118 | .238 .079

D 4 2 1 .200 | .091 | .109 | .143 .053

E 5 2 2 .200 | .182 | .018 | .190 .067

F 6 0 2 .000 | .182 | .182 | .095 .038
Sum 10 11 1.000 | 1.000 | .691 | 1.000 | .346

171




APENDICE G

INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO

INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO

EMPRESAS
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
-
© g o @
CLASSIFICA- els|s|s|s =|&|3|5]¢8 §1s| 8 g § g g s |5
cAo oas SlE|3 2| |g|E|8|s|e|l8|8|g|2|2|28|2|28|2]%
s Bl 8|5 2|"|&|g|2|E|a|5|5|2|s|5|3|¢8|¢8)3
SEGUNDO A 3 K] @ s | 6| 5|3 =} 4 S >
NATUREZA ARMAS DA COMPETICAO © < B =l =] = =
Armas de | 1-Rede ou canais fisicos de venda e distrib. 4 1 1 3 1 3 4] 1 3 4 3 1 4 2 i 3 1 s| 4] 4
Organizagdo |2-Canais virtuais de acesso a empresa 4 5 2 4 3 4] 3 2 4 1 3 3 4 4 2 4 2 5 4 4
do 3-Adm. da equipe de vendas 5 5 3 5 4 4 4 2 2 2 5 4 5 3 2 2 3 2 5 3
atendimento [4 Gictema de gestao de vendas 5 4 3 5 5 5 4 2 3 3 2 5 5 3 2] 3 2 3 5 4
Armas de |5-Desenvolvim. capacidade negociagao 5 s| e a 5 5 4 3 2 4 s 5 5 3 3 4 3 2 5 3
Relac amen cliente 1| 4 2 2 3 5 2 1 2 1 3 2 a2 2 2 1 1 3[4
to Pessoal no [7-Confiabilidade do ao cliente s s[4 3 5 5 IE 4 s 3 3 5 3 3 3| 4 4 s| a4
derelacion. e fi. clientes 2 3 1 3 4 1 3 1 2 1 1 3 3 2 1 3 3 3 3 3
9-Lay out ou arranjo fisico da érea de produgdo 4 3 4 4 5 5 4 2 3 4 5 4 4 3 2 4 2 5 3 4
10-Producdo (Manufatura) customizada 5 4 3 3 3 4 3 2 4 4 4 3 3 3 2 3 2 5 4 3
11-Gestdo da manutencio de equipamentos 5 4 3 1 5 4 4 1 2 4] 3 3 3 2 1 1 2 1 4 4
Armas de  [12-Programa de redugo do consumo de energia s 5 3 1 sl 12 2 2 1 1 3 3 3 2 1 2 1 s| 4
Processo  |13-Tecnologia inovadora de processo produtivo 2 3 2 4 4 3 4 1 3 4] 3 2 2] 3 2 4 1 5 3 2
Produtivo de 14-Programa de controle de processo para redugao de custos de
Bens e/ou |produgio 5 s| a4 a s| 4 s 1 2 1 5 4 4| a4 3 4 1 4 5 3
Servicos  [15-programa de produtividade e procedimentos na area de
produgdo 5 1 3 3 4 4 4 1 2 3 5 3 3 4 1 3 2 4 3 3
16-Padronizagdo do trabalho e redugdo dos tempos inativos 4 3 2 1 5 3 4 1 2 1 2 3 2 3 3 1 1 4 3 2
17-Gestdo de seguranca,meio ambiente e higiene no trabalho 5 5 4 4 5 5 4 2 4 4 4 5 4 3 2 4 2 5 5 4
18-Controle e melhoria da qualidade 5 3 3 3 4 3 3 1 3 4 4 3 3 4 1 4 1 1 3 4
A::;:‘:;:; 19-Rastr da producio 5 3 4 4 5 3 3 1 1 2 3 3 4 2 1 1 3 1 3 3
cioda |20-Planejamento da produgo e materiais 4 3 2 3] o] 4 3 2 2 2 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3
producio |21-Programacio e controle da produgdo 4 1 2f 4] 4 2 4 2 3 2 3 4 4 2 2 2 2 2 4 3
22-Logistica interna de materiais 3 1 1 3 4 1 4 1 1 2 2 3 3 3 il s il 4] 4 2
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APENDICE G (cont.)

INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO

INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO (CONT.)

EMPRESAS
E1 E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
-
© g « @
CLASSIFICA- ol d| ol x| % =|&8|=s|5|8|8&|s]| ¢ gl 8| ¢ gl 2| .
CAO DAS Slg|2|&|e|lg|T|8|2|2|s5|8|5|8|8|8|8|8|38]¢
ARMAS gle|l2|g|5|@2|58|S|2|2|2|2|E|2|=|5|3|=|%]|:8
SEGUNDO A wlg|© @ @l 8|a|8|J|8|6|5|=|a|s|e|s|=
NATUREZA ARMAS DA COMPETICAO © & B “l1E] e «
’i;:z;g: 23-Rede logistica de distribuigio 4 4 1 4 5 2 4 2 3 2 5 4 5 2 2 2 2 5 4 5
Externa__|24-Rastr e nivel de servigo of 2| 3| 4] 4l sl 8| 2| a| 2 2| 2] & o 2| 2 3| 1] 3 2
Armas de
Fornecedores |25- Gestio de fornecedores of a4l a| 3| 3| s & 3| 4 3| 1] o 3| 4 3] 3 2 5| 4 a
de bens e/ou
servigos _|26-Avaliagio e certificagdo de fornecedores 4 4] 3| 3| 4| 4 a4 2 3| 2f 3| 3 4 3 2 3 2 s a4 3
27 da estratégia operacional  de negécio B I Y I I ) I O O I T I I I I
28-Lideranca da alta administragio s| 4 a[ s[ S| S| s o[ 4[4[ 4] 4] S| & o[ 3[ 3[ 5[ 4] a4
29-Redefinicio da linha de produtos s| o[ s[4l s el o[ o[ e[ 4] o] 4] o] o[ o[ o[ 4] o] 4
:sr:::e:f; 30-Balango social e relatdrio de [ O O O O O O O O O
31-Objetivos permanentes da empresa ) ) S I Y Y I Y I O Y Y I I I
32-Formulagio de estratégias competitivas de mercado B ) " I ) O Y ) ) I " I I Y Y I Y
33-Implementagio das estratégias s| o3[ o[ 4l s &l a[ o[ 4[4[ 5[ & s a[ o[ a[ 5[ 5[
34- Abertura e ampliagao de mercados (interno ou externo ao pais) of 3| 3| 2] 3| sl s 1| 2 2 2| 3| 3| 2 3 1| 1| 4 o 3
Armas de  [35-Marketing de relacionamento o a4 s[4l Al &l Al s[ e[ s[4l 4] o] o] o[ i 5[ 2
Marketing, 36-Co 5 propaganda e midias sociais 1 4 1 2 2 4 3 1 3 1 3 2 4 3] 1 2 1 2 3 3
37-Marketing institucional D O I O O O O O R R e R R
INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO (CONT.)
EMPRESAS
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
-
© g " o
CLASSIFICA- ol s | ol «| % 5| s|5|8|&|s|8 gl 8| ¢ g1 2«
choas LR IHEARE El2|c|5|8|g|2|2]8|2|3]2|¢%
ARMAS gl sls|E]g]® s|s|E|lalz|E|2|ec|=|5|=|8]|8
SEGUNDO A < S|le|s|@|8|6|S5|8|a|ls|&|s]|°®
NATUREZA © S - i «
38-Técnicas de gerago de idéias i 3] a2l s a[ e[ a| a[ a3 2] a| 2] 2] 3 3| 3 2 2
s ge. |39-Proleto de produto de marca prépria i el ol Al Al e[ e[ Al A e[ A o[ s o[ o[ A a2
Projeto do _|20-Agilidade no langamento de novo produto 1ol Al Al Al o[ el Al o[ [ Al [ o[ e[ o[ a[ a[ s[4 a4
produto  |[41-Tecnologia para desenvolvimento de produto 1ol Al s o[ o[ e[ a[ o[ e[ o[ a[ o[ o[ o[ o[ a4 o[ 3
42-Captacao das tendéncias e identificagao dos requisitos do
cliente (design thinking) F1 ) ] ) ) | | | | 1 Y ) 1 ) A Y I |
43-Estrutura organizacional 4 3| | a| 3| 4 3| 3| 3| 3| 4 a4 3] 3| 3| 3| 3| 4 4 4
Armas de  [44-Terceirizago de processos nao-criticos a| o[ [ [ e[ el e[ [ [ e s el el s s s s[4 sl
Organizagdo [45-Comportamento ético sl el ol al s s[ e[ s e[ a2 a[ e[ o[ [ [ [ A a3
da a""l'”'s' 46-Sistema integrado de informacdo gerencial 1 4] 1 4 2 4] 4 1 1 1 1 2 4 3 1 2 1 4 4 2
tragdo 47 programa de controle do desempenho operacional para
aumento da produtividade e redugdo de custos administrativos 1) | | ) | | | | e T ) T I N N I I |
Armas de |48-Contabilidade estratégica 3] 2 2| a3 o3[ s a| a[ 2 a| 2| 3 2] a| a| 3| 4 a| 2
Finangas _|49-Contabilidade de custos e analise de crédito/fiscal e tributaria s3] 2 3| 3] 4 2 4 2 2 2 3 2 4 3 2 2 2 4 3 3
50-Sistema de avaliagio de pessoal il s af a[ 2f 3] 4 3| 2 4 5| 3 4 3 3 3l 5| 3 3
o qe.  |PLAdministragao participativa E ) ) ) Y I ) Y I I I Y O Y Y I Y I I
pessoal 52-Relacionamento e integracdo da empresa com os empregados 1 4 3 3 4 4 4 2 3 4 4 3 4 4 2 3 2 4 3 4
53-Gerentes e funcionrios empreendedores F1 I ) ) S ) ) Y ) I I ) I Y Y I Y I I
54-Gestéo de recursos humanos sl s 8| a[ [ [ & a[ s[4 a4 [ 4 [ [ o [ 4 3[ 3
Méida das armas 39| 343] 237] 269] 374] 350 378] 157 237] 285] 306 278 361] 280 1,98 238 1,78 352 3.24] 321
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APENDICEH

