UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

) INFLUENCIA DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E DOS
VINCULOS INTERORGANIZACIONAIS NA COMPETITIVIDADE DE EMPRESAS
QUE OPERAM NA REDE DE NEGOCIOS DE VITIVINICULTURA

RUBENS GOMES GONCALVES

Sao Paulo - SP
2016



RUBENS GOMES GONCALVES

) INFLUENCIA DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E DOS
VINCULOS INTERORGANIZACIONAIS NA COMPETITIVIDADE DE EMPRESAS
QUE OPERAM NA REDE DE NEGOCIOS DE VITIVINICULTURA

Projeto de pesquisa apresentado ao

Programa de P6s-Graduacao em
Administracdo da Universidade Paulista-
UNIP.

Orientador: Prof. Dr. José Celso Contador

Area de concentracdo: Estratégia e seus
formatos organizacionais.

Linha de Pesquisa: Estratégia Empresarial

Rubens Gomes Gongalves

Data: 30/11/2016

E-mail: rubenslpgo@agmail.com

Sao Paulo - SP
2016


mailto:rubenslpgo@gmail.com

Ficha Catalografica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas da UNIP

Gongalves, Rubens Gomes.

Influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos
interorganizacionais na competitividade de empresas que operam
na rede de negdécios de vitivinicultura / Rubens Gomes
Gongalves. - 2016.

163 f. :il. color. + CD-ROM.

Dissertacdo de Mestrado apresentado ao Programa de PoOs-
Graduacédo em Administracdo da Universidade Paulista, S&o Paulo, 2016.

Area de concentragdo: Estratégias e Seus Formatos

Organizacionais.

Orientador: Prof. Dr. José Celso Contador.




INFLUENCIA DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E DOS
VINCULOS INTERORGANIZACIONAIS NA COMPETITIVIDADE DE EMPRESAS
QUE OPERAM NA REDE DE NEGOCIOS DE VITIVINICULTURA

RUBENS GOMES GONCALVES

Dissertacao apresentada ao
Programa de Po6s-Graduacao em
Administracdo da Universidade Paulista —
UNIP para a obtencdo do titulo de mestre
em Administracéo.

Aprovada em: 22/12/2016

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. José Celso Contador - Universidade Paulista — UNIP

Prof. Dr. Pedro Lucas de Resende Melo — UNIP

Prof. Dr. José Osvaldo De Sordi - Faculdades Metropolitanas Unidas



DEDICATORIA

Dedico esse trabalho aos meus pais Sylvio e Olga (in memorian) e a todos
agueles que me ajudaram direta e indiretamente a chegar até aqui.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a minha esposa Patricia e minha filha Larissa, pois, sem elas o
mundo ndo faz sentido e com elas sinto que estou sempre pronto para "carpe
diem™*.

Agradeco a Deus pelo dom da vida e aos meus pais pela visao de mundo e
educacdo que me dedicaram.

Ao meu estimado orientador Prof. Dr. José Celso Contador, pela sabedoria e
sugestbes transmitidas, pelo compromisso e sentimento de estar junto a todo
instante.

Aos meus estimados e eruditos professores de pés graduacdo da UNIP -
Universidade Paulista, pessoas que sabem a importancia da educacao para o
exercicio da urbanidade e o crescimento humano.

Aos colegas de mestrado, que deram significado a palavra amizade.

Ao Programa de Suporte a Pdés-Graduacdo de Instituicdes de Ensino
Particulares - PROSUP fomentado pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior — CAPES pelo incentivo a pesquisa através da bolsa de
estudos que deram sentido as palavras progresso e diferenciacao.

A Instituicdo, & Coordenacdo da Pds-Graduacdo da UNIP, e todos os seus
funcionarios pelo constante e incrivel apoio dedicado a todos os discentes.

Aos representantes das empresas participantes dessa pesquisa, pela
paciéncia e cooperacao, pois, sem elas este trabalho nao teria acontecido.

A todos que direta e indiretamente auxiliaram-me a percorrer esta jornada.

Sinceramente e de coragdo, meu muito obrigado, a todos!

* aproveitar o momento, apreciar o presente



RESUMO

Esta pesquisa tem o objetivo de verificar se as competéncias das empresas que
atuam numa rede de negécio e os vinculos que estabelecem com os clientes e
demais componentes da rede de negocio ampliam a competitividade das mesmas,
no caso particular de um cluster vitivinicultor localizado no municipio de Sdo Roque -
Sédo Paulo. Para isso foram identificadas as empresas componentes do cluster e
analisados dados das mesmas através da aplicacdo de questionarios e entrevistas
com proprietarios e gerentes. E seguindo os preceitos do CAC - Redes (Campos e
Armas da Competicdo - Redes) confirmar ou ndo a hipétese de que para a empresa
ser competitiva, ndo ha condi¢cdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas
naquelas poucas armas e apenas naqueles poucos vinculos que lhe ddo vantagem
competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par produto/ mercado.
Quanto a abordagem, esta pesquisa se caracterizara como um estudo
gualiquantitativo. E no que se refere aos objetivos, serd exploratéria. O
procedimento de pesquisa do tipo survey sera adotado, pois, utiliza-se de
guestionarios como instrumento para obter dados e informacbes sobre
caracteristicas e opinides de um determinado grupo de pessoas indicado como
representante de uma populagédo-alvo. Com base nos dados pretende-se mostrar
que a combinagcdo de utilizagdo das armas da competicio e da cooperacdo
adequadas, suas intensidades e alinhamentos aos respectivos campos da
competicao corretamente escolhidos e os vinculos fortes dentro da rede, propiciam e
ampliam a competitividade das empresas pertencentes ao cluster no mercado.

Palavras chave: Cluster da vitivinicultura. Competitividade. Vinculos do cluster. Alto
desempenho.



ABSTRACT

This research aims to verify whether the powers of the companies that operate a
network business and the links established with customers and other components of
the business network expand their competitiveness in the particular case of a
winegrower cluster located in the municipality of Sdo Roque - S&o Paulo. For this
were identified cluster components companies and analyzed data from the same
through the application of questionnaires and interviews with owners and managers.
And following the precepts of the CAC (Fields and Weapons of Competition) -
Networks confirm or not the hypothesis that for the company to be competitive, there
IS no more important condition than having high performance only in those few
weapons and only those few links that give you a competitive advantage in the
chosen competition fields for each pair product / market. As for the approach, this
research will be characterized as a quantitative and qualitative study. And with regard
to objectives, will be exploratory. The research procedure of the survey type is
adopted, therefore, is used questionnaires as a tool to obtain data and information on
characteristics and opinions of a group of persons appointed as a representative of
the target population. The analysis of the data observed in the research made it
possible to show that the combination of the use the weapons of the appropriate
competition and cooperation, their intensities and alignments to the respective fields
of the competition correctly chosen and the strong links within the network, propitiate
and increase the competitiveness of the companies belonging to the cluster in the
market.

Key-words: Cluster of wine production. Competitiveness. Cluster links. High
performance.
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1.INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada, inicialmente, a justificativa teorica da
importancia desta dissertacdo, considerando uma rede de empresas que operam no
que Porter (1990) denominou de cluster. Apresentam-se o problema de pesquisa, 0
objetivo geral e respectivos objetivos especificos aos quais se procurard responder
por meio da pesquisa de campo. E, também, as hipGteses que se querem validar
com o mesmo procedimento. Finalmente, a contribuicdo que se espera dar ao tema

tratado, sem deixar de apontar a delimitacdo e escopo da pesquisa.

No entanto, antes da apresentacao da justificativa, convém que seja feito um

pequeno introito, para contextualizar tal tema.

Héa alguns anos, muitas pessoas tém se dedicado a estudar as denominadas
vantagens competitivas de uma firma sobre as demais de determinado setor. S0
varias as abordagens sobre tal assunto: de Michel Porter a Jay Barney; de David
Teece a Celso Contador. E sdo diversas as estratégias adotadas pelas empresas

dos mais diversos setores para obterem-nas.

Ao mesmo tempo, muitos tém se dedicado ao estudo das denominadas redes
de negdcio. O objeto de estudo desta dissertacdo é a analise da forma como esses
dois assuntos se relacionam e quais sao seus pontos de interseccdo em empresas
produtoras de vinho pertencentes a uma rede organizacional na cidade de Séao
Roque — SP. Para que tais empresas consigam sobrepujar-se sobre as firmas
pertencentes a uma outra rede, elas necessitam de competéncias e vinculos que
permitam melhor desempenho, isto €&, resultem na obtencdo de éxito empresarial.
Esse éxito € traduzido em maior participacdo de mercado, mas garantindo
rentabilidade satisfatoria, ou seja, preferéncia dos consumidores pelas marcas
envolvidas. E preciso considerar, também, que essas empresas devem ser
lucrativas. Esse é o caminho para a obtencao do tdo propalado paradigma racional e
econdmico de redes (WILLIAMSON, 1981; PFEFFER e SALANCIK, 1978).

Tudo isso requer embasamento tedrico e histérico. Desde quando se
discutem tais assuntos? Quem foram os precursores em tais definicées, quais sao
as correntes e as vertentes conhecidas no mundo académico e na area das ciéncias

sociais? Tais questionamentos serédo analisados durante a dissertacao.
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O sistema, ou seja, a rede de negdcio, aqui estudado estd baseado na
concepcdo do CAC-Redes (CONTADOR, 2016), que € uma extensdo do CAC —
modelo de campos e armas da competicdo (CONTADOR, 2008) — aplicado a
empresas que operam em rede de negocio. Ambos os modelos procuram
representar a forma como as empresas concorrem entre si, mas diferem quanto ao
sistema que estudam. O sistema objeto do CAC considera a empresa isoladamente
e suas relagcdes com as empresas concorrentes e com os clientes. JA o sistema
objeto do CAC-Redes considera a empresa inserida numa rede de negdécio e suas
relacbes com as empresas concorrentes, com 0s clientes e com os demais

componentes da rede de negdcio.

1.1. Justificativa teorica:

O tema desta dissertacao foi motivado pela descoberta de teorias sobre as
competéncias e vinculos que permitem as firmas diferenciarem-se no mercado.
Provavelmente, algumas delas estdo relacionadas a cooperacdo, a confianca, a
inovacao, a tecnologia, a confiabilidade, a diversidade e a outros atributos de seus
produtos. Além disso, quais as vantagens de atuar em redes (cluster). A
investigacdo dessas teorias e a descoberta desses fatores é a origem desta
dissertacdo. Autores como Manuel Castells em seu livro “A sociedade em Rede”
(1999); Mark Granovetter em seu artigo “Acdo econdmica e estrutura social: 0
problema da insercdo” (1985); e Henry Mintzberg com o livro “O processo da
Estratégia” (2001) discutem assuntos marcantes, assim como esse da
competitividade das empresas. Pretende-se, com o estudo de tal teméatica, auxiliar a
compreensao sobre como essas empresas se organizam em redes, quais sdo seus
vinculos, até que ponto elas estdo imbricadas e as vantagens competitivas que
obtém disso. Pesquisas por artigos em sites académicos, apontaram algumas
produgbes que corroboraram a importancia do tema, como indica o quadro 1, que

aponta leituras que despertam problemas relevantes.

Quadro 1 - Artigos pesquisados sobre vantagem competitiva

Artigo Autores Publicacdo / Ano

1 Valor e vantagem competitiva: buscando | Nobuiuki C. Ito; Paulo | RAC/2012
definicdes, relacdes e repercussoes. Hayashi Jr; Fernando A.P.
Gimenez; Jaime E.
Fensterseifer
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The perils of bad strategy.

Richard P. Rumelt

McKinsey Quarterly /
2011

Abordagens da Estratégia Competitiva e
Formulacao de Estratégias Empresariais.

José C. Contador;

Revista Pensamento
Contemporaneo em

José L. Contador; administracdo. 2013

Ricardo Raymundo

4 Cooperation and Network Formation. Balmaceda F. Seminario

(2005)
5 Clusters: Sources of Economic Growth in | Bordei Constantin SEA - Practical
Europe. Application  Science.
V. 1V, Issue |, 2016.
6 Supply Chain Management. The Practial | Skjoett - Larsen, T. The International

Implications of the Three Perspectives:
Transation Cost Approach; Network
Perspective and Resource-Based View.

Management. 1999.

A competicdo, a competitividade e a obtencdo de vantagens competitivas
entre empresas que operam em redes de negoécio, por si sO, justificam esta
pesquisa. Outros autores apontam teorias que podem conter lacunas ou
divergéncias como: Skjoett - Larsen (1999) que fazem um comparativo entre a
Economia dos Custos de Transacao (ECT) a Teoria de Redes (TR) e a Viséo
Baseada em Recursos (RBV) e sua alegada falta de operacionalidade para a
mensuracao efetiva da competitividade das empresas. Tais teorias serdo abordadas

e comparadas nos capitulos 2 e 3 desta dissertagao.

1.2. O Problema de pesquisa:

O que suscitou este estudo foi a exploracdo das competéncias e dos vinculos
gue se estabelecem entre as empresas no cluster de vinicultores de Sdo Roque com

os demais atores e sua competitividade no mercado.

A pesquisa da competicdo existente entre empresas de um mesmo segmento
econdbmico que operam numa rede de negocio requer uma abordagem econdmica,
além de levar em consideracdo, também, os vinculos sociais que se estabelecem
entre os componentes da rede, as relagdes com os elementos do territorio fisico,
tanto os de infraestrutura quanto os da estrutura urbana, e a disponibilidade de mao

de obra e insumos tangiveis e intangiveis (CONTADOR, 2016). Importante ressaltar

Universidade do Chile

Journal of Logistics
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que essa abordagem é diferente das mais frequentemente estudadas, que ora
enfatizam as relagcbes (ou elos) entre os atores, ora enfatizam a competicdo entre
redes concorrentes, ora enfatizam a competicdo de uma rede com empresas de fora

da rede.

Caracterizada a rede de negocio a ser estudada, pode-se definir o problema

de pesquisa:

Qual a influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos

sociais na competitividade das empresas que operam em rede de negécio?

Fica claro que o problema de pesquisa precisa ser justificado, evidenciando a
importancia das competéncias organizacionais e dos vinculos sociais das empresas,
evidenciando, também, a lacuna existente na literatura, que ndo trata conjunta e

sistemicamente de todos esses fatores.

1.3 Objetivo Geral:

Com base no problema de pesquisa, 0 objetivo geral é assim formulado:
"Verificar a influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos sociais na

competitividade das empresas que operam em rede de negocio".

1.4. Objetivos Especificos:

Para alcancar o objetivo geral e responder ao problema de pesquisa, 0s

seguintes objetivos especificos sdo necessarios:

1.4.1 Delimitar a rede de negocio em termos de produto e mercado de
atuacao e identificar as empresas concorrentes, os clientes, os fornecedores, 0s
outros atores e 0s vinculos sociais que estabelecem interacfes entre todos esses

componentes da rede de negdcio;

1.4.2 Verificar se a rede de negocio, objeto deste estudo, atende aos

fundamentos que a caracterizam como uma rede de negocio;
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1.4.3 Definir as competéncias organizacionais capazes de gerar e manter
vantagem competitiva das empresas e a métrica da intensidade dessas

competéncias;

1.4.4 Definir os vinculos sociais capazes de gerar e manter vantagem

competitiva das empresas e a métrica da intensidade desses vinculos;
1.4.5 Definir a métrica da competitividade das empresas;

1.4.6 Avaliar quantitativamente a influéncia das competéncias organizacionais

e dos vinculos sociais na competitividade das empresas;

1.4.7 Contribuir para a construcdo do CAC-Redes.

1.5. Contribuicdes esperadas

Espera-se as seguintes contribuicoes desta dissertacéo.

Entender e explicar a competitividade das empresas pertencentes a uma rede
de vitivinicultura localizada no municipio de Sdo Roque — Sdo Paulo.

Fornecer subsidios para a construcdo do modelo CAC-Redes, em
desenvolvimento pelo Prof. Dr. José Celso Contador, capaz de representar a forma
como as empresas que operam em rede de negdcio competem e como podem
aumentar sua competitividade. Para isso, outras teorias serdo confrontadas a essa

ao longo da pesquisa.

Ap6s a hipoétese ter sido confirmada, o CAC - Redes passa a ser um
importante ferramental para as empresas e empresarios participes da pesquisa. E
isso pode ser viabilizado pelo conhecimento do modelo referéncia por parte dos

empresarios.

Espera-se que esta pesquisa possa ampliar as discussdes apresentadas,
especialmente se houver a ocorréncia de novos estudos com o aprofundamento das

gquestbes expostas.
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1.6. Delimitacdo e escopo da pesquisa:

Uma limitacdo refere-se ao fato de a pesquisa bibliogradfica — para
comparacdes — ter se restringido aos modelos de Economia dos Custos de
Transacdo, Teoria de Redes, da RBV e ao modelo do CAC - Redes. Como
justificado no capitulo 3, referencial tedrico, o0 CAC - Redes mostrou-se 0 mais
indicado para o estudo da interseccao entre Competitividade e Redes de Negdcios
considerando sua operacionalidade e possibilidade de padronizacdo. No entanto,
fazem-se necessarios outros estudos para a confirmacdo da hipétese apresentada.

E isso relaciona-se diretamente com o alcance da pesquisa.

1.7. Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta dividida em sete capitulos. No capitulo 1 procura-se
apresentar sua justificativa teorica, o problema de pesquisa, 0s objetivos geral e

especificos, as contribuicbes esperadas e a delimitagdo da pesquisa.

O capitulo 2 trata da revisdo da literatura contendo conceitos de rede de
negécio, sua tipologia e os seus fundamentos. Contempla, também, estratégia,
vantagem competitiva, competicdo e competitividade entre as empresas que operam

numa rede de negocios.

O capitulo 3 justifica 0 uso do CAC - Redes por meio da comparacdo com
outros modelos, seus conceitos e constructos; assim como suas variaveis

qualitativas e quantitativas.

O capitulo 4 trata do procedimento metodoldgico contemplando o protocolo da
dissertacédo e da pesquisa de campo, seu método, objeto e sujeitos, instrumentos da
coleta de dados, objetivos das perguntas do questionario, tese do CAC - Redes e os

testes estatisticos que serdo utilizados para a verificacdo das hipoteses.

No capitulo 5 faz-se a analise dos dados de campo, a descri¢cdo da rede de

negocio pesquisada e as caracteristicas das empresas da amostra.

O capitulo 6 atém-se a discussao dos resultados encontrados na pesquisa de
campo comparativamente ao que estabelece a literatura; e finaliza com a

confirmacéo ou rejeicdo das hipoteses.
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E, finalmente, o capitulo 7 faz as consideracdes finais e estabelece as

conclusdes da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Antes de introduzir o conceito de Redes de Negdcios é interessante, como
introducéo do capitulo, reproduzir parte do livro "Clusters e Redes de Negocios" de
Zaccarelli et al (2008, p41.).

Em 1997, a Harvard Bussiness Review, publicou a time line,
apresentando a evolucdo de teorias da administracdo registrada naquela
revista, o que causou significativo impacto. Parecia que nada mais havia
para ser descoberto que fosse sensacional. Entretanto, para uma minoria
interessada em estratégia competitiva, pequena demais para ser notada,
em 1990, havia sido verificado algo extremamente intrigante: uma altissima
capacidade competitiva dos agrupamentos e das redes de negdcios. Essa

descoberta ndo teve efeito imediato porque, para a maior parte desta
minoria, ndo estava facil acreditar que tudo aquilo era verdadeiro...

Afinal, como acreditar que uma entidade sem contabilidade, razdo social,
donos ou executivos pudesse ser competitiva? Sera que o todo € maior que a soma
das partes? (ZACCARELLI et al, 2008).

Vale observar que, conforme essa mesma obra, o termo Clusters foi cunhado
por Michael Porter (1990), no livro "The competitive advantage of nations" e serviu

para batizar um aglomerado geografico de empresas.

2.1. Conceitos de Redes de Negbcios
Os precursores do estudo das Redes de Negécio:

Entre os precursores das redes de negécio podem ser citados Tichy,
Tuschman e Fombrum (1979); Granoveter (1985); Nohria e Ecles (1992) e Castels
(1996), para se ater a poucos. Conforme informac6es de Boaventura Netto (2003), o
matematico suico de nome Leonhard Euler foi o responsavel pelos primeiros passos
da teoria das redes e foi o criador da teoria dos grafos (1736). Um grafo € uma figura

constituida de um conjunto de nés conectados por arestas que formam uma rede.

Algumas defini¢des iniciais sobre redes de negdécios fazem parte dos livros de
Miles e Snow (1986), Thorelli (1986), Jarillo (1988) e Powell (1990) e auxiliaram na
divulgacdo dessa teoria. Nas palavras de Miles e Snow (1986), uma rede de
empresas € a combinacdo Unica de estratégia, estrutura e processo de gestdo a que
se refere. J& no conceito de Thorelli (1986), uma rede de empresas € o0 que ha de

intermediario entre uma simples empresa e o mercado, isto é, duas ou mais
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empresas que, por meio da intensidade de sua interacdo, constituem um
subconjunto de um ou varios mercados. Generalizando, uma rede pode ser vista
como posi¢cdes ocupadas por empresas, familias, ou unidades estratégicas de
negocio inseridas em contextos diversificados, associacfes comerciais e outros tipos
de organizagbes. Jarillo (1988) descreve as redes como acordos de longo prazo
estabelecidos entre empresas distintas, mas relacionadas, com propdsitos claros,
gue permitem aquelas empresas estabelecerem ou sustentarem uma vantagem
competitiva em face das empresas que estéo fora da rede. J4 Powell (1990) escreve
que as redes sdo o caminho intermediario entre as estruturas competitivas de
mercado, a posic¢do individual ocupada pela empresa e as hierarquias presentes nas

relacbes entre as partes.

O conceito de Redes de Negocios vem sendo desenvolvido mais
intensamente nos ultimos 25 anos, devido as mudancas no relacionamento e
competitividade entre as empresas. Trabalhos como os de Porter (1992); Grandori &
Soda (1995) e Amato (1998) tratam desse conceito e indicam novos caminhos na

organizacdo empresarial.

Para Porter (1992), seria possivel ‘“criar valor" através da sinergia
estabelecida entre empresas, o que explicaria a intensa diversificacdo de produtos

ocorrida a partir da década de 1970.

Segundo Grandori e Soda (1995), inicialmente atribui-se o surgimento das
redes de cooperacdo como oportunidades nas falhas de mercado ou como

consequéncia de falha burocrética.

Grandori e Soda (1995) identificam trés tipos basicos de redes: redes sociais,
redes burocraticas e redes proprietarias, que podem ser diferenciadas quanto ao
grau de centralizagdo: Simétricos (ndo existe empresa centralizadora); e
assimétricos (uma empresa centraliza as relacdes). A seguir, sdo definidas as

caracteristicas desses trés tipos de redes:

Redes Sociais: Sdo empresas que mantém relacdes puramente sociais, nao
sdo unidas com acordos formais. S&o caracterizadas pela ndo existéncia de um

contrato formal.
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Redes Burocréticas: Redes burocraticas sdo modos de coordenacdo entre
empresas formalizados na mudanca e nos acordos de associagcdo contratual. O
acordo formal especifica uma relacdo de organizacdo entre partes aliadas e nao

somente bens e servi¢os, podendo variar o grau de formalizacao.

Redes Proprietarias: Redes proprietarias caracterizam-se pela formacédo de
acordos relativos ao direito de propriedades entre os acionistas de empresa. Essas
operacdes podem ter propdsitos exclusivamente financeiros. Direitos de propriedade
nas atividades econOmicas sao relevantes como sistemas de incentivos para

sustentar alguma forma de cooperacao.

Para Garcia (2000, p36.)

...as redes sdo como um conjunto de organiza¢des que atuam de
maneira articulada/coordenada e cujos processos decisdrios estariam
primordialmente ligados a existéncia da rede. As redes ndo nascem
necessariamente sob algum contrato, pois estes podem dificultar a troca de
vantagens competitivas. Como ac¢des importantes temos a convergéncia de
interesses, a interdependéncia dos agentes, 0 engajamento mutuo, a
durabilidade das relacdes, a fidelidade e a cooperacéo.

Vale também realcar a importancia da governanca em redes, a qual consiste
na definicho de regras e de critérios para a tomada de decisdo; e no
estabelecimento das responsabilidades e dos limites de autonomia e de acdo dos
participantes. E criada pelas organizacées envolvidas e, ao mesmo tempo, as afeta,
pois implica a definicAo de regras que elas proprias devem cumprir. O papel da

governanca nao € gerir, mas delimitar a gestdo (ROTH et al., 2012).

A seguir, sdo exploradas mais algumas definicGes de autores reconhecidos
gue auxiliam no "entendimento” da variada gama de conceitos envolvidos nas redes

de negadcio.

As redes sao formadas por relagbes complexas e ligacbes entre empresas,
sob a perspectiva de uma empresa focal (MOLLER e HALLINEN, 1999). Esses
relacionamentos sao representados na forma horizontal e vertical e estdo inter-
relacionados (Figura 1). Os diferentes atores que compdem uma rede estédo
conectados na forma de relacionamentos verticais ou horizontais. As forcas que
agem sobre esses atores e relacionamentos sdo também as apontadas na Figura 1.
As relacdes verticais da rede consideram duas dire¢des: o lado dos suprimentos e o

lado da demanda. Moller e Halinen (1999) apontam, também, os relacionamentos
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horizontais da rede. O relacionamento horizontal pode ser, por exemplo, a alianca

entre competidores com o objetivo de alcancar interesses comuns em alguns

mercados. Apesar de 0s relacionamentos verticais e horizontais serem apresentados

separadamente, as empresas, na verdade, formam uma rede complexa de

relacionamentos compostos por clientes, fornecedores, concorrentes e atores.

Figura 1 - A perspectiva da empresa focal nos relacionamentos nas redes de

negoécios
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Fonte: Moller e Halinen (1999)
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Convém esclarecer que os mais diversos autores podem, segundo o quadro

abaixo (BERTOLI, 2014), ser colocados dentro de um dos trés possiveis paradigmas

de rede de negadcios.

Quadro 2 - Comparativo dos principios dos trés paradigmas sobre redes

Paradigma —

Racional e . .
~ Social Sociedade em Rede
. Econdmico
Categoria |

Racional, com | Social, as ac¢des do | O ser esta imerso em
rocessos de escolha; | sujeito sdo | multiplas relagBes que

Natureza humana P . . ) . pla ¢ q
a racionalidade pode | determinadas pelo | determinam, em parte,

ser limitada.

ambiente social.

seu comportamento.

Afirmativa basica
sobre redes

A rede se forma por
motivos e objetivos de

dependéncia de
recursos e motivos
econdmicos.

A rede se forma e se
desenvolve a partir de
relacbes sociais; cada
ator esta imerso e
comprometido na rede.

Todas as empresas
estdo em rede, quer
tenham  consciéncia,
ou nao; quer utilizem,
ou nao, suas
conexoes.

Custos de Transacao
(Williamson,1981).

Dindmica de pequenos

Sociologia de grandes
grupos (Castells,2000).

. . grupos :
Facoinas | (Golembiewsii1962). | CIIN a0 (e,
Exemplos de teorias Teoria da . & L
: (Clemen,1996). L . | Zani,1993).  Ecologia
€ autores mais Teoria dos  Jogos Comunicagéo (Bitti, (Maturana
referenciados Zani,1993). .
(Axelrod,1984). Embeddedness Varela,1995).
Dependéncia de (Polanyi, 1957 Teoria do Rizoma
recursos (Pfeffer e GranO\)//étter i985) (Deleuze,
Salancik, 1978) ' Guattari,2000)
As variacdes

Objeto de estudo
mais frequente

econdmicas e de
recursos na rede.

As relagbes sociais na
rede.

O fluxo entre os atores
darede.

Relacionar a variavel
econdmica com outras

Verificar como temas

Descrever processos

_ variaveis, tais como - o de fluxos sociais e
Objetivos de . ~ sociais especificos, ~
) . inovacao e , econbmicos de redes
pesquisa mais ; como confianca,
aprendizagem. em qualquer estado,
frequentes X ; afetam a estrutura e .
Investigar  interfaces | . ", . ou estagio de
din&mica das redes. .
entre redes e suply desenvolvimento.
chain.
Interpretativa, Modelos  sistémicos
. L fenomenologica criando desenhos de
Metodologia de Positivista, buscando 9 ~ :
. ) ~ . buscando relagbes | sistemas (as redes),
Pesquisa dominante | relagbes causais. L o
entre variaveis e entre | conforme objetivo
estrutura e dindmica. especifico.

Estratégia de

Quantitativa, com teste

Quantitativa com
testes de correlages.

Quialitativa, descritiva,

Pesquisa dominante | de hip6tese. Qualitativa descritiva e !’IISIOI‘ICISta: €
) . interpretativa.
interpretativa.

L , Uso de questionario | Entrevista com roteiro | Entrevistas com

Técnicas de pesquisa T .

. fechado, coleta de |e guestionario, | roteiro,
dominantes L
dados secundarios, | acompanhamento e | acompanhamento e
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acompanhamento de
processos (em
cadeias).

fontes secundarias.

fontes secundarias de
dados.

Cadeias automotivas - Redes informais de
; ' | Sem escopo definido,
aliancas entre grandes pequenas empresas,
L qualquer rede .
. empresas, distritos . . redes do agronegdcio
Alguns campos mais | . o - horizontal, ou vertical, - )
. ) industriais, joint .o | familiar, interfaces
investigados ; buscando a influéncia o
ventures, franquias, : entre redes comerciais
o do social nos o
logistica reversa, . e sociais, redes de
processos e decisdes o A
resultados de redes politicas publicas
Discutir as leis que
: q Descrever o estado de
determinam as organizacio e
relacdes entre | Discutir e defender a 9 &

. e Lo ; a desenvolvimento de
Linha geral da variaveis racionais e | importancia dos fatores redes:  considerando
discussdao nas econbmicas com | sociais nas relacdes des de’ estados
conclusbdes outras, tais como | comerciais, tais como latentes.  até  redes

ndmero de | o comprometimento. '
S formalmente
participantes e \
existentes.

melhoria de processos.

Pontos fortes

Conceitos claros,
delimitados e
operacionais,
facilitando a realizacéo
de pesquisas.

Foco nas relagbes e
ndo nos individuos, ou
recursos,
caracterizando
claramente o]
relacionamento como
objeto de estudo.

Coeréncia com outros

paradigmas de
ciéncias correlatas e
contemporéaneas.

Reducionismo qgue | Mdltiplos objetos de | Dificuldade de aplicar
apresenta limites | estudo; o] gue | os principios  em
Pontos fracos explicativos sobre a | confunde o campo | pesquisas, pois exige
complexidade dos | especifico de | abdicar de rotinas

fatos humanos. investigacao. tradicionais.
N ; E muito diffcil sustentar | OMa teoria que afirma
A racionalidade é um S totalidade e
. L a hipétese de que a | . L .
Linha geral das principio  fraco na ~ . . interdependéncia cria

iy C relagdo social é que | ..
criticas contra o explicagcéo de : ~ dificuldades de se
. A determinou as acgdes, . ~

paradigma fenbmenos humanos ; ~ . construirem relagbes e
. pois ndo ha como . -
coletivos. modelos, ficando s6é

isolar variaveis.

nas descri¢cdes.

Fonte: Bert6li (2014)

2.3. Fundamentos de um cluster e justificativa da assuncéo das vinicolas de

S&o Roque como um cluster

Esta dissertacdo considera que ja foi devidamente comprovado tratar-se a

aglutinacdo de empresas vinicolas em Sdo Roque como um cluster. Os motivos

disso reportam-se a outros trabalhos académicos relevantes que ja trataram de tal

tema e justificaram tal associacao. Abaixo citam-se dois deles:

a) a dissertacdo de mestrado de José Luis Guagliardi Hernandes (2012),

apresentada na Unip com orientagéo do Prof. Dr. Ernesto Michelangelo Giglio;
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b) a tese de doutorado de Ivaldir Vaz de Oliveira (2013), apresentada na

Unimep com orientagao do Prof. Dr. Fernando Celso de Campos.

Constam créditos as duas nas referéncias bibliograficas. Mesmo assim,

convém abordar alguns aspectos tedricos referentes a bibliografia sobre tal tema.

Os Fundamentos de um Cluster sao encontrados no livro de Zaccarelli et al.
(2008) - Redes de Negdcios e Clusters (p. 24 e 25).

Quadro 3 - Fundamentos de um Cluster

Impacto na competitividade

Fundamento Causa Efeito
Concentracao Diferencial competitivo na | Percepcdo dos clientes de
Geogréfica atracdo de clientes, isento | variedade superior, poder de

de despesas especificas

escolha de  fornecedor
ampliado e maior
confiabilidade de precos.

Abrangéncia de

Diferencial competitivo no

Custo de busca e acesso

negocios viaveis e | atendimento (proximidade | menores para cliente;
relevantes de fornecedores) e no |reducdo da necessidade de
menor custo associado ao | estoques elevados ou
acesso de suprimentos prazos de reposicao
(proximidade de
fornecedores).
Especializacdo das | Diferencial competitivo | Especializacao dos
empresas baseado na velocidade de | negdcios favorece reducéo
desenvolvimento com | de despesas agregadas de
investimentos e  custos | operacdo e diminuicdo do
inferiores volume de investimento
necessario.
Equilibrio com | Diferencial competitivo no | Lucros equilibrados e nao
auséncia de | menor custo agregado do | relativamente altos, devido a
posicoes conjunto dos negocios competicao entre 0s
privilegiadas negocios.
Complementaridade | Diferencial competitivo | Favorecimento da presenca
por utilizacdo de |associado a reducdo de |e do estabelecimento de
subprodutos custos decorrente da | novos negdcios e aporte de
eficiéncia agregada, assim | receita adicional.
como imagem de conjunto
integrado
Cooperagéo entre | Diferencial competitivo | Aumento da capacidade

empresas do cluster
de negocios

devido a transferéncias e
desenvolvimento

compartilhado de

competéncias

competitiva do cluster de
forma integrada, devido a
impossibilidade de
contengdo de troca de
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informacgdes entre 0s

negocios.

Substituicdo seletiva | Diferencial competitivo | Extingdo de negdcios com

de nego6cios do |vinculado a presenca efetiva | baixa competitividade por

cluster e permanente de empresas | fechamento da empresa ou
competentes mudanca de controle.

Uniformidade do | Diferencial competitivo na | Estimulo ao

nivel tecnolégico evolucdo e acesso a | desenvolvimento
tecnologia em produtos e |tecnoldgico e, em funcdo da
processos na produgcdo e | proximidade geogréfica e
oferta das empresas do |légica, transferéncia de
cluster tecnologia para os demais

negocios.
Cultura da | Diferencial competitivo | Aumento da motivacdo e

comunidade
adaptada ao cluster

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

satisfacéo com o]
reconhecimento da
comunidade em relacdo ao
status atribuido relacionado
ao trabalho.

Carater
evolucionério por
introducédo de novas

Movimento de intervencao,
pois a tendéncia a
uniformidade  tecnoldgica

Diferencial competitivo
resultante de inovacdo (com
reducdo de Ccustos,

tecnologias desestimula mudancas de | manutencdo ou ampliacdo
tecnologia de mercados, extensao de

oferta etc.).
Estratégia de | Movimento de intervencéo, | Diferencial competitivo
resultado orientada | como adocéo de estratégias | gerido sob perspectiva da

para o cluster

de combate a clusters
oponentes ou de
negociacdo com lebes da
rede

ampliacdo da capacidade de
competir ponderada pelo
resultado  integrado  do
cluster em termos de lucro
agregado.

Fonte: Zaccarelli et al. (2008), p. 24

Muitos termos séao usados, por vezes, de forma inapropriada e pode-se dizer

qgue Cluster € um deles. Esta secéo visa caracteriza-lo.

Apenas para exemplificar, abaixo consta, conforme mostrado na Figura 2,

uma taxionomia para clusters em que Patrizio Bianchi (1996), numa delas, refere-se

a trés espécies: embrionario, consolidado e maduro. O consolidado, por exemplo,

relaciona-se a um grupo de empresas que compartilham a interagdo, mas nao o

suficiente para tirar o maximo partido do potencial oferecido pela concentracdo

geografica existente. Essas empresas atuam sobre um mercado mais amplo que o

local e s&o mais especializadas do que o cluster no estagio embrionario. Esta é uma

das reflexdes que esta dissertacdo pretende fazer, pois, serdo seus vinculos sociais,
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econdmicos e locacionais estaveis o suficiente para permitir um aumento de

competitividade do aglomerado geografico de empresas?

Figura 2 - Exemplos de taxionomia para cluster de negocios
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Fonte: De Sordi (2012)

Porter (1993; 1998; 1999) reconhece as redes Interorganizacionais como
sendo “aglomerados”, definindo-os como um grupo geograficamente concentrado de
empresas inter-relacionadas e instituicdes correlatas numa determinada area,

vinculadas por elementos comuns e complementares.
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Entretanto, a ideia de que empresas podem competir e cooperar e, dessa
forma, gerar vantagens sustentdveis vem da antiga teoria apresentada na obra
classica Principios de economia, de Alfred Marshall (primeira edicdo de 1890).
Nessa obra, Marshall abordou de forma pioneira a tematica da concentracado de
industrias especializadas em certas localidades, mostrando que a aglomeracédo de
industrias poderia ajudar as empresas, particularmente as pequenas, a obter

vantagens, chamadas de “economias externas marshallianas".

Quando empresas de um mesmo segmento juntam-se em uma mesma area
geografica; é de imaginar que consigam um efeito de sinergia, ou seja, a “acéo
cooperativa entre trabalhadores, empregadores ou consumidores, buscando um
melhor resultado do que aqueles obtidos por acdes isoladas”. (Dicionario Online de
Portugués, 2016).

2.4. Estratégia e vantagem competitiva em Rede de Negdcio

E a perspectiva de rede um caminho (til para o estudo das organiza¢des?

Nitin Nohria ao estudar, em 1992, as organizacbes a partir de uma
perspectiva de redes, propde cinco premissas basicas que fundamentam as

organiza¢cdes numa perspectiva de rede:

1. Todas as organizacdes estdo em um importante contexto de redes sociais

e precisam ser tratadas e analisadas como tal;

2. Um ambiente organizacional é adequadamente visto como rede por outras

organizacoes;

3. As acdes (atitudes e comportamentos) dos atores nas organizagdes podem

ser melhor explicadas em termos de suas posi¢des numa rede de relacionamentos;
4. Redes restringem acoes e, por sua vez, sao formadas por elas;

5. A analise comparativa das organizacdes deve levar em consideracdo suas

caracteristicas de rede.
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Vale observar a importancia do terceiro item. As acOes (atitudes e
comportamentos) dos atores nas organizacdes podem ser melhor explicadas em

termos de suas posi¢cdes numa rede de relacionamentos.

Realmente, Jarillo (1988) afirma que, em paralelo com a aceitacdo tedrica da
importancia das leis de concorréncia para formular a estratégia, € crescente a
percepcao de que o comportamento cooperativo entre as empresas esta na raiz de
muitas historias de sucesso na gestao de hoje. Essa situacdo exige um esforgo para
desenvolver um quadro tedrico para estudar ambos os aspectos do comportamento
das empresas (cooperativo e competitivo) como pontos compativeis,
complementares a uma realidade Unica. De fato, as relacdes de cooperacao de uma
empresa pode ser a fonte de sua for¢ga competitiva. O autor desenvolve o conceito
de rede estratégica, como uma ferramenta para compreender essas relacdes de

cooperacao e o seu papel na estratégia da empresa.

No artigo em epigrafe de 1988, Jarillo apresenta um quadro para incorporar
as realidades inegaveis das redes para 0 modelo dominante da estratégia
competitiva de negécio. O ponto fundamental é perceber que as empresas ndo sao
entidades monoliticas; que as atividades necesséarias para a producdo de um
determinado bem ou servico podem ser realizadas, quer por uma empresa integrada
ou por uma rede de empresas. Se uma empresa € capaz de obter um arranjo pelo
qual ela terceiriza suas atividades para o mais eficiente fornecedor, mantém para si
mesma a atividade que tem uma vantagem comparativa, reduz os custos de
transacdes, e um modo superior de organizacdo emerge: a rede estratégica. Esse
modo de organizacdo goza de algumas das propriedades dos mercados e algumas
das propriedades de hierarquias. As redes sdo economicamente viaveis porque a
especializacdo de cada fornecedor torna o custo total final inferior. Ela pode ser
sustentavel porgue vinculos de longo prazo, que geram confianca, tém transagdes
com menor custo. A equidade na reparticdo do valor adicionado € conseguida por
meio do mecanismo de confianca e da valorizacdo da relacdo em si, a qual torna
mais facil resolver problemas especificos. O modelo resultante carece de
clareamento do modelo puramente competitivo, ou suas adaptacdes, mas é muito
mais préximo das realidades mais sombrias do comportamento de negdécios, com

aspectos concomitantes de competicdo e cooperacao.
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Gulati et al. (2000) identificaram cinco areas-chave da pesquisa em estratégia
em que h& potencial para a incorporacao de redes estratégicas:

1) A estrutura da industria,

2) O posicionamento dentro de uma industria,

3) Recursos e capacidades inimitaveis,

4) Contratacéo e coordenagéo dos custos, e

5) As restricfes e os beneficios da rede dinamica.

Em particular, destaca-se a ideia de que a rede estratégica potencialmente
fornece as empresas acesso a informacdo, aos recursos, ao mercado e as
tecnologias; com vantagens de aprendizagem e economia de escala e escopo; e
permitem que as empresas alcancem objetivos estratégicos como a partilha de

riscos, terceirizacao de fases da cadeia de valor e funcbes organizacionais.

No entanto, a localizacdo das empresas em redes entre empresas é outro
elemento importante da competicdo, dado que a competicdo € mais intensa entre
0s atores que ocupam um local semelhante em relacdo aos outros, mas é mitigada
se o0s atores estdo ligados uns aos outros (GARCIA-PONT e NOHRIA, 1999;
ZAHEER e ZAHEER, 1999). O exemplo de uma industria, a automobilistica dos
EUA, sugere como indastrias ndo podem mais ser significativamente analisadas sem
considerar as redes estratégicas que ligam as empresas dentro delas. Alteracbes
nesta industria incluem menos fornecedores, relacionamentos de longo prazo e
maior envolvimento com o fornecedor no processo de design, e todos os outros
processos 0s quais tém melhorado significativamente a competitividade de
fabricantes de automoveis dos EUA (DYER, 1996; e GULATI e LAWRENCE, 1999).

Assim, a partir da perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (RBV), uma
fonte importante para a criacdo dos recursos geradores de valor inimitaveis
encontra-se em uma rede de relacdes da empresa. Além disso, uma vez que 0s
recursos acessados sdo eles préprios idiossincraticos, gerados através da
combinagcdo Unica de redes que a empresa possui, sdo, também, relativamente
inimitaveis e insubstituiveis. Assim juntos, as redes da empresa e 0S Seus recursos

permitem que a empresa inicial sirva como uma fonte de vantagem competitiva



35

sustentavel. A natureza privada e invisivel dos lacos torna a rede inimitavel e, assim

também, as informacgfes que ela proporciona (GULATI; LAWRENCE,1999).
CONTRATACAO E COORDENACAO DE CUSTOS

A questéo de saber se uma empresa deve fazer, ou comprar, uma mercadoria
ou servico, tem uma longa histéria na literatura estratégica, como apontam Gulati et
al. (2000). A pesquisa prévia sobre a questdo make-or-buy é fortemente influenciada
pelo custo de transacédo, o qual economistas enfatizam que os riscos de contratacao
sao inerentes a qualquer tipo de transacao (WILLIAMSON, 1985). Gulati et al (2000)
destacam que o mercado de troca deve ser preferido quando contratos sao
prontamente escritos e executados e 0s custos de transacdo sdo baixos. Em
primeiro lugar, as redes permitem as empresas reunir informacao superiores de cada
uma das participantes. As ligacbes da rede sédo importantes fontes de referéncias
gue permitem que potenciais parceiros identifiquem e aprendam suas capacidades
uns com os outros. Elas também podem facilitar a "due diligence" de modo que cada
parceiro tem maior conhecimento sobre recursos e capacidades e maior confianca
no outro nas suas avaliagdes mutuas. Em resumo, redes podem reduzir muito as

assimetrias informativas que aumentam os custos de contratagdo (GULATI, 1995).

As redes também podem atenuar o oportunismo, tornando mais provavel que
tais comportamentos sejam descobertos e que a informacgéo venha a se espalhar
rapidamente no interior da rede. Uma boa reputacao leva tempo para ser construida,
mas pode ser destruida rapidamente, por isso as redes podem criar fortes
desincentivos para o comportamento oportunista. Na maioria das situacoes,
parceiros aliam-se com outros porque, trabalhando juntos, esperam gerar algum
retorno comum que possam compartilhar em um caminho acordado, como observam
Gulati et al. (2000). Esses autores ainda acrescentam que, para os estudiosos de
estratégia que se concentram na industria como a sua unidade de analise, uma
perspectiva de rede pode adicionar uma nova e importante dimenséo para explorar
as diferencas de rentabilidade em todos os setores. Para os estudiosos de
estratégia, cujos interesses estdo centrados no posicionamento dentro de uma
industria como uma unidade de analise, sugerimos que, além de utilizar as

semelhancas de atributos firmes como escala, escopo e tecnologia na construcao de
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grupos estratégicos; eles também devem considerar as semelhancas entre as firmas

no espaco relacional.

A perspectiva de rede também pode fornecer novos insights para estudiosos
de estratégia que sdo os proponentes de uma visdo baseada em recursos da
empresa. Uma visdo abrangente de geracdo de alugar recursos de uma empresa
ndo soO inclui elementos tais como marcas, capacidades tecnoldgicas, gestdo de
talentos, e assim por diante, mas também incluem a rede de recursos ou capital
social das empresas. As relacbes que uma empresa tem sdo um grupo Unico e
inimitavel de ativos. A perspectiva de rede sugere que tanto contratacao e custos de
coordenacdo podem ser influenciadas pela visualizacdo de cada operacdo téo
simples num evento em uma rede de relacées em evolugdo. A nova transagao com
alguém com quem se tem uma histéria de relacionamentos anteriores ou que se tem
lagcos uns com outros e a quem também se esta conectado coloca muito mais baixos
0s custos de transacdo e de coordenacdo do que poderia ser esperado dentro de

uma mais tradicional analise (GULATI et al, 2000).

A globalizagdo introduziu as familias de produtos e servicos mundiais,
integrou suas respectivas cadeias de fornecedores, e, reduziu custos entre outras
consequéncias. Historicamente, sempre se percebeu a competicdo sob o angulo de
uma empresa concorrendo com as empresas que eram consideradas as suas
concorrentes. Agora, em alguns setores, as empresas passaram a se organizar
grupalmente formando Redes Empresariais, chamadas de Redes de Negdcios, para
competir com as redes formadas pelos seus concorrentes (ZACCARELLI et al,
2008).

Existe uma premissa béasica na formacdo das Redes de Negodcios: a
constatacdo de que em alguns setores e ou segmentos de negoécios, a vantagem
competitiva da atuacdo em grupo organizado sob a forma de rede, pode ser mais
facilmente conquistada do que pela atuacéo isolada e nao articulada de uma ou
varias empresas. A busca de sinergia entre a forca e as competéncias de cada
empresa, permitiu o crescimento da formacédo das parcerias e aliangas estratégicas
mesmo entre concorrentes (ZACCARELLI et al, 2008).

Thompson (1967) foi precursor no estudo de aliangas estratégicas. Os

interesses em comum orientavam a estratégia para uma cooperacdo entre as
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empresas. Porém, a descoberta do poder competitivo de agrupamentos de negécios
foi de Porter (1990, p.131).

[...] as indUstrias da nagdo competitiva ndo estdo economicamente
espalhadas de forma uniforme, mas estdo ligadas no que eu denomino
clusters, que consistem em industrias que se relacionam por varios tipos de
conexoes.

Com a pesquisa em 10 paises do mundo, Porter (1990) explicou que o0s
negocios de algumas cidades se concentravam geograficamente para produzir um

determinado produto. Isso trazia vantagem competitiva no mercado mundial.

Porém, quando Porter (1990) revelou que, em aproximadamente metade dos
produtos pesquisados, a vantagem competitiva ndo era de nagdes, mas de cidades
ou regides que recebiam os agrupamentos de empresas, subentendeu-se que a
vantagem nao era individualmente das empresas daquelas cidades, mas sim, do

agrupamento existente entre elas.

Tal ponto de vista coincide com o de Zaccarelli et al (2008), pois o artigo em

questao (Revista de Negdcios, 2008, p.12) cita:

Segue-se 0 mesmo com as Redes de Negdécios, que pode ser
entendida como um grupo de empresas que, independentemente do local
onde estejam, obtém vantagem competitiva. Cada negécio, com suas
competéncias distintivas, se junta em uma rede para aumentar a
competitividade. Com a unido e agindo em conjunto, 0s negdcios se tornam
mais fortes. Quando isto ocorre, evidencia-se que também ocorreu a
estratégia. Entdo, as Redes de Negdcios podem ser definidas como
‘sistemas’, cujas partes mais importantes sdo as empresas que possuem
negécios e se dedicam a um determinado tipo de produto, passando a ter
no seu conjunto, um poder de competir muito maior do que as empresas
consideradas isoladamente. A esséncia das redes de negdcios foi
evidenciada: cada organizagdo separada se especializa no que faz melhor,
explorando as vantagens de ser menor, aproveitando as vantagens de estar
integrada e maior, criando maior poder de competitividade.

Sobre entidade supra empresarial, Zaccarelli et al. (2008, p.14) afirmam:

[...Juma entidade supra empresas é uma abstracdo. Ela ndo tem
registro nos 6rgdos governamentais, ndo tem contabilidade, geralmente néo
recolhe impostos, ndo tem donos ou sede. A entidade supra empresarial é
composta por empresas, que se relacionam formando um sistema, e por
isso adquirem caracteristicas proprias de um conjunto de empresas, que
nao existem nas empresas consideradas isoladamente.

Quando o objetivo é vencer através de uma vantagem competitiva, se
estabelece o raciocinio estratégico, para buscar o aproveitamento de
sinergias, a complementacdo das forcas e geracdo de valor para os
clientes. Isto acaba dando as Redes de Negdcios um poder competitivo
superior as empresas concorrentes que nao estéo articuladas em rede.
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Nas Redes de Negocios estratégicas o poder de competicdo decorre da
existéncia de um pensamento estratégico que reline e define uma estratégia
de comportamento coletivo de sinergia, de complementacao e agregacao de
valor. Diante de tais motivos, na prépria origem da formacéo da rede, os
executivos de empresas j& necessitam aplicar o pensamento
estratégico, para garantir que os integrantes da mesma terdo em conjunto
uma forca maior em relagdo aos seus concorrentes, se comparado com
uma atuacgéo de forma isolada e desarticulada.

As Redes de Negoécios ndo foram batizadas como os Clusters, porque sua
existéncia ja era reconhecida. Entretanto, o seu poder competitivo nédo
estava evidenciado. Elas ndo sdo formadas por um agrupamento de
negécios em um local, e, dessa forma é mais dificil perceber o efeito
conjunto das empresas sobre competitividade. A diferenca mais significativa
entre o Cluster e a Rede de Neg6cios é que, aquele tem negdcios
agrupados geograficamente, enquanto que esta Ultima possui negdcios
dispersos em localidades distintas.

Oliver e Ebers (1998) realizaram um estudo em 158 artigos de importantes
periddicos que aceitaram estudos sobre as redes de negdcios. Eles concluiram que
pode-se considerar que as Redes de Negdcios estdo predominantemente situadas
nas abordagens da Economia Institucional e da Estratégia. Ao considerar o estudo
sobre estratégia, foram separados dois grupos de estudo que podem orientar 0s
seus conceitos: 1) a definir Redes de Negdécios sem necessariamente relaciona-las
com a vantagem competitiva, e; 2) a definir que as Redes de Negdcios existem

guando se detecta vantagem competitiva para as empresas de forma isolada.

2.5. Competicao entre as empresas que operam em Rede de Negdcio

Pode-se considerar que onde h&a confianca ndo predomina a competicao?
Pode-se, pelo menos, argumentar que onde ha confianca quase irrestrita, ndo
predomina a competicdo? Sera que isso ocorre nas melhores relacdes familiares?

Este pode ser um bom exemplo?

Susanne Lundasen (2002) foi autora de um artigo em que faz as seguintes

citacOes:

A variavel ‘confianga’ ganhou ultimamente largo uso nas pesquisas
em ciéncias sociais e poucos conceitos parecem ter atraido tanta atengdo
de uma ampla variedade de disciplinas académicas. Na ciéncia politica. Nas
teorias sobre capital social e cultura politica, enfatizando sua importancia
para a democracia, a confianga tem sido considerada uma variavel
essencial para a compreensdo das sociedades.
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Diz-se que a confianga generalizada, ao contrario da confianga dentro do
grupo e a desconfianca fora do grupo, exerce importantes influéncias sobre
varios aspectos da sociedade e, em seu estudo sobre a Italia, Putnam
(1993) sustentou que diferentes niveis de confianca generalizada e,
posteriormente, diferentes niveis de capital social levaram a niveis diversos
de desenvolvimento.

Confiar em alguém” implica a possibilidade de ficar desapontado. Uma vez
depositada a confianga, ela pode ser tanto honrada como violada pelo
depositario. [...] Uma vez que assumimos que a confianga é uma decisédo
binaria (isto é, a confianga é depositada ou retirada), “ser cauteloso”
significa, portanto, que consideramos pequena a perda provavel devida a
confianca mal depositada [...]. Porém, assumir o risco de confiar pode valer
a pena, pois € a Unica maneira de obter informacé&o sobre os incentivos do
depositario. Ademais, depositar e posteriormente honrar a confianca
garante um retorno a ambos os atores que € maior do que seus retornos
guando se retira a confiangca (GAUTSCHI, 2000, p.131).

Para os economistas, a confianca implica a propensédo a cooperar; onde ha
confianca antes, h4 um comportamento cooperativo em um jogo do dilema do
prisioneiro (grifo nosso) (cf. LA PORTA et al., 1997).

Temos o0 exemplo da associacdo de crédito mutuo na regido da Emilia
Romana, apontada por Putnam (1993) como uma das regifes da Italia com alto
capital social: um membro do conselho de direcdo explicou que a confianca muatua
era seu maior ativo. Cada membro garantia o crédito dado a outro membro,
enquanto o capital da associacdo constituia a garantia. Nesse caso, 0 mecanismo
de transferéncia de confianca era exatamente o descrito por Coleman (1990), com a

mediacao de uma pessoa e a extensao para todo o grupo.

Winckler e Molinari (2011, p.67), afirmam:

No atual contexto competitivo, as empresas devem buscar recursos
gue lhes garantam resultados positivos e sustentaveis. Dentre as
estratégias desenvolvidas, estdo as inter organizacionais, as quais
envolvem ac¢fes de cooperacao e colaboragéo entre parceiros. Cooperacao
e colaboragdo sdo normalmente usadas na literatura de negdcios como
sinbnimos, no entanto, podem-se considerar conceitos distintos. Este ensaio
discute esta diferenca entre os termos. Observa-se que a cooperacao
ocorre em nivel horizontal com ganhos para ambos os parceiros, e a
colaboracdo aparece em nivel vertical ou horizontal, como apoio de uma
organizacdo a outra. Ainda, discute-se o papel da coopeticdo, que ocorre
em nivel horizontal, ndo exclui episodios de colaboracdo, mas é uma
ocorréncia simultdnea de competicdo e colaboracao entre competidores.

A cooperacdo com uma empresa pode ser motivada pela competicdo que
estd em jogo com uma terceira empresa (BENGTSSON & KOCK, 1999). Assim, a
cooperacao pode ser decorrente da competicdo, mas, se tomada isoladamente, na

sua forma pura, ndo deve sustentar um desempenho superior quando comparado
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aquele proporcionado pelo equilibrio das estratégias de cooperacdo e de competicdo
(BOYD; LADO & HANLON, 1997).

Um aspecto extremamente importante para que a estratégia cooperativa seja
bem-sucedida esta fundamentado na confiangca muatua entre os parceiros, de modo
gue os relacionamentos sejam passiveis de compartilhamento de aprendizagem
estratégica e construcdo de bem-estar entre as partes (BENGTSSON & KOCK,
2000). Entretanto, vale lembrar que os acordos cooperativos ndo estédo isentos de
riscos, uma vez que, intrinseco a todos, coexistem a natureza cooperativa e

competitiva dos relacionamentos (LEAO, 2005).

O termo coopeticdo foi disseminado na administracdo, no entanto, ndo € algo
novo, uma vez que é baseado na teoria dos jogos, que data da década de 1950
(NALEBUFF & BRADENBURGER, 1997). Em sua esséncia, significa o
balanceamento de situacdes de cooperacdo e competicdo entre empresas
(ARMSTRONG, 1997).

Dessa forma, pelo que foi pesquisado, atribui-se 0 sucesso mundo afora das
redes de negdcios e clusters as conceituacdes acima dos respectivos autores: As
empresas nao apenas cooperam entre si para partilhar conhecimento, como também
competem umas com as outras para maximizar seus proprios beneficios (TSAI,
2002). A cooperacdo e a competicdo simultdneas podem estimular um grande
compartilhamento de conhecimento, progresso tecnolégico e expansdo do mercado
(BOYD; & HANLON, 1997).

Vale observar que em economia social, capital social refere-se as normas

gue promovem confianca e reciprocidade na economia (PUTNAM, 1993).

Segundo Grandori e Soda (1991), a pesquisa organizacional tem contribuido
com uma forma de classificacdo muito mais apurada, analisando as caracteristicas
especificas e variagdo interna de formas de rede, tais como franchising, joint
ventures, subcontratacdo, diretorias interligadas etc. A Sociologia e as abordagens
sociopsicolégicas tém ajudado a identificar formas de cooperacdo socialmente
controladas e informais. Além disso, centrando-se no intercambio social e
comportamental, em vez de nas operacdes de bens ou servigos, elas tém sido muito

Uteis para analisar a coordenacado horizontal entre as empresas similares.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Economia_social
https://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Robert_Putnam
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O termo "network" (redes), por si s6, é uma noc¢ao abstrata referindo-se a um
conjunto de nés e relagbes que as ligam (FOMBRUN, 1982), e € usado em uma
variedade de ciéncias, incluindo ndo s6 a teoria da organizacdo, mas também
neurociéncias, pesquisa operacional, teoria da comunicacdo e teoria de grupo
pequeno. Estamos interessados, aqui, em redes como modos de organizagdo das
atividades econdmicas por meio de coordenacdo e cooperacao entre empresas.
Nesse sentido, as redes estdo no cerne da teoria da organizacdo. Essa
caracteristica de coordenacdo entre empresas levou a duas -caracterizacdes
contraditorias das redes. Por um lado, hd aqueles que definem uma rede interfirma
como uma forma de organizacgéo intermediaria ou hibrida das atividades econdmicas
no que diz respeito aos mercados e empresas (WILLIAMSON, 1991; THORELLI
1986; e BALCET VIESTI 1986). Por outro lado, ha aqueles que contrastam essa
visdo e sustentam que uma rede € um tipo de arranjo organizacional, com as suas
proprias caracteristicas e propriedades, qualitativamente diferentes de ambos os
mercados e as empresas (POWELL 1990; JOHANISSON 1987a).