FOCO, DISPERSAO E PODERIO COMPETITIVO

Foco, dispersdo e poderio competitivo

EMPRESAS
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
© ] " . " o | w o | o« g

gle|2|s|s|a|s|2|e|e|8|2|¢|s|2ls|z|2|%2]|:%

w g @ “lgle|g|a|8|6|5|8|2|s|85|s]|"
VARIAVEIS © e - i s =
Foco no campo da competigdo 0,72| 068 044/ 058 066/ 061 071 031 048 062 064 055 065 052 044 047 035 0,74 0,55 0,69
Foco no lo. campo coadjuvante 045| 0,69 053] 055 0,75 073 0,75| 0,28/ 045/ 0,68 061 060 064 053 038 049 032 060] 0,66 0,60
Foco no 20. campo coadjuvante 0,71 0,73 045/ 052 0,78 0,74 0,78| 0,31 0,51 055 0554/ 056 0,79 0,60 0,00 049 040[ 059 0,72| 0,688
Foco no 30. campo coadjuvante 0,65/ 0,77 052| 056/ 0,80 083 0,72| 0,34/ 053] 057 060 049 0,78 0,56 0,00 0,54 0,38 0,72| 0,65 0,67
Dipersdo no campo da competigdo 061| 064 046 055 080 077 078 0,73 049 044 054/ 057 0,75 052 038 049 037 067 0,71 0,62
Foco conjunto nos trés primeiros campos 0,66 0,68 0,45 0,58 0,70 0,61 0,73| 0,29 048] 062 062| 0,58 065/ 0,52 041 047 0,35/ 0,67 0,60 0,60
Foco ponderado (GAP) 063| 0,70 047 056/ 0,73 069 0,73| 0,30 048 062 061 056 068 054 041 049 035 067 0,63 0,66
Poderio competitivo nos quatro campos 0,63 0,72 0,48 0,55 0,75 0,73 0,74/ 0,31 0,49| 061 060 0,55 071 0,55/ 041 0,50 0,36] 0,66/ 0,65 0,66
FOCO NO CAMPO
Prego 0,72 0,56| 0,80 0,73 0,78 0,31 048 0,64| 0,56 0,60 0,39] 0,54 0,32 0,66
Projeto Produto 0,69 0,28 0,68 0,64 0,47| 0,74
Qualidade Produto 045| 0,68 044 052 0,66/ 061 0,75 045| 062 054 049] 065 052 044 049 0,35 0,55 0,60
Qualidade Atendimento 0,65 0,73 052 058 0,75 0,74 0,71) 0,34 053] 0,55 0,60 055 0,79 0,53| 0,44 0,40 0,60, 0,65 0,69
Prazo Entrega 0,71 0,45| 0,55 0,31] 0,51 0,61| 0,60 0,38 049 038 059 0,72| 0,67
Imagem Empresa Confidvel 0,77 0,53 0,78| 0,83| 0,72 0,57 0,78 0,56 0,72 0,69
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APENDICE |