Varios estudiosos tém sugerido que aglomerados de empresas com lacos
densos entre si podem prosseguir com estratégias coletivas em conjunto com as
estratégias competitivas dos seus membros individuais (ASTLEY e FOMBRUN,
1983; BRESSER, 1988). Isso levou a novas formas de competicdo em que as redes
de empresas competem umas com as outras (GOMES-CASSERES, 1994).

Richardson (1972), em uma pesquisa econémica tedrica, também prop6s que
a necessidade de recursos complementares € um motor importante da cooperagao
interorganizacional. Por meio dessas interacbes em curso, as empresas hao
somente aprendem umas com as outras, mas também podem desenvolver a
confianca em torno de normas de equidade, ou "confianca baseada no
conhecimento" (SHAPIRO, SHEPPARD e CHERASKIN, 1992).

2.6. Competitividade das empresas que operam em rede de negécio

A concorréncia acirrada vem exigindo das empresas novas formas de atuar
estrategicamente. A formacdo de redes, isto é, a associacdo entre empresas, tem
sido uma alternativa recorrente para melhorar a competitividade delas em seu

segmento. Segundo Porter (1999), a elaboracdo de estratégias competitivas é



42

fundamental para a competitividade organizacional. Porter analisa a estratégia
competitiva como uma das atividades essenciais para as organizagdes obterem uma

posicédo lucrativa no mercado na qual estdo inseridas.

Conforme Contador (2008), o Modelo de Campos e Armas da Competicao
alia duas concepcfes bastante distintas: a concepcao de que a competitividade da
empresa provém predominantemente do seu posicionamento no mercado (Campos
da competicdo), e a concepcao de que ela provém basicamente dos seus fatores
internos (Armas da competicdo), como postulam os autores adeptos da Visao

Baseada em Recursos (RBV).
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do sera justificada a utilizacdo do CAC - Redes (modelo de campos
e armas da competicdo aplicado a empresas concorrentes que operam em rede de
negocio) e, no desenvolvimento do capitulo, serdo explicitados conceitos,
constructos, varidveis qualitativas e quantitativas do CAC - Redes. Para justificar a
escolha pelo CAC-Redes, esta secdo sera dividida em duas. A primeira ira comparar
o CAC (modelo de campos e armas da competicdo) com a Ol de Porter e o0 modelo
da RBV na visdo de Barney. E a segunda irA comparar o CAC- Redes com Teoria
dos Custos, de Redes e RBV

3.1. CAC, Porter (Ol) e RBV

Para Porter, o ambiente externo é de suma importancia na estratégia da
empresa e Parnell (2006) considera que as empresas dispdem de recursos internos
semelhantes e, portanto, seu desempenho econémico dependera do potencial de
lucro oferecido pela industria (setor).

Por outro lado, a RBV é um modelo de desempenho focado nos recursos e
nas capacidades controlados pela empresa como fontes de vantagem competitiva
que devem ser organizados, valiosos, raros e de dificil imitagdo (modelo VRIO,
BARNEY, 1991). Esse modelo recebeu grande auxilio do conceito de competéncias
essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O modelo do CAC (CONTADOR, 2008) — campos e armas da competicao —
surge unindo essas duas visbes e considerando que a competitividade da empresa
advém do seu posicionamento no mercado (representado pelos campos da
competicdo) alinhado aos seus fatores internos (denominadas armas da
competicdo). Segundo o modelo CAC, competitividade é a capacidade de a empresa
obter resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador
de crescimento de mercado, além de assegurar uma rentabilidade satisfatéria e

possuidora de vantagens competitivas (desempenho superior ao dos concorrentes).

Um dos trunfos do CAC é o fato de ser um modelo qualiquantitativo, o que

propicia que suas variaveis numeéricas permitam a avaliagdo da competitividade das
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empresas, além do alinhamento das estratégias competitivas operacionais e da

estratégia competitiva de negocio.
O CAC utiliza as sete seguintes variaveis quantitativas:

1. Grau de competitividade da empresa, medido por um indicador de crescimento
de mercado num dado periodo de tempo, assegurada uma rentabilidade
satisfatoria;

2. Intensidade da arma é o grau de eficacia com que a arma € utilizada pela
empresa, ou a poténcia e alcance de uma arma, variavel discreta com dominio
no intervalo [1 e 5];

3. Intensidade média das armas é a média aritmética da intensidade de todas as
armas da competicdo da empresa, variavel continua com dominio no intervalo [1

e 5];

4. Foco, o mesmo que foco das armas no campo da competicdo, é a variavel que
mede a aplicacdo de esforcos nas armas que proporcionam vantagem
competitiva no campo escolhido para competir. E uma variavel continua, com
dominio no intervalo [0 e 1], definida pelo quociente entre a soma da intensidade
das armas relevantes para aquele campo e a soma da intensidade maxima
possivel de ser obtida em tais armas. Se todas as armas relevantes forem

utilizadas com intensidade méaxima, o foco sera igual a um;

5. Dispersdo, o mesmo que dispersdo das armas no campo da competicdo, € a
variavel que mede a aplicacdo de esforcos nas armas que nao proporcionam
vantagem competitiva nos campos escolhidos para competir, e € 0 oposto do
foco. E uma variavel continua, com dominio no intervalo [0 e 1], definida pelo
cociente entre a soma da intensidade das armas irrelevantes para aquele campo

e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas;

6. Aproveitamento € a capacidade de a empresa ser competitiva com menor custo
e € medido pela diferenca entre o foco e a dispersdo em um mesmo campo da

competicao;

7. Poderio competitivo, medido em relagcdo a um subconjunto de campos, € dado

pela média dos focos nesse subconjunto.
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Relevancia das armas da competicéo

As armas da competicdo séo classificadas: a) segundo sua natureza em
armas de atendimento, de producao, de planejamento e de apoio ou administrativas;
e b) segundo sua importancia para a competicio em armas relevantes,

semirrelevantes e irrelevantes.

Arma relevante: 1. Arma pertencente ao conjunto das armas da competicao
da empresa que proporciona elevada vantagem competitiva a ela no campo
escolhido para competir. 2. Arma necessaria para a competicdo em um determinado
campo da competicdo. 3. Arma que proporciona foco. 4. Arma que deve ter alta
intensidade, justificando um elevado investimento para a obtencdo de expressiva
competéncia. 5. Arma pertencente a classe A de Nihans e determinada pela
aplicacé@o do indice de Nihans sobre os resultados de uma matriz de priorizagédo das

armas. Vide foco, indice de Nihans e matriz de priorizacdo das armas.

Arma semirrelevante: 1. Arma pertencente ao conjunto das armas de
competicdo que proporciona moderada vantagem competitiva a empresa no seu
campo da competicdo. 2. Arma de importancia intermediaria entre as armas
relevantes e as irrelevantes para o campo da competicdo. 3. Arma que nao afeta o
foco nem a dispersdo. 4. Arma que deve ter intensidade média, ndo sendo
justificavel um alto investimento. 5. Arma pertencente a classe B de Nihans e
determinada pela aplicacdo do indice de Nihans sobre os resultados de uma matriz
de priorizacdo das armas. Vide foco, dispersao, intensidade das armas e matriz de

priorizacao.

Arma irrelevante: 1. Arma pertencente ao conjunto das armas de competicdo
gque ndo propicia vantagem competitiva a empresa nem no seu campo da
competicdo, nem no seu campo coadjuvante. 2. Arma da competi¢do inutil para uma
determinada estratégia competitiva de negdcio. 3. Arma que proporciona dispersao.
4. Arma que deve ter baixa intensidade, exigindo pequeno investimento. 5. Arma
pertencente a classe C de Nihans e determinada pela aplicacdo do indice de Nihans
sobre os resultados de uma matriz de priorizacdo das armas. Vide dispersao, indice

de Nihans e matriz de prioriza¢do das armas.
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Deve-se destacar, dentre outras, a variavel Foco, pois mensura o alinhamento
das duas estratégias competitivas da empresa (negocios e operacional). A
estratégia competitiva de negocio € a estratégia de posicionamento de um produto,
ou da propria empresa, em um mercado cuja esséncia esta na escolha dos campos

da competicao e dos campos coadjuvantes para cada par produto/mercado.

A formulacdo da estratégia competitiva operacional consiste na escolha das
armas da competicdo e na determinagéo da intensidade dessas armas usadas pela
empresa. O uso das armas relevantes aos campos da competicado e os coadjuvantes
escolhidos pela empresa, promovem o alinhamento entre a estratégia operacional e

a estratégia de negocio.

E importante frisar que, com a confirmacéo da tese do CAC, foi possivel a
validacdo dos quatro condicionantes da competitividade: 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 sao relevantes, semirrelevantes
e irrelevantes para 0os campos da competicdo e para os coadjuvantes; e 4)
alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes, 0 que
significa definir a intensidade de cada arma em funcédo da sua relevancia para a
competicdo. Chegou-se, entdo, a um processo para a formulacdo da estratégia

competitiva de organizagoes.

Porter prioriza a estratégia de negdcio e ndo mostra como integra-la (alinhar)
com a estratégia operacional. E tanto a sua abordagem, quanto a RBV, nao
possuem variaveis para mensurar a estratégia competitiva das organizacdes. Esta
Gltima, alias, preocupa-se com a estratégia operacional da empresa. A partir de
recursos que possuam valor estratégico, identifica capacitacdes da empresa e busca
utiliza-las para obter vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Além
disso, analisa o ambiente externo para apontar um setor que tenha oportunidades
que possam ser exploradas pelas capacitacdes da empresa. Assim, a estratégia de
negécio surge a partir das capacitagbes da empresa e das suas competéncias

essenciais.

Contador (2008) explica:
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A formulagdo da estratégia competitiva da empresa esta estruturada
em decisGes tomadas em dois niveis e rigorosamente alinhadas. A decisédo
de primeiro nivel refere-se a estratégia de negdcio (escolha dos campos da
competicdo e coadjuvantes em que a empresa vai competir considerando
tanto as necessidades e anseios do cliente quanto a posicdo competitiva
dos concorrentes), enquanto que a decisdo de segundo nivel reside na
definicdo da estratégia operacional (escolha das armas da competicdo e
decisdo sobre suas respectivas intensidades). A decisdo no segundo nivel
tem por objetivo implementar agquela tomada no nivel superior, propondo
inclusive acdes administrativas para isso, 0 que as tornam perfeitamente
alinhadas a estratégia de negécio.

Trabalhos académicos baseados no CAC (CONTADOR, 2008) comprovaram
que existe forte correlacdo entre o foco e o grau de competitividade (média do
coeficiente de correlacdo de Pearson das pesquisas é 0,89), o que explica a razdo
de uma empresa ser mais competitiva que outra. Isso € de enorme utilidade préatica,
pois apresenta 0s passos que devem ser elaborados pela empresa para obter

vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

Vale ressaltar que a RBV e a abordagem de Porter podem ser classificadas
como modelos qualitativos, e séao vistas por autores (HAMEL e PRAHALAD, 1995)
como modelos complementares, mas de dificil integracdo, uma vez que buscam
alcancar vantagem competitiva sustentavel, o primeiro, por meio da visdo baseada

Nos recursos e, o segundo, pela visdo baseada no mercado.

Veja-se que o0 modelo CAC (CONTADOR, 2008) corrobora a opinido desses
autores. Por um lado, € um modelo de posicionamento, assim como o de Porter, por
outro, mostra ser possivel assegurar vantagem competitiva por meio dos recursos
internos da empresa, desde que estejam alinhados aos campos escolhidos para
competir. Pela RBV, a empresa pode criar vantagens competitivas a partir de seus
recursos, tornando-se mais lucrativa, desde que 0S recursos possuam alguma
singularidade que possa distinguir a empresa que os domina. O modelo CAC
compartilha dessa ideia, mas distingue os recursos por meio da intensidade das

armas.

3.1.1. Comparacao entre os modelos CAC, de PORTER e RBV

Expostos os principais conceitos do CAC, é possivel compara-lo com outros

modelos. Como mencionado, o CAC alia duas concepcfes bastante distintas: a
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concepcao de que a competitividade da empresa provém, predominantemente, do
seu posicionamento no mercado, como pensa Porter (1980), e a concepcéo de que
ela provém basicamente dos seus fatores internos, como postulam os autores
adeptos da RBV (CONTADOR, 2008, p. 27).

O CAC (CONTADOR, 2008) também € |justificado pelas pesquisas
realizadas durante oito anos por Contador (2008, p. 127 a 154) em 176 empresas de
seis segmentos industriais e de seis segmentos do setor de servi¢os, envolvendo
empresas dos mais diversos portes. Na sec¢éo 3.4. - Justificativa da adocao do CAC

- Redes serdo melhor explicitados os seus beneficios.

3.2. CAC- Redes, Teoria dos Custos, de Redes e RBV.

O Quadro 4 ilustra as principais diferencas entre as caracteristicas das
Teorias dos Custos de Transacao, Teoria de Redes e Teoria da Gestao Baseada em
Recursos (RBV), segundo Skjoett-Larsen (1999).

Quadro 4 — Comparacao entre as caracteristicas da Teoria dos Custos de
Transacéo (ECT), Teoria de Rede (TR) e Teoria de Gestdo Baseada em Recursos
(RBV).

Caracteristicas Teorias dos Custos Teoria de Redes (TR) | Teoria de Gestéo
de Transacéo (ECT) Baseada
em Recursos (RBV)
Pressupostos Fronteira da Fronteira da Fronteira da
Comportamentais Racionalidade Racionalidade Racionalidade
Oportunismos Confianca Confianca
Foco do Governanca eficiente Dinamica Competéncia interna
Problema Estruturas Relacionamento Desenvolvimento
Dimensao de Estatica Dinamica Dinamica
Tempo
Unidade de Transacdes Relacionamento Recursos e
Analise competéncias
Natureza das Falhas de Mercado Acesso a recursos Acesso a recursos
Relacdes heterogéneos complementares

Fonte: SKJOETT-LARSEN (1999).
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Adotando as mesmas caracteristicas de Skjoett-Larsen (1999), pode-se dar

as do CAC - Redes.

Quadro 5 - Caracteristicas do CAC - Redes

Caracteristicas

Modelo do CAC - Redes

Pressupostos Comportamentais | Fronteira da

Racionalidade
Competicao

Foco do Problema

Mercado

Estratégia

Visao externa e visao interna
Competéncias
Relacionamento

Dimensao de Tempo Dinamica

Unidade de Anélise

Campos da competicéo
Armas da competicao
Alvos das armas
Vinculos da competicdo
Variaveis quantitativas

Natureza das Relacdes Integracdo entre competéncias, vinculos e

vantagem competitiva

Fonte: o autor

Nas péaginas abaixo, sdo reproduzidas partes relevantes traduzidas do texto

original de Skjoett-Larsen (1999), sobre as teorias citadas no quadro 4 (acima), as

guais nao tiveram o devido destaque até o momento (grifo do mestrando).

Teoria dos Custos de Transacao

Na visdo da Teoria dos Custos de Transacdo as organizacdes se
tornam hibridas em funcéo de falhas de mercado, enquanto que a Teoria de
Redes e a Teoria da Gestdo Baseada em Recursos argumentam que 0S
recursos sdo ativos intangiveis e valiosos e que os relacionamentos sédo um
caminho para que se tenha acesso aos recursos de outras firmas ou redes.
Apesar de essas trés teorias serem limitadas para explicar as interacdes
entre organizac¢des, ndo se deve menosprezar a contribuicdo das mesmas
para os estudos inter e intra organizacionais. Skjoett-Larsen (1999)
argumentam que nenhuma das trés teorias tem implicagcdes praticas; no
entanto, os autores acreditam que essas teorias possibilitam um quadro de
referéncias que ajudam no entendimento e compreensdo da dindmica de
cooperacéo nas relagfes inter e intra organizacionais. A teoria dos custos
de transacdo é muitas vezes criticada por focar inteiramente em questfes
econdmicas, ndo incluir as relagcfes pessoais e sociais.
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Teoria de redes

Redes industriais sédo desenvolvidas ao longo do tempo. Segundo Skjoett-
Larsen (1999), os atores, que podem ser individuos ou organizacdes, sdo definidos
pelos recursos que controlam e as atividades que realizam. As relacdes entre as
empresas em uma rede sdo desenvolvidas por meio de dois tipos distintos, mas

ligados estreitamente por interacdes
1) Processos de troca (intercambio);
2) Processos de adaptacéo.

Os processos de intercambio incluirdo o intercambio de informacdes, de
produtos e servicos, de processos sociais etc. Os processos sociais abrangem nao
s6 as relacbes pessoais, mas também técnicas juridicas, logistica e elementos
administrativos. Com 0s processos de troca social, as partes gradualmente

constroem uma relacdo de confianga um no outro.

Também esclarecem que os processos de adaptacao incluem modificacbes
muatuas de produtos, sistemas administrativos e processos de producédo, a fim de
alcancar uma exploragdo mais eficiente dos recursos dentro da rede. Processos de
adaptacdo sdo importantes por varias razdes. Primeiro de tudo, eles ajudam a
fortalecer os vinculos entre as partes. Se o fornecedor tiver que ajustar seu processo
de producédo ou produtos as necessidades de um cliente particular, ele se torna mais
dependente deste cliente e vice-versa. Em segundo lugar, o ajustamento as
necessidades de cada uma das outras partes sinaliza que eles consideram suas
relacbes mutuas como estaveis e duradouras e nao regidas por oportunidades de
lucro a curto prazo. Isto € o que Williamson chamou de "compromissos crediveis".
Por fim, € por meio da interagcdo entre as partes de uma rede que irdo se

desenvolver varios tipos de lagos mutuos.

Haakansson e Johanson (1990) distinguem entre titulos técnicos, ligados as
tecnologias aplicadas pelas empresas, os lagcos sociais na forma de confianca
pessoal, obrigacdes administrativas decorrentes do ajuste de rotinas e sistemas
administrativos e de obrigacOes legais sob a forma de contratos entre as empresas.
Esses titulos tendem a criar relacbes duradouras entre as partes em uma rede, e

explicam que as redes sao estaveis e dinamicas ao mesmo tempo. Novas relacbes
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sdo estabelecidas, e velhas relacdes chegam ao fim, por varias razdes; algumas
relacbes séo fortes, outras sdo fracas, isso significa que as relagbes existentes
serdo alteradas ao longo do tempo. Assim, a rede tem uma natureza dinamica que
nao busca um estado ideal de equilibrio, mas estda em um estado constante de
movimento e mudan¢ca. Em qualquer rede hd uma estrutura de poder em que o0s
diferentes atores tém diversos poderes sobre 0s quais atuam e influenciam as agdes
dos outros atores. Essa estrutura de poder combinada com interesses contraditérios
e comuns dos atores influenciam o desenvolvimento da rede. A estrutura de poder
também determina o papel e a posicdo da firma individual em relacdo as outras
empresas na rede. A percepcao do papel da empresa e sua posicdo na rede séo
decisivas para a identidade estratégica da empresa. A identidade estratégica é
moldada e desenvolvida através da interacdo com outras empresas. Assim, existe
uma condicao de interacdo mutua entre a identidade estratégica de uma empresa, 0
desenvolvimento de atividades industriais da empresa e suas relagdes com outras

instituicdes da rede.

A teoria das redes faz uma contribuicdo essencial para a compreensdo da
dindmica das relacdes interorganizacionais, enfatizando a importancia da "quimica
pessoal" entre as partes, 0 acimulo de confianca através de relacdes de cooperacao

positivas de longo prazo e a adaptacdo mutua de rotinas e sistemas.
Teoria da Gestédo baseada em recursos (RBV)

A RBYV, por sua vez, busca indicar um setor (industria) atraente para atuar, a
partir dos recursos e capacitagbes da empresa. Seu objetivo visa assegurar a
empresa um retorno sobre o investimento atrativo, mas ndo é um modelo de
posicionamento. Ao contrario do modelo de Porter, por exemplo, centra seu
interesse na estratégia operacional da empresa considerando quais recursos desta
possuem valor estratégico frente a concorréncia que permitam-lhe assegurar
vantagem competitiva sustentavel. Mas o processo de elaboracdo da estratégia

competitiva operacional pela RBV é muito nebuloso.
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3.3. Comparacgdao entre as perspectivas da ECT, de Redes e RBV.

Existem algumas diferencas fundamentais entre as trés perspectivas, mas
também uma série de semelhancas. O quadro 6 mostra uma comparacao entre as
trés abordagens. As teorias sdo denominadas de: ECT (Economia dos Custos de

Transacgao), TR (Teoria de Redes) e RBV (Visdo Baseada em Recursos).

Segundo Skjoett-Larsen (1999), todas as trés teorias supdem que os atores
tém racionalidade limitada. De acordo com a abordagem dos custos de transacéo,
iISSO vai aumentar o risco de comportamento oportunista. Segundo as duas outras
perspectivas, a racionalidade limitada enfatiza a necessidade de olhar para os
conhecimentos complementares e ativos nas areas em que a empresa em questao

carece de competéncia.

A ECT concentra-se em encontrar a estrutura de governanga mais eficiente
em determinadas condi¢fes situacionais, enquanto a perspectiva de rede centra-se

no desenvolvimento de competéncias nas relacfes de rede com parceiros externos.

A TR indica que, por meio do processo de interacdo, as partes em uma rede
irdo adquirir conhecimentos e desenvolver habilidades para maximizar os recursos,
e através de processos de ajustamento mutuos eles vao criar um aumento comum
de valor. No entanto, os processos de aprendizagem coletiva levam tempo. Portanto,

€ importante que as relagcdes entre as partes em uma rede sejam relativamente

estaveis durante certo periodo de tempo.

A RBV apresenta uma perspectiva baseada em recursos e centra-se na

criacao de competéncias dentro da empresa.

As trés abordagens tém diferentes pontos de vista sobre um estreito
relacionamento com empresas externas. A ECT considera estruturas
organizacionais hibridas por ser um resultado de “falhas de mercado”, enquanto que
as duas outras perspectivas olham para as relagdes como uma maneira de obter

acCcesso a recursos e competéncias em outras empresas.

Finalmente, a delimitacdo do sistema nas trés teorias difere. A teoria dos
custos de transacdo esta limitada a diade entre a empresa e as suas transacdes

com empresas circundantes. A teoria de rede também analisa as relacfes indiretas
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entre as partes. Assim, as relacdes fracas muitas vezes complementam fortes
relagdes em uma rede com outras empresas. A teoria baseada em recursos
concentra-se principalmente em uma perspectiva interna. Recentemente, varios
investigadores sugeriram uma combinacdo de uma perspectiva interna e externa em

analisar uma situacao competitiva entre as firmas.
E aqui o CAC obtém uma grande vantagem.
As implicacdes praticas das trés perspectivas
Na continuidade, Skjoett-Larsen, (1999, p.47), afirmam que

nenhuma das trés perspectivas sdo particularmente operacionais
(grifo do mestrando). A teoria dos custos de transacdo € normativa no
sentido de que prescreve uma estrutura de governanca eficiente sob certas
condi¢des, com base nas caracteristicas das operacdes e 0 comportamento
dos atores. E, no entanto, uma andlise estatica, comparativa que n&o faz
provisdo para o desenvolvimento ao longo do tempo. A abordagem ECT
tem de ser reforgcada, a fim de considerar as alteragBes dindmicas em
estruturas de governanca. A suposi¢cdo de oportunismo também deve ser
modificada, a fim de ajustar as diferengas na confiabilidade de diferentes
individuos.

A perspectiva da rede é de natureza descritiva e s da algumas instrucdes
normativas a respeito de quando a cooperacéo interorganizacional é mais
eficiente do que estruturas de governanga alternativas (por exemplo, de
mercado ou hierarquia). Além disso, a abordagem de rede opera com um
conceito de confianca que € bastante difusa e dificil de operacionalizar.

A abordagem baseada em recursos € limitada a uma visdo interna de
recursos e capacidades da empresa. Além disso, ndo existe uma definicao
operacional dos recursos, capacidades e competéncias essenciais.

O modelo de Contador (2008) é também de posicionamento, ou seja, prevé
que a competitividade da empresa é resultado da correta escolha dos campos da
competicdo e coadjuvantes de forma a aproveitar as oportunidades de mercado e

conquistar a preferéncia dos consumidores. Seu objetivo é aumentar o grau de

competitividade da empresa (sobressair-se sobre seus concorrentes).

No modelo de Contador (2008), a formulacédo da estratégia competitiva da
empresa esta baseada no alinhamento das duas estratégias competitivas (de
negécio e operacional), isto é, a correta escolha das armas da competicdo e
respectivas intensidades alinhadas com os campos da competicdo e coadjuvantes

escolhidos para competir.
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Dessa forma, o modelo do CAC (CONTADOR, 2008), fornece trés variaveis
quantitativas (foco, dispersédo e intensidade média das armas) através da quais se
busca verificar a competitividade das empresas, medida por uma quarta variavel
quantitativa (grau de competitividade) que mostra existir uma relacdo de causa e
efeito, a0 menos estatisticamente, entre as trés primeiras e a quarta variavel. Isso é
de enorme utilidade pratica, pois indica quais sdo 0s passos que devem ser dados

pela empresa analisada com o intuito de alcancar uma posicdo competitiva no setor.

3.4. Justificativas da adoc¢do do CAC-Redes

Cabe, finalmente, mostrar os beneficios do uso de CAC-Redes para
fundamentar a dissertacdo. Esses beneficios referem-se tanto do CAC em relacéo
as perspectivas da Ol (Porter) e da RBV, quanto do CAC-Redes em relacdo as
perspectivas da Teoria dos Custos de Transacédo, da Teoria das Redes e da Teoria

de gestdo baseada em recursos (RBV).

O CAC - Redes possui inegavel aplicacdo pratica, pois seu método
qualiquantitativo apoia-se no CAC, utilizado num sem-nimero de trabalhos

académicos anteriores e de dominio publico.
Vale ressaltar o porqué da escolha do modelo do CAC - Redes.

O CAC-Redes, por ser uma extensdo do CAC — modelo de campos e armas
da competicdo (CONTADOR, 2008) — apresenta os mesmos beneficios do CAC,
guando comparado com as abordagens citadas. Podem ser citados oito beneficios,
conforme Contador (2008, p. 416).

O primeiro beneficio resulta da ideia de conceber o0s conceitos de
competitividade na forma de um modelo que representa a maneira de as empresas
competirem. Assim, 0s campos da competicado retratam a estratégia competitiva de
negoécio; as armas da competicdo, a estratégia competitiva operacional; a variavel
foco, as forcas e fraguezas especificas em relagdo ao campo da competicdo; o
desperdicio de recursos, a eficiéncia; ja o foco representa o alinhamento da

estratégia competitiva operacional a estratégia competitiva de negaocio.

O segundo beneficio resulta da metodologia quantitativa utilizada, que é

capaz de quantificar o posicionamento competitivo da empresa de forma a minimizar
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as incertezas e aumentar a probabilidade da adocdo de estratégias que venham a
ter sucesso. Em outras palavras, o beneficio advém do fato de as diversas variaveis

guantitativas fundamentarem convincentemente as proposi¢cdes do modelo.

O terceiro beneficio advém da explicitacdo de todas as possiveis estratégias

competitivas de negocio, representadas pelos 14 campos da competicao.

O quarto beneficio advém da sua tese que orienta com segurancga 0 processo
de ampliagdo da competitividade, o da formulacdo da estratégia competitiva de

negdcio e o da definicdo da estratégia competitiva operacional.

O quinto beneficio resulta da geracdo de estratégia competitiva operacional
perfeitamente alinhada a estratégia competitiva de negdcio.

O sexto beneficio resulta da facilidade de entendimento e de aplicacéo, pois
0s conceitos do modelo de campos e armas da competi¢cdo, por serem baseados em
analogias, sdo mais palpaveis do que os da maioria das outras abordagens,
inclusive as de autores consagrados, pois essas sao mais abstratas — o leitor

entende os conceitos dessas metodologias, mas encontra dificuldade em aplica-las.

O sétimo beneficio é possuir um processo passo a passo que mostra
exatamente o ‘como fazer’. Com ele, o estrategista responsavel pela formulacdo da

estratégia da empresa sabe por onde e como comecar.

O oitavo beneficio resulta da proposta de uma hip6tese a ser verificada, que
afirma: “Para a empresa ser competitiva, ndo h& condicdo mais relevante do
gue ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas e apenas naqueles
poucos vinculos que |he d&o vantagem competitiva nos campos da
competicdo escolhidos para cada par produto/ mercado.” Essa hipotese é de
vital importancia, pois estabelece o critério para a empresa aumentar seu grau de
competitividade: basta aperfeicoar as poucas armas e 0S poucos vinculos da
competicdo adequadas ao campo eleito para competir. Ou seja, para a empresa
aumentar seu grau de competitividade, basta aumentar o foco das armas relativas
ao campo da competicdo eleito, o que significa alinhar as armas e os vinculos a
esse campo da competicdo. Ja que dificilmente uma empresa pode ser excelente

em tudo ao longo do tempo e de forma sustentavel, a referida hipotese especifica
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claramente onde a empresa precisa ter exceléncia, tratando-se, portanto, de uma

grande vantagem do modelo do CAC - Redes.