UTILIZACAO DAS ARMAS DA COOPERACAO

UTILIZACAO DAS ARMAS DA COOPERAGAO

EMPRESAS
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
»
© I “ w « »
- _ < | = < " ] S 8 4 o ] ] ]
815 sls|i|lol5|3|2|8|E8|5|S|c|5|5|8|5|8]s
Il o o | 8 c | 2 c | a o o Q| & L || 2|2 2|2 =
21 8ls|€|3|°|8|e|s|e|S|%|E|2|le|ls|T|z|8]|8
wl e @ Plg|le|e|d|8|6|5|Z|8|E|(5|%|°
~ 3 T =2 Tlz|al|C|e&
ARMAS DA COOPERAGAO [
1-Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 2 2 2 0 0 0 1 0 0
2-Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de
0 0 0 2 0 0 1 0 0 2 0 1 2 2 0 0 0 2 0 0
processo
3-Cooperagdo para compra de materiais 4 4 2 3 3 4 3 3 2 1 2 2 3 4 3 2 2 2 4 2
4-Cooperagdo para publicidade e propaganda 0 1 1 2 1 1 1 0 1 0 3 2 1 1 1 1 1 0 0 0
5-Cooperagdo para venda direta 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1
6-Cooperagdo para distribuigdo de produtos 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
7-Cooperagdo para reciclagem de residuos 0 1 1 2 1 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 2 0 0 0 0
8-Cooperagdo para capacitagdo de pessoal 0 1 1 2 2 2 1 0 0 1 4 3 2 1 2 0 1 0 2 0
9-Cooperagdo para pesquisa de mercado 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 3 2 0 0 0 0 1 0 0 0
10-C?t?pera.g;§o para desenvolvimento de sistemas 0 0 0 2 0 o 1 o ° 0 0 o 0 2 0 o o 0 2 °
administrativos
11-Cooperagdo para promogdo de feiras e exposigdes 0 2 2 0 1 0 0 4 3 1 1 1 1 2 2 2
12-Compartilhamento de sobrecarga de trabalho 4 1 1 2 2 0 1 2 2 1 0 2 2 2 1 2 2 0 2
13-Indicagdo de concorrentes para cliente 4 2 1 2 1 0 0 2 2 1 2 1 1 0 1 2 1 2 2 2

NOTAGAO:

4- Sempre ; 3- Quase Sempre; 2- Algumas vezes; 1- Quase Nunca; 0- Nunca
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APENDICE J

EFETIVO DE PESSOAL DIRETO NAS EMPRESAS

EFETIVO DE PESSOAL DIRETO

EMPRESAS
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
1]