A definicdo de forma facil e simples da estratégia da empresa para aumentar
seu grau de competitividade € extremamente favoravel. O elo principal é saber
escolher os trés ou quatro campos, sendo um ou dois campos da competicdo, e um
ou dois campos coadjuvantes, e 0s vinculos necessarios que a empresa deve
priorizar. Assim, o processo de definicdo e alinhamento das estratégias para
aumento do grau de competitividade da empresa passa a ser:

1. Eleger esses trés ou quatro campos;
2. ldentificar as armas da competicdo adequadas a esse campo;
3. Identificar os vinculos estratégicos; e

4. Investir no aperfeicoamento dessas armas e desses vinculos.

Espera-se, assim, a confirmacdo de que o modelo do CAC - Redes é
suficiente para explicar a ampliagcdo da competitividade dessas empresas, a partir da
confirmacédo de sua hipotese. Esse avanco permite autonomia ao modelo e confere

autoridade as empresas.

3.5. Conceitos do CAC- Redes

Este subcapitulo é baseado em Contador (2016).

Para caracterizar o CAC-Redes (2016) € conveniente compara-lo com o CAC.
O CAC-Redes se fundamenta nas teorias dos sistemas, dos grafos e locacional e
nas abordagens das vantagens competitivas, da estratégia em redes
organizacionais, do modelo de campos e armas da competicdo (CAC), dos custos
de transacdo e das perspectivas sociais em redes. Ao longo do seu
desenvolvimento, podera ser necessaria também a abordagem da dependéncia de

recursos.

O sistema estudado pelo modelo de campos e armas da competicdo (CAC),
mostrado na Figura 3, é constituido pelas empresas que concorrem entre si para
conquistar a preferéncia dos clientes por meio da oferta de produtos similares e

pelas informacdes sobre a estratégia competitiva (de negdcio e operacional —
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campos da competicdo e armas da competicdo) dos concorrentes e sobre as

exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios dos clientes.

Figura 3 - Sistema objeto do CAC

Sistema Objeto do CAC
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Fonte: Contador (2008)

Ja o interesse do CAC-Redes € estudar a competicdo existente entre
empresas de um mesmo segmento econdmico que operam numa rede de negdcio.
E uma abordagem econdmica, mas que leva também em consideracéo as relacées
sociais entre os componentes da rede, as relagcbes com os elementos do territorio
fisico, tanto os de infraestrutura quanto os da estrutura urbana, e a disponibilidade
de m&o de obra e insumos tangiveis e intangiveis. E importante ressaltar que essa
abordagem difere das mais frequentemente estudadas, que ora enfatizam as
relacbes (ou elos) entre os atores, ora enfatizam a competicdo entre redes

concorrentes ou entre empresas de fora da rede. O CAC-Redes pretende ser um
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modelo que integra todos esses fatores. Apesar do seu interesse em estudar a
competicdo existente entre empresas de um mesmo segmento econdmico que
operam numa rede de negdcio, considera as relacdes entre os componentes e 0

comportamento da rede como um todo.

Como os limites de um sistema e seus subsistemas apropriados sdo
determinados pelo interesse do estudo (O’'SHAUGHNESSY, 1966), a fronteira do
CAC-Redes ¢ delimitada pelas empresas que pertencem a uma rede de negdécio e
concorrem no mesmo segmento econdmico (par produto/mercado) e pelos
componentes a elas vinculados (fornecedores de primeiro nivel, diversas
modalidades de componentes e elementos do territério fisico) que podem contribuir

para a vantagem competitiva de qualquer dessas empresas.

Assim, o sistema estudado pelo CAC-Redes, mostrado na Figura 4, é
constituido pelas empresas que concorrem entre si para conquistar a preferéncia do
cliente por meio da oferta de produtos similares e pelos vinculos econémicos, sociais
e locacionais que estabelecem interacdes entre si, com seus clientes, com seus
fornecedores, com o0s componentes que compdem seu microambiente e com 0s
elementos do territério fisico, vinculos esses que influenciam a vantagem
competitiva das empresas. Além desses componentes, o CAC-Redes considera a
influéncia do seu macroambiente. As redes de negécio estudadas pelo CAC-Redes
sdo constituidas por esses sistemas, o0 que inclui, obviamente, clusters e cadeias de

suprimentos.

Os componentes do microambiente sdo 0S organisSmos governamentais, as
instituicdes de pesquisa e de fomento, as associagdes de classe (sindicatos patronal

e laboral), as ONGs e outros que possam apresentar interesse.

Os elementos do territério fisico séo a infraestrutura, a estrutura urbana e a
disponibilidade de mé&o de obra e insumos tangiveis e intangiveis. A infraestrutura
compreende energia (eletricidade, gas e outros combustiveis), transporte (rodovia,
ferrovia, hidrovia e aerovia), agua (potavel e industrial) e esgoto (sanitario e de
efluentes industriais ou toxicos). A estrutura urbana compreende residéncia, rede
escolar, rede de saude, rede de assisténcia social, atividades de comércio e servigos
(hotéis, restaurantes e bares, centros culturais e de lazer e outros que apresentem
interesse) e 0s equipamentos publicos (sistema viario, sistema de transporte,

parques e outros que apresentem interesse).
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Os vinculos séo de trés naturezas: a) sociais (confianca, comprometimento e
cooperacao); b) econdmicos (relacionados aos recursos e capacidades dos
fornecedores e dos outros componentes e relacionados as necessidades,
preferéncias e anseios dos seus clientes); e 3) locacionais (relacionados aos

elementos do territério fisico).

O CAC-Redes é uma extensdo do CAC — modelo de campos e armas da
competicdo — aplicado a empresas que operam em rede de negocio. Ambos 0s
modelos procuram representar a forma como as empresas concorrem entre si, mas
diferem quanto ao sistema que estudam. O sistema objeto do CAC considera a
empresa isoladamente e suas relagdes com as empresas concorrentes e com 0s
clientes. O sistema objeto do CAC-Redes considera a empresa inserida numa rede
de negdcio e suas relacbes com as empresas concorrentes, com 0s clientes e com

os demais componentes da rede de negdcio.

3.5.1. Sistema objeto do CAC-Redes

Como os limites de um sistema e seus subsistemas apropriados sao
determinados pelo interesse do estudo (O’'SHAUGHNESSY, 1966), o sistema a ser
estudado, mostrado na Figura 4, é constituido: a) pelas empresas que concorrem
entre si para conquistar a preferéncia do cliente por meio da oferta de produtos
similares; b) pelos clientes; c) pelos fornecedores de primeiro nivel, instituicdes de
pesquisa e de fomento, associacdes de classe (sindicatos patronal e laboral), ONGs,
organismos governamentais e outros que possam apresentar interesse; d) pelos
elementos do territério fisico; e) pelos vinculos econdbmicos e sociais que
estabelecem interacdes entre as empresas concorrentes, e delas com seus clientes,
com seus fornecedores e com o0s demais componentes do seu microambiente; e f)
pelos vinculos locacionais que estabelecem interacdbes com os elementos do
territorio fisico. Aléem desses componentes, o0 estudo considerara a influéncia do
macroambiente nas empresas. Enfim, o sistema contém os elementos que podem

contribuir para a vantagem competitiva de qualquer dessas empresas.
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Figura 4 - Sistema objeto do CAC - Redes
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Conforme Contador (2016), os elementos do territério fisico sdo a
infraestrutura, a estrutura urbana e a disponibilidade de mao de obra e insumos
tangiveis e intangiveis. A infraestrutura compreende energia (eletricidade, gas e
outros combustiveis), transporte (rodovia, ferrovia, hidrovia e aerovia), agua (potavel
e industrial) e esgoto (sanitario e de efluentes industriais ou téxicos). A estrutura
urbana compreende residéncia, rede escolar, rede de saude, rede de assisténcia
social, atividades de comércio e servicos (hotéis, restaurantes e bares, centros
culturais e de lazer e outros que apresentem interesse) e 0s equipamentos publicos

(sistema viario, sistema de transporte, parques e outros que apresentem interesse).
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Para Contador (2016), os vinculos sao de trés naturezas: a) sociais
(confiangca, comprometimento e cooperacdo) entre todos 0s componentes; b)
econdbmicos (relacionados aos recursos e capacidades dos fornecedores e dos
demais componentes e relacionados as necessidades, preferéncias e anseios dos

seus clientes); e c) locacionais (relacionados aos elementos do territério fisico).

O sistema, ou seja, a rede de negdcio, a ser estudado estd baseado na
concepcdo do CAC-Redes (CONTADOR, 2016), que € uma extensdo do CAC —
modelo de campos e armas da competicdo (CONTADOR, 2008) — aplicado a
empresas que operam em rede de negocio. Ambos o0s modelos procuram
representar a forma como as empresas concorrem entre si, mas diferem quanto ao
sistema que estudam. O sistema objeto do CAC considera a empresa isoladamente
e suas relagbes com as empresas concorrentes e com os clientes. O sistema objeto
do CAC-Redes considera a empresa inserida numa rede de negdcio e suas relacdes
com as empresas concorrentes, com os clientes e com os demais componentes da

rede de negdcio.

3.5.2. Constructos do CAC - Redes

a) Os 14 campos da competicdo, os 14 campos coadjuvantes e a

configuracdo dos campos da competicdo coadjuvantes;
b) Armas e armas da competicéo;
c¢) Vinculos e vinculos da competicéo;
d) Vinculos econémicos, sociais e locacionais;

e) Armas relevantes, armas semirrelevantes e armas irrelevantes para os

campos da competicao e coadjuvantes;

f) Vinculos relevantes, vinculos semirrelevantes e vinculos irrelevantes para

0Ss campos da competicdo e coadjuvantes;
g) Caracteristicas da arma da competicao e do vinculo da competicéo;

h) Determinacdo das armas da competicdo e dos vinculos da competicdo

tipicos do segmento econdmico a que pertencem as empresas objeto de estudo; e
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i) Os nove alvos das armas e o0s nove alvos dos vinculos.
As variaveis quantitativas do CAC-Redes séo:
a) Grau de competitividade;
b) Intensidade da arma e intensidade do vinculo da competicéo;
c) Intensidade média das armas e intensidade média dos vinculos;

d) Foco das armas da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes, foco dos vinculos da competicio nos campos da competicdo e
coadjuvantes e foco conjunto das armas da competicdo e dos vinculos da

competicdo nos campos da competicdo e coadjuvantes;

e) Dispersdo das armas da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes, dispersdo dos vinculos da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes e dispersdo conjunta das armas da competicdo e dos vinculos da

competicdo nos campos da competicdo e coadjuvantes; e

f) Foco médio das armas nos campos da competicdo e coadjuvantes, foco
meédio dos vinculos nos campos da competicdo e coadjuvantes, foco conjunto médio
das armas e dos vinculos nos campos da competicdo e coadjuvantes, dispersao
média das armas nos campos da competicdo e coadjuvantes, dispersdo média dos
vinculos nos campos da competicdo e coadjuvantes e dispersdo conjunta média das

armas e dos vinculos nos campos da competicdo e coadjuvantes.

3.5.3. Construtos qualitativos do CAC-Redes.

O CAC-Redes € uma extensdo do CAC para ser aplicado a empresas que
operam numa rede de negocio e concorrem entre Si N0 Mesmo segmento
econdmico. Assim, seus construtos sdo os mesmos do CAC acrescidos de outros

gue guardam similaridades com os do CAC.

Nesta se¢do sdo apresentados os novos constructos e, para facilitar o
entendimento, também os do CAC. A forma adotada é a que consta do Apéndice do
livro Campos e Armas da Competicdo (CONTADOR, 2008).

Campos da competicdo, campos coadjuvantes e configuracdo dos

campos da competicao coadjuvantes
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Esses constructos néo sofrem alteracéo, ou seja, sdo os mesmos do CAC.

Campo da competicdo: 1. Lécus imaginario da disputa num mercado entre
produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente, em que a empresa busca
alcancar e manter vantagem competitiva, como pre¢co e qualidade do produto. 2.
Representa um atributo do produto ou da empresa valorizado e de interesse do
cliente. 3. Os campos da competicdo retratam as 14 possiveis estratégias
competitivas basicas de negécio (aléem de suas inumeras combinacfes) e
representam a estratégia de posicionamento do produto no mercado. 4. Pela
escolha de diferentes campos da competicdo, as empresas se diferenciam entre si
quanto as caracteristicas dos produtos e/ou quanto as da prépria empresa. 5. Os 14

campos da competicdo sdo agrupados em cinco macrocampos.

Campo coadjuvante: 1. Locus imaginario secundario e complementar da
disputa entre empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou a empresa. 2.
Lécus imaginario em que a empresa alternativamente busca alcancar e manter
vantagem competitiva. 3. Complemento dos campos da competicdo na definicdo da
estratégia competitiva de negécio. 4. Representacdo de um atributo do produto, ou
da empresa, valorizado e de interesse do cliente. 5. Os campos coadjuvantes sdo 0s
mesmos 14 campos da competicdo e complementam a estratégia de
posicionamento do produto no mercado. 6. Pela escolha de diferentes combinacdes
entre campos da competicdo e campos coadjuvantes, as empresas se diferenciam
entre si quanto as caracteristicas dos produtos e/ou quanto as da propria empresa,
mas frequentemente a diferenciacdo se da mais pelo campo coadjuvante do que

pelo campo da competicao.

Configuracdo dos campos da competicdo: Representa os 14 campos
agregados em cinco macrocampos: Competicdo em preco: 1) em preco
propriamente dito; 2) em condicbes de pagamento; e 3) em prémio e/ou promogao.
Competicdo em produto (bem ou servigo): 4) em projeto do produto; 5) em qualidade
do produto; e 6) em diversidade de produtos. Competicdo em atendimento: 7) em
acesso ao atendimento; 8) em projeto do atendimento; e 9) em qualidade do
atendimento. Competicdo em prazo: 10) em prazo de entrega do produto; e 11) em
prazo de atendimento. Competicdo em imagem: 12) do produto, da marca e da

empresa; 13) de empresa confiavel; e 14) em responsabilidade social.



64

Armas, armas da competi¢cdo, vinculos e vinculos da competicéo

Os conceitos de vinculo e de vinculo da competicdo sdo similares aos de
arma e de arma da competicdo, respectivamente. Todos esses constructos integram

a estratégia competitiva operacional da empresa.

Arma: 1. Qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo
de funcionéarios da empresa com atribuicbes homogéneas. 2. Na maioria dos casos,
a quantidade de armas da empresa pode chegar, ou até superar, uma centena. 3.
As armas sao classificadas segundo sua natureza em: armas de producdo, de

atendimento, de planejamento e de apoio.

Vinculo: 1. Qualquer conexdao entre os componentes de uma rede de
negocio. 2. A quantidade de vinculos é fungéo direta da quantidade de componentes
da rede. 3. Os vinculos sdo classificados segundo sua natureza em: vinculos

econdmicos, sociais e locacionais.

Vinculos econ6micos: 1. Conexdes relacionadas aos insumos ou produtos
provenientes dos fornecedores, dos outros componentes do microambiente e das
empresas concorrentes e as exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas
ou anseios dos clientes. 2. Vinculos associados aos fluxos econémicos,
principalmente os comerciais e de investimento. 3. Vinculos fundamentados na

Teoria de Custos de Transagéo.

Vinculos sociais: Relacdes de confianca, comprometimento e cooperacao
entre todos os componentes do sistema objeto do CAC-Redes (empresas

concorrentes, clientes, fornecedores e os outros do microambiente).

Vinculos locacionais: 1. Conexdes com os elementos do territorio fisico:
infraestrutura, estrutura urbana e disponibilidade de mé&o de obra e insumos
tangiveis e intangiveis. 2. A infraestrutura compreende energia (eletricidade, gas e
outros combustiveis), transporte (rodovia, ferrovia, hidrovia e aerovia), agua (potavel
e industrial) e esgoto (sanitario e de efluentes industriais ou toxicos). 3. A estrutura
urbana compreende residéncia, rede escolar, rede de salde, rede de assisténcia
social, atividades de comércio e servicos (hotéis, restaurantes e bares, centros
culturais e de lazer e outros que apresentem interesse) e 0s equipamentos publicos

(sistema viario, sistema de transporte, parques e outros que apresentem interesse).
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Arma da competicdo: 1. Qualquer atividade executada ou recurso
administrado por um grupo de funcionarios com atribuicdes homogéneas utilizado
pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva como propaganda,
tecnologia da informacgéo, automacao do processo produtivo. 2. Atividade ou recurso
que nao interessa ao cliente (a ele, por exemplo, ndo aproveita conhecer o indice de
rejeicdo; interessa-lhe, sim, a qualidade do produto). 3. A origem da vantagem
competitiva esta nas armas da competicdo. 4. Na maioria dos casos, a quantidade
de armas da competicdo de uma empresa varia de 40 a 60. 5. O conjunto das armas
da competicdo retrata a estratégia competitiva operacional. 6. As armas da
competicdo séo classificadas segundo sua natureza em: armas de producédo, de
atendimento, de planejamento e de apoio. 7. As armas da competicdo sao
classificadas segundo sua importancia para a competicdo em: armas relevantes,
semirrelevantes e irrelevantes para cada campo da competicdo. 8. Uma mesma
arma serve para competir em mais de um campo e, para competir em um campo,

sa0 necessarias varias armas.

Vinculo da competicdo: 1. Qualquer conexdo da empresa com O0S
componentes de sua rede de negdcio utilizada por ela para conquistar e/ou manter
vantagem competitiva. 2._O vinculo da competicdo evidencia a capacidade gue 0s

componentes conectados (fornecedores, outros componentes do microambiente e

elementos do territério fisico) possuem para influenciar a vantagem competitiva da

empresa. 3. Os vinculos da competi¢do sao classificados segundo sua natureza em:
vinculos econbémicos, sociais e locacionais. 4. Os vinculos da competicdo sdo
classificados segundo sua importancia para a competicdo em: vinculos relevantes,
semirrelevantes e irrelevantes para cada campo da competicdo. 5. Um mesmo
vinculo serve para competir em mais de um campo e, para competir em um campo,

sa0 necessarios varios vinculos.

A acepcédo 2 foi sublinhada para evidenciar a caracteristica essencial do

vinculo da competicao.
Relevancia dos vinculos da competicéo

Vinculo relevante: 1. Vinculo pertencente ao conjunto dos vinculos da
competicdo da empresa que proporciona elevada vantagem competitiva a ela no
campo escolhido para competir. 2. Vinculo necessario para a empresa competir num

determinado campo da competicdo. 3. Vinculo que proporciona foco dos vinculos no
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campo da competicdo. 4. Vinculo que deve ter alta intensidade, justificando um
elevado investimento para a obtencdo de expressiva competéncia (propriedade a ser
comprovada por pesquisas empiricas). 5. Vinculo pertencente a classe A de Nihans
e determinado pela aplicacdo do indice de Nihans sobre os resultados de uma
matriz de priorizacdo dos vinculos (procedimento a ser comprovado por pesquisas

empiricas).

Vinculo semirrelevante: 1. Vinculo pertencente ao conjunto dos vinculos da
competicdo da empresa que proporciona moderada vantagem competitiva a ela no
seu campo da competicdo. 2. Vinculo de importancia intermediaria entre os vinculos
relevantes e os irrelevantes para o campo da competicdo. 3. Vinculo que néo afeta o
foco nem a dispersédo dos vinculos no campo da competicdo. 4. Vinculo que deve ter
intensidade média, ndo sendo justificAvel um alto investimento (propriedade a ser
comprovada por pesquisas empiricas). 5. Vinculo pertencente a classe B de Nihans
e determinada pela aplicacdo do indice de Nihans sobre os resultados de uma
matriz de priorizacdo dos vinculos (procedimento a ser comprovado por pesquisas

empiricas).

Vinculo irrelevante: 1. Vinculo pertencente ao conjunto dos vinculos da
competicdo da empresa que nao propicia vantagem competitiva a ela, nem no seu
campo da competicdo, nem no seu campo coadjuvante. 2. Vinculo da competicdo
inatil para uma determinada estratégia competitiva de negdcio. 3. Vinculo que
proporciona dispersao dos vinculos no campo da competicdo. 4. Vinculo que deve
ter baixa intensidade, exigindo pequeno investimento (propriedade a ser
comprovada por pesquisas empiricas). 5. Vinculo pertencente a classe C de Nihans
e determinada pela aplicacdo do indice de Nihans sobre os resultados de uma
matriz de priorizacdo dos vinculos (procedimento a ser comprovado por pesquisas

empiricas).
Caracteristicas da arma da competicédo e do vinculo da competicao

Uma arma, para ser da competicdo, precisa ter as seguintes caracteristicas:
1) ser uma das atividade mais importantes, uma das mais frequentemente realizadas
e/ou uma das mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos de uma area
organizacional, ou ser um dos recursos mais importantes, um dos mais

frequentemente utilizados e/ou um dos mais onerosos em termos financeiros de uma
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area organizacional; e 2) possuir conteudo estratégico, ou seja, que possa propiciar

vantagem competitiva & empresa.

De forma andloga e preliminar, propéem-se as seguintes caracteristicas que
um vinculo precisa ter para ser um vinculo da competicdo: 1) ser uma conexao das
mais importantes, uma frequentemente utilizada e/ou ter exigido esforgos
significativos para ser criada; e 2) possuir contetudo estratégico, ou seja, que possa

propiciar vantagem competitiva & empresa.

Determinacdo das armas da competicdo e dos vinculos da competicao
tipicos do segmento econdmico a que pertencem as empresas objeto de
estudo.

Assim como um dos pontos centrais do CAC é a determinacéo das armas da
competicdo, € central no CAC-Redes determinar ndo s6 as armas da competicao,
mas também os vinculos da competicdo tipicos do segmento econdémico a que

pertencem as empresas objeto de estudo.

Quiais atividades ou recursos sao simplesmente armas e quais sao armas da
competicdo? Quais conexdes sao simplesmente vinculos e quais sdo vinculos da

competicao?

O procedimento de determinacdo das armas da competicdo, tipicas do
segmento econdmico a que pertencem as empresas objeto de estudo, contém cinco
etapas (CAC, p.79 a 90):

1. Selecionar na Relacdo de Armas, que consta do Apéndice, todas as atividades e
recursos que tém potencial para serem armas da competi¢cdo tipicas do segmento
econdmico a que pertencem as empresas objeto de estudo (gerando a Lista de

Armas versao 1);

2. Validar e complementar a Lista de Armas versdo 1 por meio de consulta as

diversas areas das empresas (gerando a Lista de Armas verséao 2);
3. Descrever o contetdo das armas com o auxilio das areas das empresas;

4. Determinar no universo de armas da Lista de Armas versdo 2, por meio da
analise de conteudo, as armas com as caracteristicas estratégicas necessarias para

fazer parte do conjunto de armas da competicéo tipicas do segmento econémico a
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gue pertencem as empresas objeto de estudo, gerando a Lista de Armas da
Competicdo do Segmento Econémico objeto de estudo; e

5. Determinar as armas que serdo utilizadas para a competicdo no campo
escolhido por uma empresa em razado da relevancia para propiciar vantagem

competitiva a ela.

O procedimento de determinacdo dos vinculos da competicdo tipicos do
segmento econdmico a que pertencem as empresas objeto de estudo ainda estd em

analise. Sao propostas as cinco etapas para serem testadas empiricamente:

1. Identificar, no desenho da rede de negécio, todos os vinculos que tém potencial
para serem vinculos da competicdo tipicos do segmento econdémico a que

pertencem as empresas objeto de estudo (gerando a Lista de Vinculos verséo 1);

2. Validar e complementar a Lista de Vinculos versdo 1 por meio de consulta as

diversas areas das empresas (gerando a Lista de Vinculos verséao 2);

3. Descrever as contribuicdes que cada vinculo pode fornecer para as empresas

obterem vantagem competitiva, com o auxilio das areas das empresas;

4. Identificar, no universo de vinculos da Lista de Vinculos versédo 2, por meio da
andlise de conteudo, os vinculos com as caracteristicas estratégicas necessarias
para fazerem parte do conjunto de vinculos da competicdo tipicos do segmento
econdmico a que pertencem as empresas objeto de estudo, gerando a Lista de

Vinculos da Competicdo do Segmento Econémico objeto de estudo; e

5. Determinar os vinculos da competicdo necessarios para a competicdo no campo
escolhido por uma empresa em razdo da relevancia para propiciar vantagem

competitiva a ela.
Relacdo das armas e dos vinculos

As 269 armas que constam do Apéndice do livro Campos e Armas da
Competicdo (p. 563) estdo organizadas como mostrado no Quadro 6. Foram sendo
colecionadas ao longo do tempo a partir de uma lista inicial obtida na literatura, e

foram sendo acrescidas com as utilizadas nas dissertacoes.
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Quadro 6 — Organizacéo das armas da competicéo

Macroarmas Armas

Rede de venda e de distribuicédo

Organizacgédo do atendimento Canais virtuais de acesso
Mais outras 21 armas

Atendimento Cortesia no atendimento

Adequacéo do atendimento ao cliente
Mais outras 15 armas

Relacionamento  pessoal no
atendimento

Engenharia de processo

Processo produtivo Mais outras 21 armas

Sistema de PCP

Administracao da producao Mais outras 7 armas

Producéo de

Estruturagdo da rede logistica
Mais outras 12 armas

bens e servicos p
Logistica interna e externa

Selecao de fornecedores

Fornecedor de bens e servigos Mais outras 8 armas

Definicdo da empresa que se deseja ter

Estratégia Mais outras 32 armas
Planejamento e Capacidade de atender as exigéncias do
projeto do | Marketing cliente
produto Mais outras 25 armas

Tecnologia para desenvolvimento

Projeto do produto Mais outras 36 armas

Estrutura organizacional

Organizacéo da administracéo Mais outras 16 armas

Sistema orcamentario e contébil

Administrativas Finangas Mais outras 13 armas

Planejamento de recursos humanos

Pessoal Mais outras 29 armas

Fonte: Contador (2008)

Alvos das armas e alvos dos vinculos

7

Como o alvo é determinado pelos campos da competicdo e campos
coadjuvantes, e esses sao 0s mesmos tanto para o CAC como para o CAC-Redes,
os alvos dos vinculos sdo os mesmos alvos das armas. Seguem as definicbes dadas

pelo CAC adaptadas para o CAC-Redes.

Alvo: 1. O mesmo que alvo da arma e do vinculo. 2. Os objetivos de uma
arma (da competicdo ou ndo) e de um vinculo (da competicdo ou ndo) sdo os
mesmos que uma arma e um vinculo devem alcancar. 3. Serve para canalizar e
orientar os esforcos de uma arma e de um vinculo. 4. O alvo € determinado pelos
campos da competicdo e campos coadjuvantes. 5. Cada campo da competicdo ou
campo coadjuvante tem o seu alvo. 6. Sdo nove alvos: produtividade, qualidade no
processo, Vvelocidade, flexibilidade, confiabilidade, novidade, acessibilidade,
desejabilidade e responsabilidade social. 7. Os alvos devem ser representados por

palavras formadas pelo sufixo nominal -dade.
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Alvo coadjuvante: 1. Modulacdo no alvo da arma e do vinculo para melhor
objetiva-los. 2. Objetivo secundéario e complementar que a arma e o vinculo devem
alcancar para melhor canalizar e orientar a utilizacdo deles. 3. E determinado pelo
campo coadjuvante ou pela aplicacdo da arma e do vinculo. 4. Pela fixacdo dos
alvos, e dos alvos coadjuvantes, a empresa define com precisdo o objetivo da arma

e do vinculo. 5. Pode ser qualquer um dos nove alvos ou, ainda, um diferente.

Quadro 7 — Alvos das armas e dos vinculos associados a cada campo da

competicao

Campo da
coadjuvante

Competicdo em preco:

competicao ou |Alvo relativo ao campo

da competicao

Alvo relativo ao campo
coadjuvante

1. Precgo propriamente dito Produtividade Produtividade

2. Condi¢bes de pagamento Produtividade Produtividade

3. Prémio e/ou promogé&o Produtividade Produtividade
Competicdo em produto:

4. Projeto do produto Novidade Diversos

5. Qualidade do produto Qualidade no processo Qualidade no processo
6. Diversidade de produtos Flexibilidade Flexibilidade

Competicdo em atendimento:
7. Acesso ao atendimento

8. Projeto do atendimento

9. Qualidade do atendimento

Acessibilidade
Novidade
Qualidade no processo

Acessibilidade
Diversos
Qualidade no processo

Competicdo em prazo:
10. Prazo de entrega do produto
11. Prazo de atendimento

Velocidade
Velocidade

Velocidade
Velocidade

Competicdo em imagem

12. Do produto e da marca

13. De empresa confiavel

14. Em responsabilidade social

Desejabilidade
Confiabilidade
Responsabilidade social

Confiabilidade
Confiabilidade
Responsabilidade social

Fonte: Contador (2008)

3.5.4. Construtos quantitativos do CAC-Redes

Como o CAC-Redes € uma extensdo do CAC para ser aplicado a redes de

negocio, suas variaveis quantitativas guardam similaridades com as do CAC.