- - _ 2 . 2 " P S @ 4 4 4 o 4 _
Blg|s|=]|a 2l 8|2 |5 |a|E|5|2|s5 |8 |%|8|8|s

PESSOAL 3 2l | 8|6 |5 |82 |E|8|&

DIRETO =

jan/10| 79 50 60 86 39 39 65 14 10 75 25 22 72 53 25 12 15 34 60 60
fev/10| 81 52 57 84 39 37 67 15 10 75 25 21 71 52 25 12 14 33 60 60
mar/10| 82 51 60 82 39 37 67 19 11 76 26 22 71 52 26 11 15 33 61 61
abr/10| 83 50 60 81 43 41 68 20 12 77 27 21 72 53 24 10 16 33 61 61
mai/10| 86 50 59 82 43 38 68 20 12 77 27 21 73 54 24 11 16 34 62 62
jun/10| 85 52 61 85 43 38 69 20 12 77 28 20 74 55 25 12 15 33 62 61
jul/10| 82 53 60 83 43 37 69 19 11 79 28 22 75 55 26 13 16 35 63 62
ago/10| 90 53 60 84 43 37 71 19 13 79 28 22 78 56 26 13 17 35 62 62
set/10| 81 52 63 85 45 37 73 19 14 80 29 21 78 57 27 12 17 35 63 63
out/10| 76 52 61 85 45 42 73 20 14 81 29 22 77 57 27 13 18 36 64 64
nov/10| 74 51 61 86 45 40 74 20 15 82 28 20 79 58 27 13 18 37 65 64
dez/10| 75 51 60 86 45 40 75 20 15 82 30 21 79 58 26 13 17 37 65 63
Média 81,2 [ 51,4 | 60,2 | 84,1 | 42,7 (386|699 188|124 783275213 |749|550]|257|12,1|162|346]|623| 61,9
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APENDICE J (cont.)

EFETIVO DE PESSOAL DIRETO NAS EMPRESAS

EFETIVO DE PESSOAL DIRETO (Cont.)

EMPRESAS
EL | E2 | €3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18 | E19 | E20
"
© ] » . » o ] o n ]
o © © - o = 8 35 5 3 2 S Q 2 2 g 2 g 5
17} © — w — ‘B
PEssoAL | U | & | ¥ | ¥ | @ =18l |a|RB|G6|5|g|c|E|&|g|"
DIRETO e
jan/14] 65 | 40 | 80 | 42 | 42 | 40 | 50 | 15 | 15 | 90 | 40 | 13 | 83 | 62 | 31 | 17 | 12 | 30 | 55 | 40
fev/14] 66 | 41 | 80 | 45 | 42 | 30 | 51 | 17 | 15 | 90 | 42 | 14 | 8 | 61 | 31 | 17 | 11 | 30 | 55 | 40
mar/14] 60 | 41 | 81 | 44 | 42 | 40 | 51 | 20 | 16 | o1 | 41 | 14 | 81 | 62 | 32 | 16 | 11 | 30 | 56 | 41
abr/14] 63 | 42 | 82 | 43 | 45 | 40 | 53 | 21 | 16 | 92 | 40 | 13 | 81 | 62 | 33 | 16 | 12 | 31 | 56 | a1
mai/14] 61 | 42 | 85 | 46 | 45 | 43 | 54 | 21 | 17 | 93 | 41 | 15 | 83 | 63 | 33 | 15 | 12 | 31 | 56 | 42
jun/14] 61 | 41 | 85 | 45 | 45 | 45 | 55 | 21 | 17 | 93 | 41 | 14 | 83 | 61 | 32 | 17 | 12 | 31 | 57 | 42
jul/14| 55 | 42 | 84 | 45 | 45 | 39 | 56 | 19 | 17 | 94 | 42 | 14 | &5 | 62 | 33 | 16 | 13 | 32 | 56 | 43
ago/14] 58 | 42 | 86 | 45 | 48 | 38 | 56 | 20 | 18 | 94 | 42 | 13 | 87 | 63 | 34 | 17 | 12 | 31 | 58 | 4
set/14] 55 | 41 | 88 | 44 | 48 | 40 | 57 | 20 | 19 | o5 | 43 | 12 | 87 | 64 | 35 | 18 | 13 | 32 | 58 | 43
out/14] 58 | 41 | 89 | 43 | 48 | 42 | 57 | 22 | 20 | o5 | 43 | 13 | 88 | 64 | 34 | 18 | 13 | 33 | 59 | 4
nov/14] 57 | 40 | 84 | 42 | 50 | 41 | 59 | 22 | 21 | 96 | 42 | 13 | 87 | 65 | 35 | 18 | 13 | 34 | 60 | 43
dez/14] 47 | 41 | 85 | 41 | 50 | 41 | 60 | 22 | 21 | 95 | 43 | 12 | 88 | 65 | 36 | 18 | 13 | 34 | 60 | 44
Media 58,8 | 41,2 | 84,1 ] 43,8 | 45,8 | 40,7 549 20,0 17,7] 93,2 | 41,7 | 13,3 | 84,6 | 62,8 33,3] 169 ] 12,3 31,6 57,2 | 41,9
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