Nesta secdo sdo apresentadas as novas variaveis e, para facilitar o
entendimento, também as do CAC. A forma adotada é a que consta do Apéndice do

livro Campos e Armas da Competicéo.

As variaveis quantitativas do CAC-Redes séo:
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a) Grau de competitividade;
b) Intensidade da arma e do vinculo da competicéo;
c) Intensidade média das armas e dos vinculos;

d) Foco das armas da competicAio nos campos da competicdo e
coadjuvantes, foco dos vinculos da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes e foco conjunto das armas da competicdo e dos vinculos da

competicdo nos campos da competicdo e coadjuvantes;

e) Dispersdo das armas da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes, dispersdo dos vinculos da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes e dispersdo conjunta das armas da competicdo e dos vinculos da

competicdo nos campos da competicdo e coadjuvantes; e

f) Foco médio das armas nos campos da competicdo e coadjuvantes, foco
médio dos vinculos nos campos da competi¢cdo e coadjuvantes, foco conjunto médio
das armas e dos vinculos nos campos da competicdo e coadjuvantes, dispersédo
meédia das armas nos campos da competicdo e coadjuvantes, dispersdo média dos
vinculos nos campos da competicdo e coadjuvantes e dispersao conjunta média das

armas e dos vinculos nos campos da competicdo e coadjuvantes.

3.5.5. Competitividade, grau de competitividade e o significado de competir

num campo

Esses constructos ndo sofrem alteracdo, ou seja, S840 0S mesmos para o

CAC e para o CAC-Redes, pois referem-se a empresa.

Competitividade: 1. Capacidade de a empresa obter resultado sustentavel
superior ao das concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado;
e assegurada uma rentabilidade satisfatéria por meio do alcance de uma ou mais

vantagens competitivas. 2. Capacidade de a empresa obter vantagem competitiva.

Grau de competitividade da empresa: 1. Medida da competitividade de uma
empresa em relacdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econdémico.
2. Variacdo absoluta ou variagdo percentual, em um determinado periodo de tempo
(geralmente quatro anos), do faturamento ou da receita liquida ou do volume de

producdo ou de outra variavel indicativa de crescimento de mercado em relacdo a
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um conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico, assegurada uma
rentabilidade satisfatoria. 3. Critérios de calculo de indicador de mercado utilizados
com maior frequéncia: a) variagdo em numeros absolutos de uma dessas trés
variaveis no periodo de alguns anos; b) variacdo em numeros absolutos de uma
dessas trés variaveis no periodo dividido pela variacdo do setor, indicador que mede
0 quanto do crescimento do mercado foi conquistado pela empresa; c) variagao da
participacdo de mercado; d) variagcdo percentual de participacdo de mercado; e e)
uma dessas trés variaveis, em um ano, dividido pela de alguns anos anteriores
(geralmente quatro anos). 4. Variavel com distribuicdo normal de probabilidades,

porque resulta da conjuncao de inUmeras variaveis.

Competir num campo: Ser, ou almejar ser, melhor que as concorrentes no
campo da competicdo. 2. Ser, ou almejar ser, a empresa lider no campo da
competicdo. 3. Possuir, ou almejar possuir, uma posicdo de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente que leve a empresa a ser mais competitiva que

uma concorrente no campo da competicao.

3.5.6. Intensidade da arma, intensidade do vinculo da competicéo,

intensidade média das armas e intensidade média dos vinculos

Intensidade da arma: 1. Intensidade com que cada arma € utilizada pela
empresa, avaliada em cinco niveis. 2. Poténcia e alcance de uma arma. 3. Grau de
eficacia da utilizacdo dos recursos da arma. 4. Variavel discreta com dominio entre
zero e cinco e que deve ser avaliada conforme descricdo feita no questionario ou

pelo método expedito.
Intensidade do vinculo da competicéo

Para simplificar a operacionalizacdo do CAC-Redes, serdo considerados

apenas os vinculos da competicéo, cuja definicdo esta repetida abaixo.

Vinculo da competicdo: 1. Qualguer conexdo da empresa com 0S
componentes de sua rede de negdcio utilizada por ela para conquistar e/ou manter

vantagem competitiva. 2._O vinculo da competicdo evidencia a capacidade que o0s

componentes conectados (fornecedores, outros componentes do microambiente e

elementos do territério fisico) possuem para influenciar a vantagem competitiva da

empresa. 3. Os vinculos da competicdo sao classificados segundo sua natureza em:
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vinculos econbémicos, sociais e locacionais. 4. Os vinculos da competicdo séo
classificados segundo sua importancia para a competicdo em: vinculos relevantes,
semirrelevantes e irrelevantes para cada campo da competicdo. 5. Um mesmo
vinculo serve para competir em mais de um campo e, para competir em um campo,

Sao0 necessarios varios vinculos.

A acepcado 2 é a que prevalece para a definicdo da intensidade do vinculo.

Assim:

Intensidade do vinculo da competicéo: 1. Intensidade com que a empresa
aproveita a capacidade que o componente conectado possui para conquistar e/ou
manter vantagem competitiva, avaliada em cinco niveis. 2. Variavel discreta com
dominio entre zero e cinco e que deve ser avaliada conforme descricdo feita no

guestionario ou pelo método expedito.

Intensidade média das armas (IMA): 1. Média aritmética da intensidade de
todas as armas da competicdo da empresa (as relevantes, as semirrelevantes e as
irrelevantes). 2. Variavel quantitativa que mede o nivel de intensidade do conjunto
das armas da competicdo da empresa e independe do campo da competicdo ou
coadjuvante escolhido pela empresa. 3. Varidvel que mede o esforco de
aprimoramento de todas as armas da competicdo da empresa e que reflete a
aplicacéo da filosofia da Qualidade Total. 4. Média de muitas varidveis aleatorias
(que séo a intensidade das armas), ja que € uma variavel com distribuicdo normal de

probabilidades, portanto continua, com dominio entre zero e cinco.

Intensidade média dos vinculos (IMV): 1. Média aritmética da intensidade
de todos os vinculos da competicdo da empresa (0s relevantes, os semirrelevantes
e os irrelevantes). 2. Variavel quantitativa que mede o nivel de intensidade do
conjunto dos vinculos da competicdo da empresa e independe do campo da
competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 3. Média de muitas variaveis
aleatérias (que sdo a intensidade dos vinculos), ja que € uma variavel com
distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre zero e

cinco.
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3.5.7. Foco das Armas e dos Vinculos

Conceitualmente, as variaveis quantitativas relativas ao foco e a dispersao do
CAC-Redes pouco mudam em relacdo aos do CAC. Mas suas denominacfes
precisam ser mais explicitas para distinguir as relativas as armas das relativas aos
vinculos e ndo gerarem ambiguidades. Assim, as novas denominag¢des sao: a) Foco
das armas ou foco das armas da competicdo nos campos da competicdo ou
coadjuvantes; b) Foco dos vinculos ou foco dos vinculos da competicdo nos campos
da competicdo ou coadjuvantes; c) Foco conjunto ou foco conjunto das armas da
competicdo e dos vinculos da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes; d) Dispersdo das armas ou dispersdo das armas da competicdo nos
campos da competicdo ou coadjuvantes; e) Dispersdo dos vinculos ou dispersao
dos vinculos da competicdo nos campos da competicdo ou coadjuvantes; e f)
Dispersdo conjunta ou dispersao conjunta das armas da competicdo e dos vinculos
da competicdo nos campos da competicdo e coadjuvantes.

Foco das armas: 1. O mesmo que foco das armas da competicdo nos
campos da competicdo ou coadjuvantes. 2. Varidvel quantitativa que mede a
aplicacdo de esforcos nas armas da competicAo que proporcionam vantagem
competitiva no campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 3.
Variavel quantitativa que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas relevantes para o
campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 4. Variavel que mede
a utilizacdo de armas necessarias a competicdo empresarial no campo da
competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 5. O oposto da dispersao das
armas. 6. Variavel calculada pelo cociente entre a soma da intensidade das armas
relevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas e
gue corresponde a média 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). 7. Medida da forca e da fraqueza das
armas em cada campo da competicdo ou coadjuvante. 8. Média de muitas variaveis
aleatérias (que séo a intensidade das armas relevantes), jA que € uma variavel com
distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre zero e

um.
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Foco dos vinculos: 1. O mesmo que foco dos vinculos da competicdo nos
campos da competicdo ou coadjuvantes. 2. Variavel quantitativa que mede o efeito
da capacidade do vinculo da competicdo em gerar vantagem competitiva a empresa
no campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 3. Variavel
quantitativa que mede o efeito da capacidade dos vinculos relevantes em gerar
vantagem competitiva & empresa. 4. Variavel que mede os beneficios advindos dos
vinculos necessarios a competicdo empresarial no campo da competicdo ou
coadjuvante escolhido pela empresa. 5. O oposto da dispersdo dos vinculos. 6.
Variavel calculada pelo cociente entre a soma da intensidade dos vinculos
relevantes e a soma da intensidade méxima possivel de ser obtida em tais vinculos
e que corresponde a média da intensidade dos vinculos relevantes dividida pelo
maximo valor da escala de medida da intensidade dos vinculos (quanto maior for a
intensidade dos vinculos relevantes, maior sera o foco). 7. Medida da forca e da
fraqueza dos vinculos em cada campo da competicdo ou coadjuvante. 8. Média de
muitas variaveis aleatérias (que sao a intensidade dos vinculos relevantes), ja que é
uma variavel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com

dominio entre zero e um.

Foco conjunto: 1. O mesmo que foco conjunto das armas da competicdo e
dos vinculos da competicdo no conjunto dos campos da competicdo e coadjuvantes
gue representa a estratégia competitiva de negdécio da empresa. 2. Variavel
guantitativa que mede a aplicacdo de esforcos nas armas da competicdo e nos
vinculos da competicdo que proporcionam vantagem competitiva no conjunto dos
campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pela empresa. 3. Variavel
guantitativa que mede a aplicacdo de esfor¢cos nas armas relevantes e nos vinculos
relevantes para o conjunto dos campos da competicdo e coadjuvantes escolhido
pela empresa. 4. Variavel que mede a utilizacdo de armas e dos vinculos
necessarios a competicdo empresarial no conjunto dos campos da competicdo e
coadjuvantes escolhido pela empresa. 5. O oposto da dispersdo conjunta. 6.
Variavel calculada pelo quociente entre a soma da intensidade das armas relevantes
e dos vinculos relevantes, e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida
em tais armas e vinculos e que corresponde a média da intensidade das armas
relevantes e dos vinculos relevantes dividida pelo maximo valor da escala de medida

da intensidade das armas e dos vinculos (quanto maior for a intensidade das armas
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relevantes e dos vinculos relevantes, maior sera o foco conjunto). 7. Medida da for¢ca
e da fraqueza das armas e dos vinculos no conjunto dos campos da competicdo e
coadjuvantes. 8. Média de muitas variaveis aleatérias (qQue sdo a intensidade das
armas relevantes e dos vinculos relevantes), ja que € uma variavel com distribuicdo

normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre zero e um.

Foco médio das armas: Média dos valores do foco das armas de um

conjunto de empresas.

Foco médio dos vinculos: Média dos valores do foco dos vinculos de um

conjunto de empresas.

Foco médio conjunto: Média dos valores do foco conjunto de um conjunto

de empresas.

3.5.8. Disperséo das Armas e dos Vinculos

Disperséao das armas: 1. O mesmo que dispersao das armas da competicéo
nos campos da competicdo ou coadjuvantes. 2. Variavel quantitativa que mede a
aplicacdo de esforcos nas armas da competicdo que ndo proporcionam vantagem
competitiva no campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 3.
Variavel quantitativa que mede a aplicacdo de esfor¢cos nas armas irrelevantes para
o campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 4. Variavel que
mede a utilizacdo de armas desnecessdarias a competicdo empresarial no campo da
competicdo ou coadjuvante escolhido pela empresa. 5. O oposto do foco das armas.
6. Variavel calculada pelo cociente entre a soma da intensidade das armas
irrelevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas e
que corresponde a meédia da intensidade das armas irrelevantes dividida pelo
maximo valor da escala de medida da intensidade das armas (quanto maior for a
intensidade das armas irrelevantes, maior sera a dispersdo). 7. Medida do
desperdicio competitivo das armas em cada campo da competicdo ou coadjuvante.
8. Média de muitas variaveis aleatérias (que sdo a intensidade das armas
irrelevantes), ja que € uma variavel com distribuicdo normal de probabilidades,

portanto continua, com dominio entre zero e um.

Dispersdo dos vinculos: 1. O mesmo que dispersdo dos vinculos da

competicdo nos campos da competicdo ou coadjuvantes. 2. Variavel quantitativa que
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mede o efeito da capacidade do vinculo da competicdo em gerar desperdicio
competitivo & empresa no campo da competicdo ou coadjuvante escolhido pela
empresa. 3. Variavel quantitativa que mede o efeito da capacidade dos vinculos
irrelevantes. 4. Variavel que mede o desperdicio competitivo advindo dos vinculos
desnecessarios a competicdo empresarial no campo da competicdo ou coadjuvante
escolhido pela empresa. 5. O oposto do foco dos vinculos. 6. Variavel calculada pelo
guociente entre a soma da intensidade dos vinculos irrelevantes e a soma da
intensidade maxima possivel de ser obtida em tais vinculos e que corresponde a
média da intensidade dos vinculos irrelevantes dividida pelo maximo valor da escala
de medida da intensidade dos vinculos (quanto maior for a intensidade dos vinculos
irrelevantes, maior sera a dispersdo). 7. Medida do desperdicio competitivo dos
vinculos em cada campo da competicdo ou coadjuvante. 8. Média de muitas
variaveis aleatérias (que sdo a intensidade dos vinculos irrelevantes), ja que é uma
variavel com distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com dominio

entre zero e um.

Dispersédo conjunta: 1. O mesmo que dispersdo conjunta das armas da
competicdo e dos vinculos da competicdo no conjunto dos campos da competicdo e
coadjuvantes que representa a estratégia competitiva de negécio da empresa. 2.
Variavel quantitativa que mede a aplicacdo de esfor¢cos nas armas da competicéo e
nos vinculos da competicdo que ndo proporcionam vantagem competitiva nos
campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pela empresa. 3. Variavel
quantitativa que mede a aplicacdo de esfor¢cos nas armas irrelevantes e nos vinculos
irrelevantes para os campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pela
empresa. 4. Variavel que mede a utilizacdo de armas e dos vinculos desnecessarios
a competicdo empresarial nos campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos
pela empresa. 5. O oposto do foco conjunto. 6. Variavel calculada pelo quociente
entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e dos vinculos irrelevantes e a
soma da intensidade méaxima possivel de ser obtida em tais armas e vinculos e que
corresponde a média da intensidade das armas irrelevantes e dos vinculos
irrelevantes dividida pelo maximo valor da escala de medida da intensidade das
armas e dos vinculos (quanto maior for a intensidade das armas irrelevantes e dos
vinculos irrelevantes, maior sera a dispersdo conjunta). 7. Medida do desperdicio

competitivo no conjunto dos campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pela
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empresa. 8. Média de muitas variaveis aleatérias (que sdo a intensidade das armas
irrelevantes e dos vinculos irrelevantes), jA& que é uma variavel com distribuicdo

normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre zero e um.

Dispersdo média das armas: Média dos valores da dispersédo das armas de

um conjunto de empresas.

Dispersdo meédia dos vinculos: Média dos valores da dispersdo dos

vinculos de um conjunto de empresas.

Dispersdo média conjunta: Média dos valores da dispersdo conjunta de um

conjunto de empresas.

3.5.9. Tese do CAC-Redes

Tese do modelo de campos e armas da competicdo (2008): Para a
empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas que Ihe dao vantagem competitiva nos
campos da competicao escolhidos para cada par produto/mercado.

Tese do CAC-Redes (2016): Para a empresa que opera numa rede de
negocio ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas e apenas haqueles poucos vinculos
que |he dado vantagem competitiva no conjunto dos campos da competicdo e

coadjuvantes escolhidos para cada par produto/mercado.

A presente dissertacdo assumira essa tese como hipétese a fim de confirma-

la ou refuta-la.
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4. METODOLOGIA
4.1. Tipo de pesquisa, Abordagem e Método adotado.

A presente dissertacdo se propde a verificar a influéncia das competéncias
organizacionais e dos vinculos sociais na competitividade das empresas que operam
em rede de negdcio. E uma abordagem econdémica, mas que leva também em

consideracao as relacdes sociais.

Com base no problema de pesquisa, 0 objetivo geral foi assim formulado:
“Verificar se, numa rede de negdécio, as competéncias de uma empresa, 0s vinculos
sociais que estabelece com as empresas concorrentes, com seus clientes, com seus
fornecedores e com os demais atores, ampliam sua competitividade em relacdo as

empresas concorrentes”.
Como também foram formulados os objetivos especificos:

1. Delimitar a rede de neg6cio em termos de produto e mercado de atuacéo, e
identificar as empresas concorrentes, os clientes, os fornecedores, os outros atores
e 0s vinculos sociais que estabelecem interacdes entre todos esses componentes

da rede de negdcio;

2. Verificar se a rede de negdcio, objeto de estudo, atende aos fundamentos

gue a caracterizam como uma rede de negdcio;

3. Definir as competéncias organizacionais capazes de gerar e manter a
vantagem competitiva das empresas e a métrica da intensidade dessas

competéncias;

4. Definir os vinculos sociais capazes de gerar e manter a vantagem

competitiva das empresas e a métrica da intensidade desses vinculos;
5. Definir a métrica da competitividade das empresas;

6. Avaliar quantitativamente a influéncia das competéncias organizacionais e

dos vinculos sociais na competitividade das empresas;

7. Contribuir para a construcéo do CAC-Redes.
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A partir disso, tornou-se possivel a definicAo do modelo conceitual desta

dissertacgéo.

Quanto a abordagem, esta pesquisa se caracteriza como um estudo
gualiquantitativo. Ha duas estratégias de pesquisa, em termos de aplicabilidade,
que podem ser chamadas de abordagem qualitativa e abordagem quantitativa,
utilizando-se uma classificagao bastante ampla. Segundo Diehl (2004), a escolha do
método se dara pela natureza do problema, bem como de acordo com o nivel de
aprofundamento. Diehl (2004) apresenta um esboco acerca destas duas estratégias:

a) A pesquisa quantitativa usa a quantificacdo, tanto na coleta quanto no
tratamento das informacdes, empregando técnicas estatisticas, objetivando
resultados que evitem possiveis distorcdes de analise e interpretacao, possibilitando

uma maior margem de seguranca;

b) A pesquisa qualitativa, por sua vez, descreve a complexidade de
determinado problema, sendo necessario compreender e classificar os processos
dindmicos vividos nos grupos, contribuindo para o processo de mudanca,

possibilitando o entendimento das mais variadas particularidades dos individuos.

Ja para Creswell (2010, p. 26),

a pesquisa qualitativa é entendida como um meio para explorar ou
compreender o significado que individuos ou grupos atribuem a um
problema social ou humano. O pesquisador que escolhe essa abordagem
adota um estilo indutivo de pesquisa, com foco no significado individual e na
importancia da interpretacéo da complexidade.

No que se refere aos objetivos, esta pesquisa é exploratdria. A pesquisa
exploratdria auxilia o pesquisador na obtencdo de maior conhecimento sobre o
assunto investigado (VERGARA, 2006). Nesse sentido, Gil (2008), esclarece: “A
pesquisa exploratéria, proporciona maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou construir hipéteses”. Embora existam varias literaturas
sobre clusters e sobre competitividade, pesquisas que vislumbrem os dois assuntos

sSa0 mais escassas.

Apés a definicdo dos objetivos da pesquisa realizada na dissertacdo, é
importante esclarecer os procedimentos (métodos) da pesquisa. Yin, em seu livro

Estudo de Caso - Planejamento e Métodos (2010), apresenta o quadro 8.
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Quadro 8 - Situacdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa

Método Forma de questdo de | Exige controle dos | Enfoca eventos

pesquisa eventos contemporaneos?
comportamentais?

Experimento Como, por qué? Sim Sim

Levantamento Quem, o qué, onde, | Nao Sim

(Survey) guantos, quanto?

Andlise de arquivos | Quem, o qué, onde, | Ndo Sim / Nao

(documental) guantos, quanto?

Pesquisa histdrica Como, por qué? N&o N&o

Estudo de caso Como, por qué? N&o Sim

Fonte: Yin (2010, p. 29)

Gil (2008) discorre sobre os procedimentos técnicos de uma pesquisa, que é
guando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as variaveis que seriam
capazes de influenciad-lo e definem-se as formas de controle e observacdo dos

efeitos que as variaveis produzem no obijeto.

Pelas caracteristicas desta pesquisa, os procedimentos adotados foram
usados para descrever aspectos do cluster existente em Sdo Roque e explora-lo

(investigacao exploratdria) utilizando as abordagens quantitativa e qualitativa.

O procedimento de pesquisa do tipo survey foi adotado pois, segundo
Fonseca (2002), o survey utiliza-se de questionarios como instrumento de pesquisa
para obtencdo de dados e de informacfes sobre caracteristicas e opinides de um
determinado grupo de pessoas indicado como representante de uma populacdo-
alvo. Ainda segundo Fonseca (2002, p.54), o procedimento de pesquisa
documental difere da bibliografica, pois “recorre a fontes mais diversificadas e
dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais,

documentos oficiais, fotografias etc.”

Com tal metodologia, espera-se cumprir as etapas de levantamento e
interpretacdo dos dados para que se atinjam 0s objetivos determinados pela

pesquisa.
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4.2. Hipoteses e testes estatisticos para verificacdo das hipéteses

Para falar sobre o teste das hipoteses desta dissertacdo, usou-se como
referéncia os ensinamentos contidos no livro do CAC - Contador (2008) em seu

capitulo 6.
Isso inclui os seguintes passos (de forma simplificada):

1. Definicdo dos indicadores para medir o grau de competitividade das
empresas e sua classificacdo em mais e menos competitivas utilizando o indice de

Nihans;

2. Célculo das variaveis IMA (intensidade média das armas), IMV (intensidade

média dos vinculos), foco e dispersédo de cada empresa;

3. Andlise da influéncia na competitividade das empresas, das estratégias
competitivas de negoécio e operacdes representadas pelos campos e armas
escolhidos para competir em cada par produto/mercado e pela IMA, IMV, foco e

dispersédo de cada empresa.

ApoOs a classificacdo da competitividade das empresas sera testada por meio

do teste t de student as hipoteses estatisticas.
Abaixo sao definidas as teses do modelo CAC e CAC - Redes:

Tese do modelo de campos e armas da competicdo (2008): Para a
empresa ser competitiva, ndo ha& condicdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas que Ihe dao vantagem competitiva nos

campos da competicao escolhidos para cada par produto/mercado.

Tese do CAC-Redes (2016): Para a empresa que opera numa rede de
negécio ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas e apenas haqueles poucos vinculos
que lhe dado vantagem competitiva no conjunto dos campos da competicdo e

coadjuvantes escolhidos para cada par produto/mercado.

Vale ressaltar que as hip6teses foram formuladas com base nos conceitos
tedricos do modelo do CAC (2008). Convém, também, lembrar que as hipéteses

estatisticas a testar foram formuladas como hipétese mais provavel, de maneira que,
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ao serem confirmadas, validam o que se deseja. Tais hipGteses sédo apresentadas
abaixo.

Hipoteses geral e especificas:

O referencial tedrico da dissertacdo esta principalmente baseado na
concepcdo do CAC-Redes (CONTADOR, 2016), que € uma extensdo do CAC —
modelo de campos e armas da competicdo (CONTADOR, 2008) — aplicado a

empresas que operam em rede de negdcio.

Assim, as hipoteses geral e especificas da dissertacdo sao definidas por
similaridade as estabelecidas por Contador (2008) para validar o CAC, que séo as
mostradas no Quadro 9. Vale observar que os termos utilizados na elaboracéo
destas hipéteses sédo explicados ao longo do capitulo 3 — referencial tedrico

(grifo nosso).

Quadro 9 — A tese e respectivas hipoteses para validacdo do modelo de
Campos e Armas da Competicdo (CAC). Contador (2008).

Tese: Para a empresa ser competitiva, ndo h& condicdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva nos campos da
competicdo escolhidos para cada par produto/mercado.

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

Essa hipotese equivale a: “A estratégia competitiva de negdcio ndo explica, por si sé, a
diferenca de competitividade entre as empresas”.

Hipotese 2a: O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa.
Hipdtese 2b: A disperséo ndo influencia a competitividade da empresa.

Hipotese 2c: A influéncia da intensidade média das armas na competitividade da empresa
€ decorréncia da influéncia do foco.

Hipdtese 2d: O foco € a variavel que possui maior poder de explicacdo para a
competitividade da empresa.

Hipotese 3: Quatro sao 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 e da
cooperacao, o que significa identificar as armas que séo relevantes, semirrelevantes e irrelevantes
para os campos da competicdo e para os campos coadjuvantes e definir a intensidade dessas
armas; e 4° alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes.

Hipotese 4: A configuracdo dos campos da competicdo € adequada, capaz e suficiente
para representar as estratégias competitivas de neg6cio das empresas.

Hipotese 5: O modelo de campos e armas da competicao € adequado, capaz e suficiente
para analisar as formas usadas pelas empresas para competir, para identificar e analisar suas
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estratégias competitivas, para explicar os fatores determinantes da sua competitividade, para
recomendar medidas destinadas a ampliacdo da sua competitividade e para formular suas
estratégias competitivas.

Fonte: Contador (2008)
Hipotese geral

A hipdtese geral da dissertacao € similar a tese do CAC, mostrada no Quadro
9, e é assim definida: "Em uma rede de negdécio, as competéncias de uma empresa
e 0s vinculos sociais que estabelece com as empresas concorrentes, com seus
clientes, com seus fornecedores e com outros componentes ampliam sua

competitividade em relagéo as concorrentes".
Hipéteses especificas

Para verificar a hipotese geral € necessario decompd-la em hipbteses
especificas, as quais devem ser verificadas por meio de hipbteses estatisticas a

testar, conforme apresentado nos quadros 10 e 11.

As hipoteses especificas da dissertacdo, por razdes 6bvias, sdo também
similares as hipoéteses definidas por Contador (2008) para validar o CAC. Como as
hipoteses 1, 3, 4 e 5 do Quadro 9 ndo pertencem ao escopo desta dissertacdo, as
hipoteses especificas da dissertacdo sdo assim definidas (a hipétese 2 passa a ser

chamada de hipétese 1):

Quadro 10 —Hipéteses especificas do CAC - Redes

Hipdtese especifica la: O foco conjunto das armas da competicdo e dos vinculos da
competicdo nos campos da competicdo e campos coadjuvantes eleitos pela empresa tem forte
influéncia na sua competitividade em relacdo as empresas concorrentes.

Hipotese especifica 1b: A disperséo conjunta das armas da competicéo e dos vinculos da
competicdo nos campos da competicdo e campos coadjuvantes eleitos pela empresa néo
influencia sua competitividade em relagdo as empresas concorrentes.

Hipdtese especifica 1c: A intensidade média conjunta das armas da competicdo e dos
vinculos da competicdo da empresa tem pequena influéncia na sua competitividade em relagéo as
empresas concorrentes.

Hipotese especifica 1d: O foco conjunto das armas da competicdo e dos vinculos da
competicdo nos campos da competicdo e campos coadjuvantes eleitos pela empresa explica sua
competitividade em relacdo as empresas concorrentes.

Hipdtese especifica le: A intensidade média conjunta das armas da competicao e dos
vinculos da competicdo da empresa nao explica sua competitividade em relacdo as empresas
concorrentes.

Fonte: Contador (2016)

Considerando que:
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1) Foco das armas significa foco das armas da competicdo nos campos da

competicdo e campos coadjuvantes eleitos pela empresa;

2) Foco dos vinculos significa foco dos vinculos da competicdo nos campos

da competicdo e campos coadjuvantes eleitos pela empresa;

3) Foco das armas e dos vinculos significa foco conjunto das armas da

competicdo e dos vinculos da competicdo nos campos da competicdo e campos

coadjuvantes eleitos pela empresa,;

4) Dispersdo das armas significa dispersdo das armas da competicdo nos

campos da competicdo e campos coadjuvantes eleitos pela empresa;

5) Dispersao dos vinculos significa dispersdo dos vinculos da competicdo nos

campos da competicdo e campos coadjuvantes eleitos pela empresa; e

6) Disperséo das armas e dos vinculos significa dispersédo conjunta das armas

da competicdo e dos vinculos da competicdo nos campos da competicdo e campos

coadjuvantes eleitos pela empresa.

As hipéteses estatisticas a testar relativas as variaveis do CAC-Redes séo as

do Quadro 10.

Quadro 11 — Hipdteses sobre a influéncia da estratégia competitiva

operacional na competitividade das empresas

Hip6teses especificas

HipGteses estatisticas a testar

Hipbtese especifica 1la: O
foco conjunto das armas da
competicdo e dos vinculos
da competicdo nos campos
da competicdo e campos
coadjuvantes eleitos pela
empresa tem forte influéncia
na sua competitividade em
relagéo as empresas
concorrentes.

lal: A média do foco das armas das empresas mais competitivas &
significativamente maior, ao nivel de significAncia de 5%, do que a média
do foco das armas das empresas menos competitivas, segundo o teste t.

la2: Ha correlacdo forte, medida pelo coeficiente de correlacdo de
Pearson, do foco das armas das empresas com o grau de competitividade
delas.

1la3: A média do foco dos vinculos das empresas mais competitivas é
significativamente maior, ao nivel de significancia de 5%, do que a média
do foco dos vinculos das empresas menos competitivas, segundo o teste
t.

lad: Ha correlacdo forte, medida pelo coeficiente de correlacdo de
Pearson, do foco dos vinculos das empresas com o grau de
competitividade delas.

1a5: A média do foco das armas e dos vinculos das empresas mais
competitivas é significativamente maior, ao nivel de significAncia de 5%,




86

do que a média do foco das armas e dos vinculos das empresas menos
competitivas, segundo o teste t.

la6: Ha correlacdo forte, medida pelo coeficiente de correlacdo de
Pearson, do foco das armas e dos vinculos das empresas com o grau de
competitividade delas.

Hipotese especifica 1b: A
dispersdo  conjunta  das
armas da competicdo e dos
vinculos da competicdo nos
campos da competicdo e
campos coadjuvantes eleitos
pela empresa nao influencia

sua competitividade em
relagéo as empresas
concorrentes.

1b1: N&o ha diferenca significativa segundo o teste t, ao nivel de
significancia de 5%, entre a média da dispersdo das armas das empresas
mais competitivas e a média da dispersdo das armas das empresas
menos competitivas.

1b2: Nao héa correlagcdo, medida pelo coeficiente de correlacdo de
Pearson, da dispersdo das armas das empresas com o grau de
competitividade delas.

1b3: Nao héa diferenca significativa segundo o teste t, ao nivel de
significancia de 5%, entre a média da dispersdo dos vinculos das
empresas mais competitivas e a média da dispersdo dos vinculos das
empresas menos competitivas.

1b4: N&o h& correlacdo, medida pelo coeficiente de correlagdo de
Pearson, da dispersdo dos vinculos das empresas com o grau de
competitividade delas.

1b5: N&o ha diferenca significativa segundo o teste t, ao nivel de
significancia de 5%, entre a média da dispersdo das armas e dos vinculos
das empresas mais competitivas e a média da dispersao das armas e dos
vinculos das empresas menos competitivas.

1b6: Nao ha correlagcdo, medida pelo coeficiente de correlacdo de
Pearson, da disperséo das armas e dos vinculos das empresas com o
grau de competitividade delas.

Hipotese especifica 1c: A
intensidade média conjunta
das armas da competicdo e
dos vinculos da competicao
da empresa tem pequena
influéncia na sua
competitividade em relagdo
as empresas concorrentes.

1cl: A meédia da intensidade média das armas da competicdo das
empresas mais competitivas € significativamente maior, ao nivel de
significancia de 5%, do que a média da intensidade média das armas da

competicdo das empresas menos competitivas, segundo o teste t.

1c2: H& correlagdo fraca, medida pelo coeficiente de correlagdo de
Pearson, da intensidade média das armas da competicdo das empresas
com o grau de competitividade delas.

1c3: A média da intensidade média dos vinculos da competicdo das
empresas mais competitivas é significativamente maior, ao nivel de
significancia de 5%, do que a média da intensidade média dos vinculos da

competicdo das empresas menos competitivas, segundo o teste t.

1c4: H& correlacdo fraca, medida pelo coeficiente de correlacdo de
Pearson, da intensidade média dos vinculos da competicdo das empresas
com o grau de competitividade delas.

1c5: A média da intensidade média conjunta das armas da competicao e
dos vinculos da competicdo das empresas mais competitivas é
significativamente maior, ao nivel de significancia de 5%, do que a média
conjunta das armas da competicdo e dos vinculos da competicdo das
empresas menos competitivas, segundo o teste t.

1c6: H& correlacdo fraca, medida pelo coeficiente de correlacdo de

Pearson, da média conjunta das armas da competi¢do e dos vinculos da
competicdo das empresas com o grau de competitividade delas.

Hip6tese especifica 1d: O
foco conjunto das armas da
competicdo e dos vinculos
da competicdo nos campos
da competicdo e campos
coadjuvantes eleitos pela
empresa explica sua
competitividade em relacao

O poder do foco das armas e dos vinculos da empresa explicar sua
competitividade decorre da verificagdo das hip6teses especificas 1a, 1b e
1c
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as empresas concorrentes.

Hipotese especifica le: A
intensidade média conjunta
das armas da competicdo e
dos vinculos da competicdo | A influéncia da intensidade média conjunta das armas da competicao e
da empresa tem pequeno | dos vinculos da competicdo da empresa na competitividade dela decorre
poder explicativo acerca da | da influéncia do foco das armas e dos vinculos.

sua competitividade em
relacédo as empresas
concorrentes.

Fonte: Contador (2016)

4.3. Protocolo de pesquisa

Nesta secdo, sera abordado o protocolo referente & pesquisa de campo junto
aos vinicultores participantes do estudo. Pretende-se obter informacdes sobre os
principais campos da competicAo e dos vinculos de cada uma das firmas
participantes do projeto no cluster de Sdo Roque. Para isso foi pesquisada literatura

a respeito.
Ser4 apresentado, abaixo, um quadro relativo a este item.

Quadro 12 - Protocolo da pesquisa

Procedimentos Agendamento das entrevistas pessoais do pré-teste, com dois vinicultores. Dados
do pré-teste e informacdes a serem obtidas:
- Segmento;

- Produgéo, n° funcionarios, % vendas/segmento;

- estratégias adotadas, os dois principais campos da competi¢ao;

- principais fornecedores e clientes e nivel de relacionamento com 0s mesmos;
- principais concorrentes;

- outros relacionamentos organizacionais

- atributos valorizados pelos clientes;

- principais prioridades competitivas;

Elaboracdo dos | Analise do pré-teste, dos dados secundarios e apos isto, elaborar as demais
guestionarios e | perguntas dos questionarios e entrevistas. As mesmas encontram-se detalhadas
entrevistas nos apéndices.

Lembrando que os objetivos especificos e hipotese geral da pesquisa séo:
Objetivos Especificos:

1. Delimitar a rede de negécio em termos de produto e mercado de
atuacao e identificar as empresas concorrentes, os clientes, os fornecedores, 0s
outros atores, os elementos do territorio fisico, os vinculos econémicos e sociais
gue estabelecem interacBes entre todos esses componentes da rede de negdcio
e os vinculos locacionais;

2. Coletar e analisar os dados sobre o cluster da vitivinicultura de S&o
Roque;

3. Verificar as hip6teses geral e especificas por meio de testes
estatisticos utilizando o coeficiente de correlacéo de Pearson e o teste t - student;

4. Discutir os resultados encontrados e descrever as conclusfes apoiadas
na demanda do objetivo geral,

5. Ressaltar as lacunas na literatura e as contribuiges tedricas e praticas
da dissertacgéo.
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Coleta de dados Agendamento e aplicacdo a todos os treze respondentes dos questionarios e
entrevistas da pesquisa.

Analise dos | Discusséo dos resultados encontrados e confirmacgédo ou rejeicao das hipéteses.
dados, discusséo
e relatério final

Fonte: o autor

4.4. Caracterizacdo do método, objeto e sujeitos da pesquisa
Método

Foi adotado, para esta pesquisa, 0 método survey (levantamento) contendo
questionarios e entrevistas que foram aplicadas aos proprietarios e/ou gerentes das
vinicolas de Sdo Roque. Para o levantamento das caracteristicas e historico do
municipio de Sao Roque e respectivo cluster, realizou-se um levantamento

documental junto a biblioteca, ao sindicato do vinho e a internet.

O método de pesquisa do tipo survey foi adotado, pois segundo Fonseca
(2002), o survey utiliza-se de questionarios como instrumento de pesquisa para
obter dados e informacdes sobre caracteristicas e opinibes de um determinado
grupo de pessoas indicado como representante de uma populacdo-alvo. Ainda
segundo Fonseca (2002, p.55), o método de pesquisa documental difere da
bibliografica, pois “recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento
analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, documentos oficiais, fotografias

etc.
Objeto e sujeitos da pesquisa

O objeto da pesquisa realizada é o cluster de vinicultura de S&o Roque e,
para tanto, pretendeu-se responder as perguntas relacionadas nos objetivos
especificos, testar a hipétese e realizar investigagbes com base metodoldgica. E as
respostas foram obtidas por meio do estudo de campo realizado junto aos
empresarios do setor, ou seja, 0s vinicultores que responderam as entrevistas, do

municipio de Sao Roque - SP (que sao 0s sujeitos da pesquisa).

4 5. Instrumentos de coleta de dados

Foram aplicados questionarios e entrevistas pessoais a alguns proprietarios e

gerentes das empresas do cluster de Sdo Roque, conforme documentado nos
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anexos (apéndice 1). Vale ressaltar alguns procedimentos adotados no apéndice

citado:

Na tabela 4 do apéndice utilizou-se material anexo do site da Embrapa vinhos
(etapas do processo de fabricacdo), conforme apontado nas referéncias.

Para a confeccdo do questionario 3 do apéndice foi utilizado o livro do CAC
de Contador (2008) e a tese de Ivaldir Vaz de Oliveira (2012), também conforme

apontado nas referéncias.

4.6. Roteiro de pesquisa

Quadro 13 - Roteiro de pesquisa

Data Atividade

12/07 Pré-teste - visita a duas vinicolas. Colher depoimentos, fotos e impressfes
iniciais. Procurar levantar melhor forma de fazer o roteiro, perguntar sobre cada
membro do cluster e criar empatia com os depoentes. Preparar questionarios e

entrevistas.
30/08 Visita 1 e preenchimento dos questionarios e realizacdo de entrevistas.
06/09 Visita 2 e preenchimento dos questionarios e realizacdo de entrevistas.
13/09 Visita 3 e preenchimento dos questionarios e realizacdo de entrevistas.
20/09 Visita 4 e preenchimento dos questionarios e realizacdo de entrevistas.

Fonte: o autor

4.7. Propdsitos das perguntas do questionario

O desenvolvimento deste item busca explicar os objetivos dos principais

tépicos do questionario (ver apéndices) aplicado aos respondentes.

1. As tabelas 1 e 2 do questionario (apéndice) visou levantar dados que
permitissem medir o grau de competitividade (através do indice de crescimento) das
empresas mediante critérios comparativos entre elas. E também a quais segmentos

cada uma delas dedica maior atencéo.

ApOs ranquear as empresas por Grau de Competitividade, convém classifica-

las em A, B e C. Sendo:
A - Empresas com maior indice de crescimento (empresas mais

competitivas);

B - Empresas com indice de crescimento mediano;
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C- Empresas com menor indice de crescimento (empresas menos

competitivas).

Essa classificacdo permite inferir quais sdo as empresas com maior
desenvolvimento no cluster no periodo apontado, pois isso tem importancia para o

estudo e para os possiveis leitores interessados no assunto.

Explicacdo de Nihans

O Indice de Nihans para a classificacdo de um conjunto de elementos
numeéricos em subconjuntos € calculado da seguinte maneira: N = > X2/ Y X
(MEIRELES, 2001).
Considerando os numeros: 20; 18; 16; 14 e 12.

X (X)2 Nihans = > (X)?/3 X
12 144
14 196
16 256
18 324 A
20 400 A
> 80 1320 Nihans = 1320/80=16,5 "nota de corte"

Fonte: o autor

Assim, sao elementos classe A todos os numeros iguais ou superiores a 16,5.
No caso, 18 e 20.

Repete-se o calculo para os demais nimeros: 12, 14 e 16.

X (X)2 Nihans
12 144 C
14 196 C
16 256 B
> 42 596 Nihans = 596/42=14,2 "nota de corte"

Fonte: o autor

Assim, sdo elementos classe B todos os numeros iguais ou superiores a
14,2. No caso, 16.
Apos isso, 0s elementos restantes sdo classificados como classe C (ndo A e

nao B) que, neste caso, sdo 0s numeros 12 e 14.
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2. A identificagdo dos trés principais clientes e concorrentes (no final da
primeira pagina do questionario do apéndice) de cada empresa permite visualizar,
com certa objetividade, até que ponto as vinicolas cooperam e concorrem entre Si.

Explica-se:

- Se houver muitos concorrentes e clientes em comum entre as proprias
vinicolas, elas estéo privilegiando a concorréncia entre si. Ao contrario, se houver
poucos, elas (as vinicolas) ndo se veem em situacdo de concorréncia cotidiana e
acirrada. Isso pode favorecer a cooperacao;

- O mesmo é valido para os trés principais clientes.

Este item foi um levantamento acessoério, no sentido que fornece subsidios
para o entendimento da coopeticdo dentro do cluster. E pelas respostas
apresentadas, as vinicolas ndo se veem como concorrentes, pois, ha pouquissimas

coincidéncias na citacao dos principais concorrentes e clientes.

3. Tabela 3 do questionario (apéndice) - Campos da competicdo

O objetivo foi levantar as Estratégias das Empresas. Durante a aplicacdo dos
questionarios, foi explicado aos respondentes que competir num Campo significa
almejar ser melhor que os concorrentes. Foi solicitado que indicassem o 1°, 2° e 3°
campo na ordem de preferéncia. Os sujeitos da pesquisa indicaram os respectivos
campos em que procuram conquistar ou manter sua vantagem competitiva. Dessa
forma, ao notar grande repeticdo dos campos escolhidos, podemos afirmar existir
alinhamento de estratégias dentro do cluster. O contrario evidencia uma falta de

alinhamento estratégico.

4. A tabela 4 do questionario (apéndice) auxiliou a investigacdo do processo
de fabricagcdo das empresas, se de forma propria ou terceirizada, também a
visualizagdo dos principais fornecedores do agrupamento e o quanto eles sao
comuns entre as diversas vinicolas. Embora faca parte do apéndice, € na verdade

um anexo de material encontrado e adaptado do site da Embrapa - vinhos.

5. A tabela 5 do questionario (apéndice) propiciou obter um "mapa" dos

relacionamentos com os diversos atores do territério local do cluster.
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6. A tabela 6 do questionario (apéndice) propiciou mensurar o nivel de
cooperacdao, comprometimento e confianca das empresas com relacdo aos seus

clientes e fornecedores.

7. A tabela 7 do questionario (apéndice) se propds ao mesmo objetivo que a
tabela anterior, s6 que agora, no nivel horizontal, considerando os vinculos
existentes entre os vinhateiros. E foi a base do calculo do IMV (intensidade média

dos vinculos), Foco e Disperséo.

Em que as perguntas:

1,4,7,10,13,16 se referiam a cooperacao.

2,5,8,11,14,17 se referiam a comprometimento.
3,6,9,12,15,18 se referiam a confianca.

e a pergunta 19 dizia respeito a dependéncia de recursos.

A tabulacao das respostas foram agrupadas conforme distribuicdo acima.

8. A tabela 8 do questionario (apéndice) apresentou o intuito de analisar as
armas da competicdo e da cooperagao entre as empresas participantes da pesquisa.
Para isso, foi mensurada a intensidade média das armas (IMA) para a verificacdo do
foco e da dispersdo no campo da competicdo escolhido pela empresa para competir.

Vale ressaltar que o questionario incluiu 53 armas da competicdo e da
cooperacao. Ainda com relacdo aos dados da tabela 8 do questionario 3, os
seguintes procedimentos foram adotados e estdo sendo exemplificados no apéndice

com 0s parametros da vinicola 3:

¢ A IA (Intensidade das Armas) foi a apontada na pesquisa (tabela 8) de cada
uma das 13 empresas respondentes;

e Foram analisadas e classificadas as armas em relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes, considerando o respectivo campo da competicdo de cada

vinicola;
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e A partir disso, foram calculados o foco e disperséo por vinicola;
e Para o calculo da IMA (Intensidade média das Armas), da média do Foco e da
dispersao foi utilizado o seguinte critério:
IMA = soma das IAs dividido pelo n° de armas. Ex.: (198 /53) = 3,74
Foco = soma do Foco dividido armas relevantes vezes 5. Ex.: 62 / (16*5) = 0,78
Dispersao = soma da Disperséo dividido armas irrelevantes vezes 5. Ex.: 70 / (19*5)
=0,74

Lembrando que:

O foco é a varidvel que mede a aplicacdo de esforcos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. Idealmente,
essas armas devem ter intensidade o mais préximo de cinco; e o foco ser o mais
préximo de um. Como 0,78 esta bem distante, ha que se aplicar esforcos nas armas
da competicdo relevantes para esse campo buscando atingir uma intensidade
nessas armas proximas a cinco.

A dispersédo é a variavel que mede a aplicacdo de esforcos nas armas que
nao proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. Quanto
mais préximo de zero, melhor.

A tabela 9 do apéndice 2 (pagina 135) serve para exemplificar esses célculos

e representa os resultados da Vinicola 3.
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5. ANALISE DOS DADOS

Convém fazer uma pequena Introducédo para diferenciar os termos viticultura,

vinicultura e vitivinicultura, baseado no site do Clube dos Vinhos.

7

A viticultura é a ciéncia que estuda o cultivo da uva, que podera ser
destinada para diversos fins como o0 consumo in natura, para a producédo de suco,
para a producdo de uva passa ou para a elaboracdo de vinhos. A ciéncia cujo
objetivo é elaboracdo dos vinhos em si, da-se o0 nome de vinicultura. Quando
juntas, as duas palavras ddo um significado completo de toda a producéo vinicola:
ou seja, a vitivinicultura é nada mais que a atividade econdmica que se baseia no

cultivo das uvas e na sua potencial utilizacdo para a fabricacdo de vinhos.

5.1. Descri¢do da rede de negécio pesquisada

Tratam-se de empresas em diferentes estadgios de empreendedorismo e
tecnologias que recebem em suas vinicolas de 3 a 5 mil visitantes por fim de
semana (roteiro do vinho) e muito mais nas festas e eventos comemorativos (como a
Expo S&o Roque). Vale destacar que as dez vinicolas produzem dez vezes mais
vinho que as 120 vinicolas existentes nos anos 1960, até mesmo porque ocorreram
inUmeras fusBes. E aqui destaca-se a importancia da propaganda através das
diversas midias e o boca a boca para atrair os clientes de fim de semana e feriados

(durante a semana recebem poucos turistas).

O perfil das empresas € bastante variado. Existe um tabu no mercado de que
nao existem mais parreirais em Sao Roque e, portanto, nesse municipio ocorre
apenas o envase do vinho trazido em caminhfes do Rio Grande do Sul e o que
muda sdo os rétulos de cada vinicola. Nado se pode generalizar. Embora algumas
empresas funcionem dessa forma, ainda existem familias gestoras com iniciativas
diferenciadas. Pode-se citar que existem vinicolas (embora poucas) que continuam
com seus parreirais e outras que mantém parte da producdo a partir da compra da

uva.
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5.2. Caracteristicas das empresas da amostra e nomenclatura do setor

S&o empresas de origem familiar. Nota-se em cada visita o atual proprietario

citar; "Quando o meu bisavd (ou avd) iniciou a vinicola......... . Muitas
profissionalizaram-se, mas ainda sdo administradas pela familia. Atualmente,
existem 14 empresas (10 vinicolas, trés adegas e uma destilaria) filiadas ao
SINDUSVINHO (Sindicato da Industria do Vinho de S&do Roque). Esse numero ja foi
de 120 empresas entre 0s anos de 1960 e 1970. Seu maior volume é distribuido
entre: A rota do vinho — venda balcédo (com seu sommelier, ponto de degustacao,
gastronomia, lazer e enoturismo), os distribuidores e o varejo (incluindo
supermercados, emporios, bares, restaurantes e pizzarias). Um significativo canal de
distribuicAo sdo as grandes redes varejistas (GPA/Extra, Wal Mart, Sonda e
Carrefour), mas apenas uma vinicola atua fortemente neste segmento. As vinicolas
também participam da Expo Sao Roque (festa do Vinho e da Alcachofra — Outubro)
e ha em uma delas a festa da Vindima (festa para comemorar a colheita da Uva —
Janeiro), em ambas é possivel participar da "pisa" da uva. Algumas fabricam vinhos
finos cuja variedade de uva foi desenvolvida com o apoio da Embrapa. Trata-se,
portanto, de uma uva adaptada ao Brasil (Lorena) desde a brotacéo, a poda verde, a
poda seca até a andlise do terroir (adaptacdo da uva ao solo, clima e metodologias

usadas no plantio e cultivo do vinhedo).

Foram colhidos diversos depoimentos durante as entrevistas. Em uma delas,
um dos entrevistados esclareceu que o consumo de vinho no Brasil € da ordem de
1,8 It/habitante x ano ao passo que na Europa € de 50 It/habitante x ano. Ou seja,
precisa-se triplicar o consumo no Brasil para atingir 10% do Europeu. Essa mesma
pessoa vislumbra que os desafios sdo enormes e que, portanto, ndo ha sentido em
"gastar" energia com a competicdo entre as empresas. Melhor é permitir a

cooperacao para poder suplantar desafios como:

a. Fomentar o consumo de vinho entre os brasileiros, em especial o de

procedéncia nacional,
b. Melhorar a qualidade do vinho local e nacional;

c. Aumentar a producdo, pois se 0 consumo per capita duplicar, vai faltar

vinho;
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d. Trabalhar em conjunto para obter produtos, subprodutos e servigos classe
mundial e oferecé-los em Sao Roque.

Um segundo entrevistado detalhou que fabrica vinhos (Kasher) apenas para a
colénia judaica. A partir da pasteurizacdo, s6 Rabinos mexem no vinho seguindo as
leis do Tora e, inclusive, existe um Rabino que o comercializa para o Brasil inteiro.
Trés ou quatro Rabinos assinam a producdo. Quanto mais respeitados e influentes
forem esses lideres religiosos na comunidade, mais facil sera sua venda. Sao vinhos
com menor graduacdo alcoodlica (mais ou menos 11%) feitos a partir de cepas
comuns e aromaticas, tais como Bordd e Lorena, portanto, vinhos de mesa. Esse
fato da uma dimenséo de quao variados sdo os interesses dos vinhateiros de S&o

Roque.

J4 um terceiro entrevistado destacou que estamos na era em que O
consumidor busca experiéncias de consumo com 0 coragao e a mente e, portanto, o
vinho tem que ser visto pelo cliente como produto de alto valor agregado, e nao
mera commodity. Trata-se, portanto, de um vinicultor voltado para o mercado de

vinhos finos.

Percebe-se, com essa pesquisa, que o cluster em analise possui empresarios

engajados e esclarecidos com a importancia da marca "Vinho de Sdo Roque".

Convém abrir um parénteses na dissertacdo para fazer alguns poucos

esclarecimentos relativos & nomenclatura propria do segmento:

- ()

*f Distingdo entre vinhos finos e vinhos de mesa (segundo o site
tintosetantos).

Vinhos finos

Segundo a legislacédo brasileira, s6 podem ser considerados vinhos finos
agueles produzidos, exclusivamente, com uma das milhares de variedades da Vitis

Vinifera, que € a espécie tradicionalmente cultivada para producéo de vinho.

As uvas da espécie Vitis Vinifera sdo muito diferentes das uvas de mesa, pois
sdo menores e tém casca mais grossa e mais densa. Nao sdo uvas para consumo

direto, e produzem vinhos mais estruturados e complexos.
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E quais sdo essas variedades? Cabernet Sauvignon, Merlot, Malbec,
Carmenere, Pinot Noir, Pinot Grigio, Sauvignon Blanc, Chardonnay, Riesling etc.

Vinhos de mesa

Antigamente conhecido como vinho comum, € produzido com uvas de mesa
de variedades americanas, como as da espécie Vitis Labrusca, ou entdo com
variedades hibridas. Esse vinho passa por um processo mais curto de fermentacdo

e, em geral, ndo passa por qualquer envelhecimento.

S&o0 os conhecidos vinhos de colbnia, que apresentam gosto e cheiro de uva
bastante presentes. Esses vinhos, em geral suaves (ou seja, mais adocicados),

eventualmente também sdo secos.

Algumas das uvas utilizadas na producao dos vinhos de mesa sdo: Niagara,
Isabel, Concord e Bord6. Essas variedades, além de também produzirem vinho, sdo

bastante recomendadas para a producao de sucos e de uvas passas.
Por qué?

E por que existe essa distingdo formal? Durante nossa colonizacéo, as cepas
europeias de Vitis Vinifera trazidas ao Brasil tiveram dificuldades para serem
cultivadas, pois sdo variedades que prosperam com mais facilidade em climas
temperados do que em climas tropicais. Assim, ditado pelo clima, por fatores
econdmicos e culturais, o Brasil passou a ser um produtor de vinho, essencialmente,

a principio, a partir de uvas de mesa.

Mas, h& algumas décadas, o Brasil também aderiu a uma tendéncia mundial
do mercado de vinho, que busca maior qualificagdo, com a substituicdo de uvas
comuns por cepas viniferas. E temos colhido excelentes resultados com vinhos finos
brasileiros reconhecidos internacionalmente pela sua qualidade, principalmente os

espumantes.
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5.3. Andlise dos dados coletados na rede de negdcio pesquisada

5.3.1. Estudo das Vinicolas

O principal instrumento de coleta de dados foi 0 questionario (apéndice 1 da
dissertacédo) aplicado a cada um dos 13 respondentes "in loco". Foram realizadas
entrevistas com alguns deles (considerados formadores de opinido) e também houve
acesso a fontes secundarias, acompanhamento de eventos e palestra e acesso a
diversos sites sobre a vitivinicultura. Convém destacar que o par produto /
mercado adotado foi: vinho tinto de mesa / S0 Roque e Sao Paulo (grifo

N0Ss0).

Tabela 1- Volume de producado de vinho total em It por vinicola do cluster no
periodo de 2011 a 2015.

2011 2012 2013 2014 2015
V1 200.000 250.000 300.000 400.000 450.000
V2 60.000 80.000 90.000 110.000 120.000
V3 630.000 690.000 720.000 750.000 810.000
V4 16.000 16.000 20.000 20.000 20.000
V5 40.000 20.000 20.000 5.000 5.000
V6 1.440.000 1.440.000 1.440.000 1.440.000 893.000
V7 250.000 250.000 250.000 250.000 250.000
V8 580.000 600.000 650.000 700.000 800.000
V9 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000
V10 500.000 500.000 600.000 600.000 700.000
V11 120.000 120.000 120.000 120.000 100.000
V12 27.000 27.000 27.000 30.000 27.000
V13 5.500.000 5.800.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000
TOTAL (It) 9.423.000 9.853.000 10.297.000 10.485.000 10.235.000

Fonte: o autor
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5.3.2. Andlise da Amostra - Trés consideracgodes.

12, Periodo de célculo do grau de competitividade

Nota-se nos volumes de vinho produzidos pelas empresas em 2015 um
comportamento anémalo, reflexo da crise econdmica iniciada no segundo mandato
da presidente Dilma Rousseff. Por essa razéo, adotou-se o periodo 2011 a 2014
para o céalculo do grau de competitividade.

Buscando uma argumentacao técnica para tal decisdo, pode-se apoiar no
titulo da matéria do jornal Zero Hora de 19/01/2016 - Quebra da safra de uva chega a
guase 50%.

"A combinacao desastrosa de granizo, geada e excesso de chuva no segundo
semestre de 2015 atingiu em cheio a safra de uva gaucha. Com a colheita recém-
iniciada no Rio Grande do Sul, mesmo sem nameros oficiais das perdas, estimativas
indicam quebra de 30% a 50% da producdo. A reducdo do volume refletird
diretamente nas vinicolas, que terdo de buscar alternativas para suprir a diminuicao
de matéria-prima. Nao bastasse a quebra na safra de uva, que aumentou os custos
de producdo, a vitivinicultura comecou o ano com outro revés: alta de impostos.
Desde dezembro, a industria passou a pagar 10% de Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPI) e, em janeiro, 18% de ICMS. Os aumentos da tributacao irdo

resultar em aumento de preco para o consumidor”. (ZERO HORA, 2016).

22, Analise da normalidade da amostra para realizacdo dos testes de
hipotese

Segundo Costa Neto (1977, p. 85), para a realizacao dos testes de hipbtese
previstos no capitulo 4 (teste t e correlacdo linear), considera-se a distribuicdo

amostral como praticamente normal, cuja expresséao basica é:

X —X

7 =
S

Em que:

z = variavel normal reduzida

X = variavel em estudo

X = média da variavel

s = estimativa do desvio-padréo.

No caso do grau de competitividade para as 13 vinicolas, tem-se:
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x =103, 57 e s =39,72.

Ha trés vinicolas cujos graus de competitividade aparentemente estdo fora
da normalidade: V1 (179,43), V2 (164,48) e V5 (11,21). Para essas vinicolas, 0s
valores de z séo, respectivamente:

_ 179,43 —103,57 _

z= 39.72 1,91

S - 164,48 — 103,57 _ 153
39,72 '

5= 11,21 — 103,57 — 2133
39,72 '

Considerando o menor valor de z (1,53), correspondente a V2, tem-se a
funcdo de distribuicdo normal F (x) — F (x) = 0,437 (conforme tabela da distribuicéo
normal, que corresponde a area abaixo da curva normal reduzida). Isso significa que
ao excluir as V1 e V2, considera-se 93,7% (0,5 + 0,437 = 0,937) da area abaixo da
curva normal reduzida, ou seja, exclui-se 6,3% (1 — 0,937 = 0,063) da area abaixo da
curva normal reduzida.

Considerando o valor de z = —2,33, correspondente a V5, tem-se a funcéo
de distribuicdo normal F (x) — F (x¥) = 0,490. Isso significa que ao excluir a V5, se
esta excluindo 1,0% da area abaixo da curva normal reduzida (0,5 — 0,490 = 0,01).

Assim, ao excluir as trés vinicolas, esta-se desconsiderando 7,3% (6,3% +
1,0%) da éarea abaixo da curva normal reduzida. Como, para garantir certa
normalidade aos dados de uma amostra, é aceitavel desprezar 10% dos dados
extremos (COSTA NETO, 1977, p. 85), é justificavel eliminar da amostra as vinicolas
V1, V2 e V5.

32. Andlise da amostra relativa a caracteristica do negdcio das vinicolas

No estudo da competitividade empresarial, € necessario considerar apenas
as empresas que Sao concorrentes, aquelas que Porter (1980) considera
pertencentes a mesma industria e que Contador (2008) considera pertencentes ao
mesmo par produto/mercado.

Esta dissertacdo se propde estudar as vinicolas que produzem vinhos. Na
amostra de 13 vinicolas, ha duas que ndo se enquadram nessa categoria, pois sao
distribuidores de vinhos, a V7 e V8. Considerando que seu negocio nao é produzir

vinhos, € justificavel exclui-las da amostra.



101

Assim, a amostra ficou restrita a oito vinicolas (V3;V4;V6;V9:V10;V11;V12 e
V13).

5.4. Grau de competitividade das vinicolas

5.4.1. Célculo do Grau de Competitividade (GC)

A seguir, seré calculado o GC (grau de competitividade) entre 2011 e 2014
para as 13 vinicolas (foi feito para as 13 vinicolas para justificar a - 23 Analise da
normalidade da amostra para realizacao dos testes de hipotese - acima).

Considerando s6 o vinho de mesa, em que:
VPTC = Varia¢ao Percentual da producéo Total do Cluster
VT = Volume Total (em litros, produzido no ano indicado)

VPT = Variacao Percentual entre 2011 e 2014 do volume de producédo Total

(por empresa e do cluster)

GC = Grau de Competitividade por empresa= (VPT/ VPTC)*100 sobre o
crescimento total

Tabela 2 - Calculo da Variacdo Percentual do volume de producédo Total -
VPT (variacéo entre 2011 e 2014) e do Grau de Competitividade (GC) considerando
s6 o vinho tinto de mesa:

Vinicola|Volume de|Volume de|VPT =|GC=(VPT/VPTC)*100
producao v.|producao v.|(VT2/VT1)*100
mesa em|mesa em

2011 (VT1) It |2014 (VT2) It

V1 170.000 340.000 200,00 179,43
V2 54.000 99.000 183,33 164,48
V3 598.500 712.500 119,05 106,80
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V4 11.200 14.000 125,00 112,14
V5 16.000 2.000 12,50 11,21
V6 1.440.000 1.440.000 100,00 89,71
V7 225.000 225.000 100,00 89,71
V8 580.000 700.000 120,69 108,28
V9 58.800 58.800 100,00 89,71
V10 400.000 480.000 120,00 107,66
V11l 120.000 120.000 100,00 89,71
V12 21.600 24.000 111,11 99,68
V13 4.070.000 4.440.000 109,09 97,87
Total 7.765.100 8.655.300(111,46

VPTC

Fonte: o autor

Convém esclarecer que, para o calculo do VPT, dividiu-se os valores da 22
coluna pelos da 12 coluna e multiplicou-se por 100 como indica a formula. E para o
calculo do GC dividiu-se os valores de VPT (32 coluna) pelo VPTC e multiplicou-se
por 100.

5.4.2 Classificacdo das empresas em mais competitivas € em menos

competitivas

INDICE DE NIHANS - A partir da anélise da amostra, foi feita a classificagio
das empresa pelo indice de Nihans para encontrar as empresa classe A (mais

competitivas) e classe B (menos competitivas) dentre as 8 vinicolas.

Sendo assim, e concentrando os estudos estatisticos nas seguintes oito
vinicolas (V3; V4; V6; V9; V10; V11; V12 e V13), obteve-se:

Tabela 3 - Classificagéo das 8 vinicolas em mais e menos competitivas

Vinicola GC GC?
\Z! 112,14 A 12575,38
V10 107,66 A 11590,68
V3 106,80 A 11406,24
V12 99,68 B 9936,102
V13 97,87 B 9578,537
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Vi1 89,71 B 8047,884

V6 89,71 B 8047,884

V9 89,71 B 8047,884
> =793,28 > =79.230,59

Nihans = 99,88 = (3} GC?3 GC)

Fonte: o autor

Nihans acima de 99,88 sdo as empresas mais competitivas (A) e abaixo as

menos (B).

5.5. Campos da Competicéo

Ao ser feito um levantamento sobre os Campos da Competicdo adotados por

vinicola foi encontrado:

Tabela 4 - Campos da competicdo adotados pelas vinicolas

Vinicolas

V3

V4 V6

V9

V10

V11

V12

V13

Total

%(1)

Campo da
Competicdo

Projeto do
Produto

Qualidade
do produto

25,0

Qualidade
do
atendimento

12,5

Acesso ao
atendimento

12,5

Preco

12,5

Diversidade
de produtos

12,5

Imagem do
produto e
da marca

25,0

Imagem
Empr
Conf

Total

08

100

Fonte

: 0 autor

Legenda:
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1 - Campo da Competicao
2 - 1° Campo Coadjuvante
3 - 2° Campo Coadjuvante

Por macrocampo tem-se:

Macrocampo Preco Produto Atendimento | Imagem Total

Percentuais (%) | 12,5 37,5 25,0 25,0 100

Percebeu-se, durante o trabalho de campo, alguns indicios das preferéncias

dos empresarios por determinado Campo da Competicdo. Por exemplo:

A vinicola quatro (V4) tem como foco o restaurante e a producéo € realizada

por outra vinicola, entdo, é compreensivel que privilegie o Atendimento.

Ao contrario da vinicola trés (V3), por exemplo, que € uma das maiores
produtoras de vinho (fornece para outras), sua venda estd distribuida em 55%
atacadistas, 30% varejistas e 15% consumidor final. Esta privilegia a Qualidade do

Produto.

Essa diversidade de interesses, prioridades, segmentos de atuacdo e
processos de fabricacdo faz com que realidades distintas convivam entre empresas
da amostra que tem como principal negdcio: uma a fabricacdo e revenda do vinho;
uma outra a distribuicdo de bebidas diversas (incluindo destilados), uma terceira a
venda balcdo; a seguinte, o restaurante (gastronomia) e, por fim a ultima com a

fabricacao de vinho Kasher para a comunidade judaica.

Provavelmente, esse seja o fator determinante da opc¢ao por quatro Campos
da Competicdo entre os vinhateiros. Mas, por outro lado, da forca ao aspecto ja
citado de que a complementaridade de produtos, subprodutos e servigos

disponibilizados pelas empresas aos clientes favorece o afluxo de turistas.

Interessante notar termos cinco vinicolas dedicadas também a fabricacao de
vinhos finos, além do de mesa. Mesmo impacto de verificar a quantidade de

empresas que fabricam subprodutos como sucos e cooler de vinho (frisante com 5
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graus de graduacédo alcoodlica). H4 também a fabricacdo de grape cool (chopp de
vinho). A diferenca entre frisantes e espumantes é que na 12 é adicionado CO?,

enguanto na 22 trata-se de gaseificacdo natural.

5.6. Andlise dos relacionamentos entre os vinhateiros com possiveis reflexos

nos Vinculos Sociais

Com base nas visitas, analises das entrevistas e respostas ao questionario

observou-se:

- Quanto a cooperacao, comprometimento e confianga entre as empresas do
cluster o fato de muitos dos empresarios possuirem lacos de parentesco entre si,
sendo que alguns cresceram juntos, se encontravam nas escolas, nas festas, na

igreja e atividades de lazer e isso deve ter favorecido tais fatores;

- O grande aglutinador das empresas € o roteiro do vinho (grifo nosso) e sua
infraestrutura que faz com que os empreendimentos beneficiem-se de suas
complementaridades (lazer, gastronomia e hospedagem). Isso maximiza o grau de
satisfacdo do turista em uma viagem a regido e, também, diminui o custo de
divulgacdo de seus atrativos. Pois o0 visitante tanto pode comprar vinhos e produtos
tipicos da regido (desde conservas de alcachofra até pimenta de Ibiina — municipio
vizinho), apreciar um restaurante de cozinha tipica portuguesa ou italiana, como

hospedar-se numa pousada ou visitar um pesqgueiro ou apiario.

Sao aproximadamente 10 quildbmetros de uma via com boa pavimentacdo e
sinalizacdo dos atrativos. A palavra-chave é diversidade de atragdes (grifo nosso).
Interessante notar 0 uso da expressdo "enoturismo" por parte dos empresarios —
isso inclui, em algumas vinicolas, visita a area de producéo (sabados, domingos e
feriados); cuidados com as lojas, sua arquitetura e decoragéo, assim como folders
dos produtos; presenca de sommeliers formados no Instituto Federal de Sdo Roque
nos pontos de degustacdo e até de um museu com ferramentas e equipamentos
préprios a atividade. Eles utilizam a expressdo free-lancers para designar os
trabalhadores de fim de semana que € um numero bastante significativo,

especialmente para 0s que possuem restaurante anexo.
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Vale observar que, com o levantamento documental, constatamos existir
iniciativa de apoio por parte da Prefeitura (Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico) da rede da Alcachofra além, € claro, da Vitivinicultura. Tudo isso fornece
“nutrientes” favoraveis ao nascimento e fortalecimento do trabalho em cultura de
Redes, em que destacam-se, justamente, os vinculos sociais ja citados na

dissertacgéo.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

6.1. Teste das correlacbes

Para o calculo do Teste t (comparando as mais com as menos competitivas),
e para a correlacdo de Pearson (comparando o GC com a Intensidade Média das
Armas (IMA)), foram aplicados os célculos de Intensidade Média dos Vinculos (IMV)
e Intensidade Média das Armas + Vinculos (IM(A+V)); GC com o Foco e GC com a
Disperséo) para as oito vinicolas. Isto €, ocorreram trés calculos: para as armas(1),
para os vinculos(2) e para as armas mais vinculos(3), explicitados nas tabelas
abaixo. Os respectivos graficos aparecem na sequéncia. Os calculos de IMA, IMV,
IM(A+V), Foco e Dispersao estdo nos apéndices.

(1) Para as armas

Tabela 5 - Calculo do teste t e Pearson para as armas

Vinicolas J;E::';Zi ;;5::':;1 ;;5::':;1 GC IMA Foco Dispersio
o va Aceszo atend. |ImProd e Marza| Proj. Produto 112.14 3,792 0,900 0.686
competitivas  [v10 Cluali Produto Cluali Atend.  |Im Prod & Marc 4 107,66 3,642 0,750 0,737
V3 Cuali Produta  |Im Prod e Marza Pr. entrega prod 106,80 3736 0,775 0,737
iz ImProdeMarca | Qualidtend. | Im. Empr. Conf, 99 68 5132 0,667 0,600
Vi3 ImProd e Marza | Quali Produta Prega 97 87 3302 0.767 0,600
MED'I.:.E Wil Oivers. Prod.  |ImPrad e Marsa| Im. Empr. Canf. 29,71 3,132 0,663 0,642
VE Prago ClualiProduta | Divers. Prod. 89 71 3245 0,640 0,632
= Ouali rend.  [ImProd & Marca| Quali Produra 89 71 2245 0.436 0.436
Media de todas as vinicolas 33163 3.273 0.610 0.634
Dezvio-padrio de todas vinicolas 3.014 0,435 0123 0,037
Média das vinicolas mais competitivas 105,565 3723 0505 0,720
Desvie-padrio das vinicolas mais competitivas 2,865 0,076 0,050 0,030
Média das vinicolas menos competitivas 33,340 3.0M 0614 0,552
Desvie-padrio das vinicolas menos competitivas 5.005 0,434 0,056 0,054
Mivel de significincia dotestet 0,004 00133 0.0306 0,083
rPearson: GC ¥ wodas as vinicolas 0,787 0.866 064
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Grafico 2 - Foco x GC para as armas
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Grafico 3 - Dispersao x GC para as armas
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(2) Para os vinculos

Tabela 6 - Calculo do teste t e Pearson para os vinculos

Mais
competitivas

Menos
competitivas

109

o o o
Vinicolas I;le Elaarrr;zoo Se E;:Ez geglil:;zoo GC I Foco Dispersdo
va Acesso atend. | Im Prod & Marca Proj. Produto 112,14 3,944 0,880 0,800
V10 Quali Produto Quali Atend. Im Prod e Marca | 107,66 4,167 0,840 0,943
V3 Quali Produto Im Prod e Marca | Pr. entrega prod. | 106,80 3,944 0,880 0,771
V12 Im Prod & Marca Quali Atend. Im. Empr. Conf. 99,68 3,667 0,767 0,800
V13 Im Prod & Marca | Quali Produto Preco 97.87 3,278 0,633 0,667
Vil Divers. Prod. Im Prod & Marca | Im. Empr. Conf. 89,71 3,444 0,560 0,778
V9 Quali Atend. Im Prod & Marca | Quali Produto 89,71 2,833 0,520 0,633
VG Preco Quali Produto Divers. Prod. 89,71 3, 056 0,480 0,657
Média de todas as vinicolas 59,163 3611 0,685 0,758
Desvio-padrio de todas vinicolas 9,014 0,451 0,168 0,102
Meédia das vinicolas mais competitivas 108,568 4019 0,887 0,838
Desvio-padrio das vinic mais competit 2,858 0128 0,023 0,082
Meédia das vinicolas menos competitivas 53,340 3,306 0,592 0,707
Desvio-padrio das vinicolas menos competitivas 5,005 0,353 0,113 0,076
Mivel de significdncia do teste t 0,0014 0,0207 00044 01129
r Pearson: GC X todas as vinicolas 0,859 0,965 0,670
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GC

120
100
80
60
40
20

IMV x GC

0,0

1,0

2,0 3,0

IMV

4,0

5,0

Grafico 5 - Foco x GC para os vinculos

GC

120
100
80
60
40
20

Focox GC

o8

X X4

0,0

0,2

0,4 0,6

Foco

0,8

1,0

Gréfico 6 - Dispersdo x GC para os vinculos
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(3) Para armas mais vinculos

Tabela 7 - Calculo do teste t e Pearson para armas mais vinculos

111

Vinicolas [:;El?irrr;pd?} S;El?irrr;pd?} S;El?irrr;pd?} GC IM{&+v) | Foco |Dispersdo
va Acesso atend. |Im Prod e Marca| Proj. Produto 112,14 2,831 0,895 0,706
CDmE::iiuas V10 Cali Produto Quali Atend.  |Im Prod e Marca 107 6F 3775 0771 0,792
V3 Quali Produto (Im Prod e Marca |Pr. entrega prod. 106 80 3,789 0,800 0,745
w12 |ImProd e Marcal Quali Atend. | Im. Empr. Conf. 99 8 3 268 0.692 0,645
w13 |lm Prod e Marcal Quali Produto Preco 97 a7 3206 0,733 0.615
cor:.:tﬁ:.las V6 Preco Quali Produto | Divers. Prod. 8971 31497 0600 0638
Vo Quali Atend. |Im Prod e Marca| Quali Produto 2971 2 304 0,495 0.471
Vil Divers. Prod. |Im Prod e Marca| Im. Empr. Conf. 2971 3211 0,638 0,686
Meédia de todas as vinicolas 99,163 3,345 0,705 0,663
Desvio-padrao de todas vinicolas 9,014 0,474 0,135 0,097
Média das vinicolas mais competitivas 108,868 3798 0,822 0748
Desvio-padrao das vinicolas mais competitivas 2 868 0,029 0,065 0,043
Média das vinicolas menos competitivas 93,340 3073 0,616 0611
Desvio-padrao das vinicolas menos competitivas 5,005 0382 0,099 0,083
Mivel de significincia do teste t 0,0014 0,0129 [ 0,0210 0,0220
rPearson: GC X todas as vinicolas 0,837 0,927 0,681

Gréfico 7 - IM(A+V) x GC para armas + vinculos
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Gréfico 8 - Foco x GC para armas + vinculos
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Para interpretar o coeficiente de correlacdo de Pearson, usou-se a tabela que

esta na pagina 584 (abaixo) do livro de Contador (2008), mas acrescentando o teste

do coeficiente de correlacédo de Pearson.

Tabela 8 - Interpretacao de r de Pearson

r de Pearson Interpretacéo

+0,90 a +1,00 Associacado positiva muito forte
+0,80 a +0,89 Associacao positiva forte

+0,70 a +0,79 Associacao positiva moderada
+0,60 a +0,69 Associacao positiva fraca

+0,01 a +0,59 Associacao positiva muito fraca
0,00 Nenhuma Associagéo

-0,01 a -0,59 Associacdo negativa muito fraca
-0,60 a -0,69 Associacao negativa fraca
-0,70a-0,79 Associacdo negativa moderada
-0,80 a -0,89 Associacdo negativa forte
-0,90a-1,00 Associacao negativa muito forte

Fonte: Contador (2008), pg. 584

Tabela 9 - Resultado dos testes das hip6teses sobre

competitividade das empresas

a influéncia do foco na

Hipoteses
especificas

Hipoteses estatisticas a testar

t ou Pearson

/

hipétese Confirmada ou

Nao

Hipotese

especifica l1a: O
foco conjunto das
armas da
competicdo e dos

vinculos da
competicdo nos
campos da
competicéo e
campos
coadjuvantes
eleitos pela

empresa tem forte
influéncia na sua
competitividade em
relagédo as
empresas
concorrentes.

lal: A média do foco das armas das empresas
mais competitivas é significativamente maior, ao
nivel de significancia de 5%, do que a média do
foco das armas das empresas menos
competitivas, segundo o teste t.

1la2: Ha correlagéo forte, medida pelo coeficiente
de correlacdo de Pearson, do foco das armas das
empresas com o grau de competitividade delas.
1a3: A média do foco dos vinculos das empresas
mais competitivas é significativamente maior, ao
nivel de significancia de 5%, do que a média do
foco dos vinculos das empresas menos
competitivas, segundo o teste t.

lad: Ha correlagédo forte, medida pelo coeficiente
de correlagdo de Pearson, do foco dos vinculos
das empresas com o grau de competitividade
delas.

1a5: A média do foco das armas e dos vinculos
das empresas mais competitivas é
significativamente maior, ao nivel de significancia
de 5%, do que a média do foco das armas e dos
vinculos das empresas menos competitivas,
segundo o teste t.

1la6: Ha correlagdo forte, medida pelo coeficiente
de correlagdo de Pearson, do foco das armas e
dos vinculos das empresas com o grau de
competitividade delas.

a =0,0306
Hipotese confirmada

r=0,866
Hipotese confirmada

o= 0,0044
Hipotese confirmada

r=0,965
Hipotese confirmada

a=0,021
Hipotese confirmada

r=0,927
Hipotese confirmada
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Teste do coeficiente de correlagcdo de Pearson: Para que haja evidéncia

suficiente para apoiar a existéncia de correlacao significativa, € necessario que o
valor do coeficiente de correlacdo de Pearson seja superior a determinado valor, que
varia em funcdo do tamanho da amostra.

Para testar a um dado nivel de significancia, se existe realmente correlacdo

linear entre as variaveis, Costa Neto (1977, p. 186) recomenda 0 uso da expressao:

Usando essa expressdo e considerando nivel de significancia de 5% e
amostra de oito elementos, o valor critico do coeficiente de correlagdo de Pearson é
0,707. Os valores do coeficiente de correlacdo de Pearson entre o foco das armas
com o grau de competitividade delas é 0,866 (1.a.2.) entre o foco dos vinculos com o
grau de competitividade delas € 0,965 (1.a.4.); entre o foco das armas e dos
vinculos com o grau de competitividade delas é 0,927 (1.a.6.). Essas trés hipbteses
estdo confirmadas.

O critério para validacéo pelo teste t € ser menor que 0,05, pois, a = 5%. No
entanto, tem-se que observar que a < 0,05 valida as hipoteses afirmativas. Quando
a < 0,05 e a hipotese é negativa, entao, ela ndo é confirmada. Nesse caso, estédo
confirmadas as hipéteses 1.a.1; 1.a.3 e 1.a.5.

Na tabela 9, acima, foram testadas trés hipoteses pelo teste t student. E trés
pela correlagdo de Pearson. O mesmo critério foi usado para testar as hipoteses da

tabela 10, a sequir.

Tabela 10 — Resultado dos testes das hipoteses sobre a influéncia da dispersédo na

competitividade das empresas

Hipoteses o L t ou Pearson (P) / hip6tese
o Hipoteses estatisticas a testar . "

especificas Confirmada ou Nao

Hipotese 1b1: N&o ha diferenca significativa segundo o | a = 0,0183

especifica 1b: A | teste t, ao nivel de significAncia de 5%, entre a | Hip6tese ndo confirmada

disperséo média da dispersdo das armas das empresas

conjunta das | mais competitivas e a média da dispersdo das

armas da | armas das empresas menos competitivas.

competicdo e dos | 1b2: N&o ha correlacdo, medida pelo | r=0,684
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vinculos da | coeficiente de correlagdo de Pearson, da | Hipétese confirmada
competicdo nos | dispersdo das armas das empresas com O

campos da | grau de competitividade delas.

competicao e | 1b3: Nao ha diferenca significativa segundo o | a=0,1129

campos teste t, ao nivel de significancia de 5%, entre a | Hipétese confirmada
coadjuvantes média da dispersdo dos vinculos das

eleitos pela | empresas mais competitivas e a média da

empresa nao | dispersdo dos vinculos das empresas menos

influencia sua | competitivas.

competitividade 1b4: N&o h& correlacdo, medida pelo | r=0,670

em relacdo as | coeficiente de correlacdo de Pearson, da | Hipétese confirmada
empresas dispersdo dos vinculos das empresas com o

concorrentes. grau de competitividade delas.

1b5: N&do ha diferenca significativa segundo o
teste t, ao nivel de significancia de 5%, entre a
média da dispersdo das armas e dos vinculos
das empresas mais competitivas e a média da
dispersdo das armas e dos vinculos das
empresas menos competitivas.

1b6: N&o hé& correlagdo, medida pelo
coeficiente de correlacdo de Pearson, da
dispersdo das armas e dos vinculos das
empresas com o grau de competitividade
delas.

a =0,022
Hipétese ndo confirmada

r=0,681
Hipotese confirmada

Fonte: o autor

Como ja visto, o valor critico do coeficiente de correlagdo de Pearson é 0,707.
Os valores do coeficiente de correlacdo de Pearson entre a dispersao das armas e 0
grau de competitividade € 0,684 (1.b.2.). Entre a dispersao dos vinculos e o grau de
competitividade é 0,670 (1.b.4.). Entre a dispersdo das armas e dos vinculos com o
grau de competitividade é 0,681 (1.b.6.). Conclui-se, entdo, que ndo ha evidéncia
suficiente para apoiar a existéncia de correlacdo significativa entre essas variaveis,
ou, nas palavras de Costa Neto (1977, p. 186), pode-se concluir que ndo existe
realmente correlacdo linear entre as variaveis. Esse teste confirma as hipéteses
1.b.2. e1.b.4 e 1.b.6. do CAC-Redes, pois, todos os valores sao inferiores a 0,707; 0

que confirma a hip6tese de nao haver correlagéo.

O critério para confirmagédo pelo teste t € ser menor que 0,05, pois, a = 5%.
No entanto, tem-se que observar que a < 0,05 valida as hipoteses afirmativas.
Quando a < 0,05 e a hipotese é negativa, entdo, ela ndo é confirmada. Nesse caso,
esta confirmada a hip6tese 1.b.3, e ndo confirmadas as hip6teses 1.b.1. e 1.b.5.

Com excecédo da hipétese 1.b.3., todas as outras cinco hipoteses, confirmam
os resultados das pesquisas realizadas por Contador (2008) para a validacdo do

CAC. Ou seja, a dispersao néao influencia a competitividade das empresas.
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Consequentemente, a hipotese 1.b. foi confirmada por 5 das 6 hipoteses estatisticas
testadas.

Na tabela 10, acima, foram testadas trés hipoteses pelo teste t student. E trés
pela correlacdo de Pearson. O mesmo critério sera usado para testar as hipéteses

da tabela 11, a seguir.

Tabela 11 — Resultado dos testes das hipoteses sobre a influéncia da intensidade média das
armas e dos vinculos na competitividade das empresas

t ou Pearson (P) /

Hlpotgges Hipdteses estatisticas a testar hipétese Confirmada ou
especificas NZo
1cl1: A média da intensidade média das armas da | a = 0,0199
competicdo das empresas mais competitivas é | Hipdtese confirmada
significativamente maior, ao nivel de significancia
de 5%, do que a média da intensidade média das
armas da competicdo das empresas menos
competitivas, segundo o teste t.
1c2: H& correlacao fraca, medida pelo coeficiente | r = 0,787 / correlagdo
de correlacdo de Pearson, da intensidade média | moderada
Hip6tese das armas da competicdo das empresas com o

grau de competitividade delas.

1c3: A média da intensidade média dos vinculos
da competicdo das empresas mais competitivas é | a= 0,0207
significativamente maior, ao nivel de significancia | Hipotese confirmada
de 5%, do que a média da intensidade média dos
vinculos da competicdo das empresas menos
competitivas, segundo o teste t.

1c4: H& correlacdo fraca, medida pelo coeficiente | r = 0,859 correlagao forte
de correlacdo de Pearson, da intensidade média
dos vinculos da competicdo das empresas com o
grau de competitividade delas.

especifica 1lc: A
intensidade média
conjunta das
armas da
competicdo e dos
vinculos da
competicdo da
empresa tem
pequena influéncia
na sua

compNet|t|V|dade €M | 1¢5: A média da intensidade média conjunta das
relacdo as T P _
armas da competicdo e dos vinculos da | a=0,0129
empresas o~ . " . L .
competicdo das empresas mais competitivas € | Hipdtese confirmada
concorrentes.

significativamente maior, ao nivel de significancia
de 5%, do que a média conjunta das armas da
competicdo e dos vinculos da competicdo das
empresas menos competitivas, segundo o teste t.
1c6: Ha correlagdo fraca, medida pelo coeficiente
de correlacao de Pearson, da média conjunta das | r = 0,837 correlacao forte
armas da competicdo e dos vinculos da
competicdo das empresas com o0 grau de
competitividade delas.

Como os valores do coeficiente de correlacdo de Pearson entre a intensidade
meédia das armas com o grau de competitividade € 0,787 (1.c.2.), entre a intensidade
média dos vinculos com o grau de competitividade delas é 0,859 (1.c.4.), entre a
média conjunta das armas da competicdo e dos vinculos da competicdo com o grau

de competitividade é 0,837 (1.c.6.); conclui-se que h& correlagdo de moderada a
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forte entre elas, e sendo superiores a 0,707, pode-se aceitar a existéncia de
correlacdo, o que confirma essas trés hipoteses do CAC-Redes.

O critério para confirmacgédo pelo teste t € ser menor que 0,05, pois, a = 5%.
Na hipotese 1.c.1. encontramos (a = 0,0199); na hipétese 1.c.3. encontramos (a=
0,0207) e na hipotese 1.c.5. encontramos (a = 0,0129); o que confirma essas outras
trés hipéteses do CAC-Redes.

Tabela 12 — Resultado dos testes das hipdteses sobre o poder de o foco explicar a

competitividade das empresas

t ou Pearson (P) / hip6tese

Hipoteses especificas Confirmada ou N&o

Hipoteses estatisticas a testar

Hipotese especifica 1d: O foco
conjunto das armas da
competicdo e dos vinculos da

a verificacdo dessa hipotese

O poder do foco das armas e depende da verificacdo das

competicdo nos campos da dos vinculos da - empresa hipéteses especificas 2a, 2b e
petica P explicar sua competitividade P P '
competicao e campos L 2c.
X . decorre da verificacdo das
coadjuvantes eleitos pela | . e
. hipdteses especificas 1la, 1b e
empresa explica sua

competitividade em relacdo as le.

empresas concorrentes.

As hipoteses 1.a.; 1.b. e 1.c. foram confirmadas, com excecdo da dispersao
das armas (1.b.1.) e da dispersao conjunta das armas e dos vinculos (1.b.5.). Como
a dispersdo nao influencia a competitividade das empresas (CONTADOR, 2008);
consequentemente, a hipotese 1.d. foi confirmada, pois, dependia diretamente das
trés anteriores (a, b, c).

Tabela 13 — Resultado dos testes das hipéteses sobre o poder de a intensidade média

das armas e dos vinculos explicar a competitividade das empresas

t ou Pearson (P) / hipé6tese

Hipoteses especificas Confirmada ou N&o

Hipdteses estatisticas a testar

Hip6tese especifica le:
A intensidade média

conjunta das armas da A influéncia da intensidade média

competicéo e dos
vinculos da competicdo
da empresa tem pequeno
poder explicativo acerca
da sua competitividade
em relacdo as empresas
concorrentes.

conjunta das armas da competicdo e
dos vinculos da competicdo da
empresa na competitividade dela
decorre da influéncia do foco das
armas e dos vinculos.

a verificacdo dessa hipotese
esta esclarecida abaixo.




118

Na hipotese 1.e. € necessério ponderar que o aumento da intensidade média
conjunta de todas as armas e vinculos IM(A+V) influencia tanto o Foco, quanto a
Dispersédo. No entanto, para as armas e vinculos irrelevantes (que atuam sobre a
disperséo), isso sO causa desperdicio de recursos sem aumento da competitividade
da empresa. Mas, haverd aumento da competitividade da empresa pelo aumento do
Foco provocado pela maior intensidade das armas relevantes e dos vinculos

relevantes. A hipotese foi confirmada.
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7. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Como pequena introducdo deste capitulo, pode-se citar o titulo desta
dissertacdo: "Influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos
interorganizacionais na competitividade de empresas que operam na rede de

negocios de vitivinicultura™.

As competéncias organizacionais foram representadas pelas armas da
competicdo e da cooperacgao e tiveram uma mensuracao junto as vinicolas de um a

cinco.

Os vinculos interorganizacionais foram os sociais (baseados na cooperacéo,
comprometimento e confianga) entre as vinicolas e mensurados de um a cinco,

como verifica-se no questionario do apéndice.

O resultado alcangcado com a realizacdo da pesquisa de campo foi favoravel a
ocorréncia dessa influéncia e, para apoiar tal afirmativa, dividiremos este capitulo em

sete (7) sub itens.
7.1. Resumo do problema, objetivos e hipétese geral

Primeiramente é interessante relembrar os itens acima: O Problema de

pesquisa:

Qual ainfluéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos

sociais na competitividade das empresas que operam em rede de negdcio?
O objetivo geral:

"Verificar a influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos

sociais ha competitividade das empresas que operam em rede de negdcio".

Também foram indicados sete objetivos especificos, que nao serdo repetidos,

para evitar tornar o capitulo muito extenso.
E a hipbtese geral:

"Numa rede de negdcio, as competéncias de uma empresa e 0s vinculos

sociais que estabelece com as empresas concorrentes, com seus clientes, com seus
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fornecedores e com outros componentes ampliam sua competitividade em relagéo

as concorrentes".

Foram apontadas as vinicolas participantes da rede de negocios, seu par
produto / mercado (vinho tinto de mesa / Sdo Roque e Sao Paulo), os principais

clientes e fornecedores.

A partir do levantamento do Grau de Competitividade (GC) de cada uma
delas, foram verificadas a influéncia de suas competéncias organizacionais e
vinculos sociais na competitividade das empresas, examinadas pela aplicacdo do
teste t student entre as mais e menos competitivas e do coeficiente de correlacdo de
Pearson entre as vaiaveis GC e IMA (Intensidade Média das Armas), IMV
(Intensidade Média dos Vinculos), IM (A+V) (Intensidade Média conjunta das Armas
mais Vinculos), Foco e Dispersao. As tabelas 9 a 13 desta dissertacdo, permitiram a
confirmacédo das hipoteses elencadas e que 0s objetivos geral e especificos fossem

atingidos.

7.2. O segmento da vitivinicultura e as vinicolas de Sdo Roque

A vitivinicultura no Brasil estda mais desenvolvida no Rio Grande do Sul,
estado prestigiado como maior produtor nacional de vinho e subprodutos da uva. Por
outro lado, a cidade de Sdo Roque tem uma agroinduUstria do vinho nacional
tradicional e reconhecida pelos clientes deste produto, especialmente no mercado

alvo da pesquisa.

A pesquisa de campo permitiu verificar (usando uma expressao popular -
"salta aos olhos") que as empresas que foram objeto da pesquisa encontram-se em
diferentes estagios de empreendedorismo e tecnologia. O famoso roteiro do vinho
(importante canal de distribuicdo) recebe em suas vinicolas de 3 a 5 mil visitantes
por fim de semana e muito mais nas festas e eventos comemorativos. O perfil das
empresas € bastante diversificado, pois sdo empresas de origem familiar.
Atualmente, existem 14 empresas (10 vinicolas, trés adegas e uma destilaria)
filladas ao SINDUSVINHO (Sindicato da Indastria do Vinho de S&o Roque), sendo

gue esse numero ja foi de 120 empresas durante os anos de 1960 e 1970.
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Um outro significativo canal de distribuicdo sdo as grandes redes varejistas
(GPA/Extra, Wal Mart, Sonda e Carrefour), mas apenas uma vinicola atua
fortemente nesse segmento. Ainda predomina a fabricacdo do vinho tinto de mesa,
mas algumas vinicolas ja se dedicam ao fabrico de vinhos finos. A diversidade de
interesses, prioridades, segmentos de atuacéo e processos de fabricagdo faz com
gue convivam com realidades distintas entre empresas da amostra que tem como
principal negocio: uma a fabricacéo e revenda do vinho, outra a venda balcdo, uma
terceira o restaurante (gastronomia) e, a ultima, a fabricacédo de vinho Kasher para a
comunidade judaica. Isso parece refletir-se nos diferentes Campos da Competicao,

que é o proximo subitem.

7.3. Os campos da competicdo preferidos pelas vinicolas foram:

Macrocampo Preco Produto Atendimento Imagem Total

Percentuais (%) 12,5 37,5 25,0 25,0 100

Provavelmente, a diversidade de interesses apontada no subitem anterior €
fator determinante da opcao por quatro Campos da Competicdo entre os vinhateiros.
Mas, por outro lado, essa diversidade da forca ao aspecto de que a
complementaridade de produtos, subprodutos e servicos disponibilizados pelas

empresas aos clientes favorece o afluxo de turistas no roteiro do vinho.

7.4. Influéncia da estratégia competitiva operacional na competitividade das

vinicolas

Embora esta dissertagéo nao tenha se aprofundado no tema, merece mencéao
a necessidade de aumento da intensidade das armas e vinculos relevantes (e a
redugéo de intensidade das armas e vinculos irrelevantes, para evitar desperdicios).
Tal andlise é relatada em funcgéo justamente dos diferentes Campos da Competicao

(e coadjuvantes) priorizados e da necessidade do aumento da intensidade do uso
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das armas relevantes que tenham maior importancia conjunta (e por analogia os

vinculos relevantes) para ampliacdo do foco das armas em varios campos.

7.5. O atendimento dos objetivos da dissertacao

A partir da confirmacdo das hipoteses 1.a.; 1.b.; 1.c.; 1.d. e l.e.; pode-se
também concluir que o estudo possibilitou corroborar a influéncia e importancia das
competéncias organizacionais das empresas e de seus vinculos sociais
(cooperacdo, comprometimento e confianca). E de que esses vinculos podem e
devem ser abordados conjuntamente com as armas e fazerem parte dos objetivos
estratégicos das empresas, que foi a lacuna da teoria observada na justificativa
tedrica do trabalho. Desde que as competéncias (armas) e 0s vinculos estejam
alinhados aos campos escolhidos pelas empresas para competir.

Como contribuicdo pratica, a pesquisa revelou algumas acdes importantes
praticadas pelos empresarios vinhateiros, quais sejam:

- Estreitamento e aperfeicoamento das relagbes com fornecedores, inclusive
com a utilizacdo de empresas comuns por um maior numero de membros do cluster;

- Investimento em acfes que possam aumentar o fluxo de turistas na regiao
como o que acontece em Gramado (RS), por exemplo, que buscou parcerias com
Orgdos governamentais e com a iniciativa privada;

- Utilizacdo do Sindusvinho — Sindicato das Industrias produtoras de vinho de
Sédo Roque — para a reducdo das disparidades tecnoldgicas e de niveis produtivos

observadas.

Deve-se também relembrar a tese do modelo do CAC- Redes: "Numa rede de
negocio, as competéncias de uma empresa, 0s vinculos sociais que estabelece com
as empresas concorrentes, com seus clientes, com seus fornecedores e com outros

componentes ampliam sua competitividade em relacdo as concorrentes".

Dessa forma, com relacao a tese do modelo do CAC - Redes, pode-se afirmar
gue os resultados de campo desta pesquisa foram amplamente favoraveis, ja que 19
das 20 hipGteses estatisticas testadas permitem concluir que as cinco hipéteses

foram confirmadas, pois, justamente a varidvel Foco, que € a variavel que melhor
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explica a razao de uma empresa ser mais competitiva que outra, foi a que obteve os

melhores resultados:

Tabela 14 - Resultados da variavel Foco para armas, vinculos, e armas +

vinculos.
r (correlacdo linear de Pearson) entre Foco e | r2  (coeficiente de explicagédo
GC médio)

Armas 0,866 0,75

Vinculos 0,965 0,93

Armas + Vinculos | 0,927 0,86

Os coeficientes de correlacdo linear de Pearson entre o Foco e o Grau de
Competitividade evidenciam uma associacao positiva classificada entre forte (0,80 <
r < 0,90) e muito forte (0,90 <r < 1,00).

O coeficiente de explicacdo médio (r?), que é a medida do poder de uma
variavel em ser a causa da explicacdo de outra, indica que, para as armas, 0 Foco
explicou 75%; para os vinculos 93% e para as armas + vinculos 86% da
competitividade das empresas. Tais numeros sao muito significativos e
esclarecedores.

Como a variavel Foco foi criada exatamente para aferir a tese do modelo do
CAC- Redes, conclui-se, pelos testes estatisticos, que ndo é possivel rejeitar essa

tese.

7

Portanto, a confirmacdo das cinco hipdteses € um passo importante em
direcdo a validacdo da tese do CAC-Redes. E esta dissertacdo, por meio da
pesquisa de campo e das analises realizadas, explicou a competitividade das oito
vinicolas que fazem parte do cluster de vitivinicultura localizado no municipio de Séo
Roque e espera ter fornecido subsidios para a constru¢cdo do modelo CAC-Redes,
em desenvolvimento pelo Prof. Dr. José Celso Contador, capaz de representar a
forma como as empresas que operam em rede de negdcio competem e como

podem aumentar sua competitividade.
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7.6. Limitagéao do estudo

Como as informacdes se ativeram as oito vinicolas do municipio de Séo
Roque, os resultados desta dissertacdo ndo podem ser generalizados para a
agroindustria do vinho.

Outra limitacdo refere-se ao fato de que a dissertacdo ndo incluiu uma analise
aprofundada das Armas da Competicdo e dos Vinculos Sociais. Pretende-se, num

futuro proximo, com um artigo sobre o tema, fazer tal analise.

7.7. Recomendac®es para trabalhos futuros

Embora a expectativa é a de que este trabalho possa ter contribuido de
alguma forma com os desafios do setor, recomenda-se que outras pesquisas

possam ampliar as discussdes apresentadas.

Aplicar a outros clusters do vinho, como o da serra gaucha, a mesma

pesquisa.
Trabalhos futuros poderiam analisar os vinculos econémicos e locacionais.

Além disso, seria importante verificar a atuac@o e influéncia de outros atores
do cluster como organizacbes governamentais, institutos de pesquisa e

fornecedores.
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APENDICE 1

Questionario 1 — Estrutura da firma

Para as proximas questdes, caso haja comentarios (como exemplos, dados ou experiéncias
pessoais), os mesmos devem ser preenchidos no verso das paginas.

1. Identificacdo e caracteristicas da Firma e respectivo Respondente

1.1 Nome do Respondente:

1.2 Cargo na Firma:

1.3 E-mail e telefone:

1.4 Nome da Firma:

Tabela 1 - Dados referentes apenas a vinhos tintos de mesa

2011 2012 2013 2014 2015

Producdo de
vinho (litros)

% de vinho de
mesa

numero de
funcionarios

Tabela 2 - Percentual de vendas no ano de 2015

Segmentos de clientes Percentual de vendas no ano de 2015

Atacadistas

Varejistas

Representantes comerciais

Consumidor final

Outros

Questionario 2 - Estratégia da Firma

1. IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO
Definicdo e conceitos de campo de competicdo

1. Ldcus imagindrio da disputa num mercado entre produtos ou entre empresas pela
preferéncia do cliente, onde a empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva por meio do
produto, como preco e qualidade do produto. 2. Representa um atributo do produto ou da empresa
valorizado e de interesse do cliente. 3. Pela escolha de diferentes conjuntos de campos da
competicdo, as empresas se diferenciam entre si quanto as caracteristicas dos produtos e/ou quanto
as da propria empresa.

InstrugGes para resposta:

Lembrando que competir num campo significa almejar ser melhor que os concorrentes,
assinale, na Tabela 2, para seu principal produto no seu principal mercado, trés campos da
competicdo, indicados por (12) (22) e (32) na ordem de importancia, valorizados pelos clientes e os
gue expressam 0Ss campos em que preponderantemente sua empresa e seus trés principais
concorrentes (A, B e C) buscam atualmente conquistar ou manter sua vantagem competitiva.

Identifique seus 3 principais clientes e seus 3 principais concorrentes:
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Ordem | Clientes Concorrentes
o
20
39
Tabela 3 - Campos da competicdo
Campos da competi¢cao Clientes Firma Conc. Conc. Conc.
A B o

Macrocampo PRECO

Preco propriamente dito

Condi¢des de pagamento

Prémio e promocgao

Macrocampo PRODUTO

Projeto do produto

Qualidade do produto

Diversidade de produtos

Macrocampo ATENDIMENTO

ACESSO AO ATENDIMENTO

PROJETO DO ATENDIMENTO

QUALIDADE DO ATENDIMENTO

Macrocampo PRAZO

Prazo de entrega do produto

Prazo de atendimento

Macrocampo IMAGEM

do produto e da marca

de empresa confiavel

em responsabilidade social

2. RELACIONAMENTOS VERTICAIS

2.1 Informar etapas do processo de fabricacdo do vinho em sua vinicola e caso ocorra

terceirizagdo, o fornecedor de cada etapa.

Tabela 4 - Etapas do processo de fabricagdo do vinho (anexo retirado do site da Embrapa).

Etapas

Sim ou Nao

Caso ndo, indique o fornecedor.

Plantio da uva

Cultivo da uva

Esmagamento

Fermentacdo/maceracdo

Remontagem/
Descuba/Prensagem

Fermentacdo lenta/
Malolatica

Estabilizacdo

Engarrafamento/
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Rotulagem

Envelhecimento
na garrafa

2.2. Marque na tabela abaixo, o grau de importancia dos relacionamentos com agentes e
instituicdes.
Tabela 5 - Relacionamentos verticais e respectivo grau de importancia

Relacionamento com | nenhuma pouca ocasional mediana grande

Institutos de pesquisa

Agencias de fomento

Sindusvinho

Sindicato de
empregados

Prefeitura

Governo estadual

Governo federal

ONG's

Fornecedores

Concorrentes

Clientes

2.3. Indique o nivel de cooperacdo, comprometimento e confianca, com relacdo aos seus
clientes e fornecedores num estagio de 1 a 5, onde:
Tabela 6 - Nivel de cooperagdao, comprometimento e confianga

1. Fraco 2. Regular 3. Médio 4. Bom 5. Otimo
Clientes Cooperacdo | Comprometimento | Confianca
Fornecedores

3. RELACIONAMENTOS HORIZONTALIS - fatores sociais e de dependéncia de recursos

Considerando as defini¢des de Cooperacdao, Comprometimento, Confianga e Dependéncia de
Recursos elencadas abaixo:

"Cooperagdo é uma acdo conjunta para uma finalidade, objetivo em comum. Individuos
podem organizar-se em grupos que cooperam internamente e, a0 mesmo tempo, competem com
outros grupos.

"Comprometimento é a disposicdo de uma pessoa em agbes coletivas, sem colocar o
beneficio préprio como o mais importante".

"Confianga entre organizacdes se refere a seguranga de que um parceiro ndo ird explorar a
vulnerabilidade do outro".

A teoria sobre dependéncia de recursos diz que as empresas organizam-se em redes
(clusters), a fim de compartilhar ou acessar recursos escassos.
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Sempre considerando que as afirmativas abaixo referem-se ao conjunto de todos os

produtores de vinho de Sdo Roque, indique de 1 a 5 seu entendimento, sendo:

1.discordo totalmente | 2. discordo | 3. nem concordo, nem discordo | 4. concordo

5. concordo totalmer

Tabela 7 - Relacionamentos horizontais e respectivo grau de importancia

Questdes

indique de 1 a
5

1. Existem troca de informagcdes entre as empresas que participam do
agrupamento.

2. Existem situagdes que mostram claramente que as vinicolas realizam a¢des em
conjunto e as consideram mais importantes que as acdes isoladas.

3. Entre as empresas participantes existe a consciéncia de que uma ndo deve
prejudicar outra, pois, todas saem perdendo.

4. Considero que em nossa regido, é vital trabalharmos em conjunto, para
desenvolver recursos coletivos.

5. Nas reunides e eventos programados, as empresas em geral participam das
mesmas.

6. Acredito que as empresas confiam que os acordos realizados serdo cumpridos,
mesmo quando a decisdo do todo ndo é a melhor para determinada empresa.

7. As empresas procuram se ajudar e com frequéncia, uma oferece solu¢des para
as demais poderem melhorar seus processos.

8. Acredito que existe ajuda entre as vdrias empresas envolvidas, como, auxilio
técnico, apoio de qualquer natureza; sem o objetivo especifico de beneficio
proprio.

9. Acredito que existem situagBes nas quais os participantes das empresas

parceiras expdem os problemas, os erros, as dificuldades, isto é, se sentem
confiantes para contar aos outros e até pedir ajuda.

10. A maioria das empresas participa regularmente das decisdes do grupo,
procurando ajudar-se mutuamente.

11. Considero que existe disposicdo da minha empresa em continuar seu
relacionamento com as outras empresas do negdcio, mesmo que alguns projetos
terminem.

12. Eu ja presenciei situagdes nas quais um parceiro assume uma tarefa cuja
execuc¢do na verdade depende de outra empresa, isto é, o parceiro assume a tarefa
confiando que o outro ird fazer a sua parte.

13. . O principal motivo que esta fazendo este grupo de empresas se firmarem no
mercado é a cooperac¢do que se desenvolveu entre as mesmas.

14. Acredito que existe disposicdo das pessoas (das outras empresas) em
continuarem a realizar as tarefas e compromissos que se esperam que ela realize;
mesmo quando ndo é o que a pessoa acredita, ou gostaria que fosse realizado.

15. Eu ja presenciei situagGes nas quais um parceiro colocou seus recursos, por
exemplo, compra de insumo, a disposicdo de outro, sem precisar de algum
contrato, ou qualquer outra forma de protecdo, apenas confiando na outra
empresa.

16. Quando ocorrem reunides, tratamos de assuntos sérios, mas também tem
muita descontrag¢ao, amizade e predomina a cooperagao entre todos.

17. Acredito no que se refere a comprometimento (entendimento de que se cada
membro pensar primeiramente no cluster, todas as empresas se beneficiam -
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exemplo: desenvolvimento de nova tecnologia) que o mesmo é um ponto forte
deste grupo.

18. Existe no grupo uma espécie de acordo de cavalheiros para ninguém se
aproveitar das fraquezas do outro, ou para obter vantagens particulares.

19. Existe dentro do cluster uma dependéncia de recursos ou capacidades, isto €,
ocorre eventualmente alguma etapa da producdo ou comercializagio ou
distribuicdo em que um membro do grupo ndo realiza sem a agdo de outro(s)
parceiro(s).

QUESTIONARIO 3 - Estratégia da Firma - Relagdo de Armas
Tabela 8

Para os itens seguintes, atribua uma nota variando de 1 a 5 referente a intensidade de cada arma da
competicdo ou da cooperacdo. Cada uma das questdes apresentadas contém a definicdo da arma.
Assim, atribua nota de 1 a 5 ap6s o titulo da arma:

1. intensidade da arma é muito fraca;

2. intensidade da arma é fraca;

3. intensidade da arma é média;

4. intensidade da arma é moderadamente forte;
5. intensidade da arma é muito forte;

RELACAO DE ARMAS DA COMPETICAO E DA COOPERACAO E SUA
DEFINICAO

1 - ambiente fisico da drea de atendimento de vendas - ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO ‘

Inclui: projeto de arquitetura e de decoragdo; aparéncia moderna e atraente das instalagdes e
mobilidrio; ambiente e atmosfera agradaveis e acolhedores; interior bem equipado; conforto térmico
e acustico; iluminagcdo; musica ambiente; aroma; vitrine convidativa; drea especial para crianga ou
idosos; aparéncia fisica dos funcionarios; limpeza; manutengdo (para que tudo funcione bem) etc.

2 - Administragdo da equipe de vendas - ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO ‘

Inclui: organizacdo da forca de vendas; definicdo das tarefas dos vendedores; planejamento dos
ciclos de visitas; estabelecimento de objetivos, metas e orcamento; avaliacdo do desempenho dos
vendedores em relagdo as metas; aceitacdo de encomenda etc.

3 - Rede ou canais fisicos de venda e de distribuicio ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO ‘

Inclui: rede pulverizada de pontos de venda; venda direta; franquia; licenciamento; revenda;
autorizada; agéncia; distribuidor regional e internacional exclusivo; escritério, filial ou distribuidor no
mercado-alvo; representante comercial; corretor etc.

4 - Equipe técnica de vendas - ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Inclui: assessores técnicos (sommeliers) para auxiliar os clientes na escolha do produto nos pontos de
venda; profundo conhecimento técnico sobre produto; equipe especializada (também em comércio
exterior, se for o caso) etc.

5 - Canais eletrénicos de venda e de distribuicdo - ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Inclui: comércio eletronico; loja virtual; pagina na internet; extranet; mensagem eletrénica (e-mail);
atendimento virtual; tele atendimento; telemarketing; e-commerce; B2B; transacdes e servigcos on-
line (como home banking), compra coletiva com oferecimento de cupons de desconto etc

6 - Sistema de informac¢do de vendas e Sistema de gestdo de pedidos - ORGANIZACAO DO
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ATENDIMENTO

A empresa possui banco de dados sobre clientes e posicdo dos pedidos (status) disponiveis a todos
os vendedores.

7 - Governanca Corporativa - ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO ‘

Respeito e cooperagdao com os concorrentes do cluster e tém praticas que buscam conciliar os
conflitantes interesses dos atores. Respeita regras de mercado. Divulga os compromissos e riscos
socioambientais. Possui mecanismos de acompanhamento do comportamento dos funcionarios e
prevé punicao aos envolvidos em corrupcao.

8 - Sistema de Informagdo Gerencial e Operacional - ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO

A empresa possui Sistema de apoio as atividades, ao controle e a tomada de decisGes gerenciais e
operacionais. Sistema de informacdo integrado com objetivo de agilizar a tomada de decisdo tanto
em nivel gerencial quanto operacional da empresa.

9 - Automacdo do processo produtivo - PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS |

Inclui: maquinas comandadas por um computador central; robdtica; alimentacdo automadtica das
maquinas; sistemas automatizados de transferéncia de materiais etc.

10 - Controle do processo e Melhoramento continuo no processo produtivo - PROCESSO PRODUTIVO
DE BENS E/OU SERVICOS

Inclui: mecanismos a prova de falha; controle estatistico do processo; formacdo e treinamento do
pessoal de producdo; analise da eficiéncia dos processos; analise do ciclo de vida do processo.
Programa permanente de aperfeicoamento do processo produtivo. Inclui: kaizen; reengenharia;
reducdo de gargalos da producao etc.

11 - Programa permanente de reducdo de custos e de aumento da produtividade na area de
producdo - PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

Inclui: redugdo do custo do pessoal, das maquinas e dos equipamentos; reducao de horas-extras;
economia de materiais; uso de pessoal temporario; eliminacao de desperdicios. Sistema de controle
da eficiéncia de fabricagdo que aumentam a produtividade, via capital (aquisicdo e aprimoramento
de equipamentos) e via trabalho (aperfeigoamento do pessoal).

12 - Layout ou arranjo fisico da drea de produgdo - PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS |

Inclui: projeto das instalagdes, infraestrutura e utilidades industriais; layout industrial; projeto
arquitetdnico e de decoragdo; aparéncia moderna e atrativa das instalagdes; célula de manufatura;
grupo semiautonomo; tecnologia de grupo e familia de produtos; integracdo entre postos de
trabalho; balanceamento de linhas de produc¢do; aparéncia dos empregados etc.

13 - Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico - PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU
SERVICOS

A empresa monitora as informagdes sobre as concorrentes do cluster para se manter atualizada
sobre: desenvolvimento tecnoldgico, disponibilidade de novas matérias-primas; novos materiais e
componentes; acompanhamento de regulamentacado especifica do setor.

14 - Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo - ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE BENS
E/OU DE SERVICOS

Adocdo de sistemas de gerenciamento da produgao, de forma a: otimizar a programacgao; controlar
as necessidades de materiais diretos e indiretos em termos de volume e prazo; gerar relatdrios
gerenciais. Inclui também a adog¢do de medidas relacionadas a coordenagao dos trabalhos, como a
reunido realizada no inicio da jornada para discussdo e solu¢do de problemas.

15 - Sistema de materiais - ADMINISTRACAO DA PRODUGAO DE BENS E/OU DE SERVICOS |

Objetivo: obter alta rotatividade dos varios tipos de estoque (matérias-primas, componentes;
produto), o que significa trabalhar com estoque reduzido. Inclui: Sistema de planejamento e controle
de estoques; sistema de suprimentos ( emissdo de ordens de compra, recepcao de insumos); sistema
de estocagem (decisdo sobre niveis de estocagem); niveis de disponibilidade de materiais e produtos.

16 - Sistema de Controle e Avaliacdo da Qualidade - ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE BENS E/OU
DE SERVICOS
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A empresa mantém um sistema de Controle da Qualidade para garantir a qualidade tanto dos
processos produtivos, quanto dos processos administrativos e de atendimento. A organizacao utiliza
o CQT (Contr. Qualidade Total); CCQ (Circulo Controle Qualidade ou atividades em pequenos grupos);
PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Agir). Adota o programa de TQM - Total Quality Management.

17 - Certificagdo por Institutos - ESTRATEGIA |

Para adquirir ou sustentar a imagem junto aos clientes e fornecedores, a empresa implementa
Normas da ISO 9000 (gestdo da qualidade); ISO 14000 (gestdo ambiental; NBR 16001 e I1SO 26000
(gestdo da responsabilidade social).

18 - Monitoramento da concorréncia - ESTRATEGIA |

Sistema de pesquisa concorrencial de preco, de produto, de qualidade, de prazo e de satisfagcdo do
cliente. Vigilancia para deteccdo de empresas entrantes e produtos inovadores.

19 - Controle e avaliagdo das estratégias competitivas do negécio - ESTRATEGIA |

A empresa elabora objetivos estratégicos orientada pelo Cluster e mantém analise desses objetivos.
Tal controle e avaliacdo inclui: Definicdo de indicadores de desempenho estratégico do cluster;
avaliagdo do comportamento dos clientes; monitoramento e avaliagdo das reagdes dos concorrentes;
alteracdo das estratégias conforme comportamento dos clientes e concorrentes.

20 - Delimitac3o dos objetivos de competicdo e cooperacdo que a empresa deseja ter - ESTRATEGIA |

A empresa tem definicdo clara dos limites entre a competicdo e a cooperacgdo, pois tem consciéncia
de que estando inserida em um cluster deve haver um grau de cooperacdo com 0s concorrentes
visando fortalecer o setor na exata medida da reciprocidade ou excedendo-a, o que é especialmente
importante para o crescimento e consolidacdo do setor como um todo.

21 - Sistema de inteligéncia competitiva e Entendimento (ou compreensdo) do negécio -
ESTRATEGIA

Sistema destinado a entender o ambiente empresarial e o funcionamento da empresa, identificar e
avaliar oportunidades e ameagas e formular alternativas de estratégia competitiva. Inclui:
compreensdao do macroambiente; compreensdo dos clientes, dos fornecedores e dos concorrentes;
identificagdo dos concorrentes atuais e dos potenciais e de onde podem surgir.

22 - Marketing Institucional - COOPERACAO EM MARKETING |

A empresa, consciente da importancia da imagem de responsabilidade social de todas as empresas
pertencentes ao setor, por meio do Sindusvinho associa-se a concorrentes para criagdo e
consolidagdo da imagem corporativa e posicdo das empresas junto a sociedade; por meio de
presenga na midia e em revistas, patrocinio de eventos e participagdo em prémios nacionais.

23 - Utilizagdo de midias sociais - COOPERAGAO EM MARKETING E OUTRAS MIDIAS |

A empresa usa o Twitter, o Facebook e outras midias para promover eventos das empresas
participantes do cluster, para reforgar a importancia do cluster como opg¢do ao turismo (enoturismo),
inclusive na promogao de eventos que envolvam a comunidade.

24 - Elaboragao e realizagdo de pesquisas de mercado e Geragdo de demandas novas - MARKETING |

Inclui: captacdo das caracteristicas dos diferentes segmentos de mercado; identificagdo do perfil
econdmico e social do cliente; analise das atitudes do consumidor; identificagdo da influéncia das
criangas e dos adolescentes nos padrdes de consumo da familia; identificacdo das caracteristicas do
produto valorizadas pelo consumidor. Inclui também: identificacdo de tendéncias e de novas
exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas e anseios do cliente; implementacdo de ac¢des
para gerar novas necessidades etc...

25 - Comunicacdo com os diversos publicos-alvo por meio de publicidade e propaganda -
MARKETING

Em diversos meios como revistas especializadas, twiter, facebook, outdoors, televisdo, jornais, pagina
web. Inclui: dominio de tecnologia adequada de publicidade; destinacdo de verbas suficientes para
obter eficacia e rapidez na divulga¢do de novos produtos ou na criacdo e consolidagdo da marca;
presenca espontanea na midia e em revistas de formacdo de opinido.

26 - Comunicacgao visual - ARMA DE MARKETING

A empresa (individualmente) explora o seu visual e a exposicdo de seus produtos por meio de bons
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catdlogos e literatura sobre seus produtos. Possui area especial para degustacgao. |

27 - Promoc3o de feiras - COOPERACAO EM MARKETING |

A empresa, por meio do Sindusvinho, associa-se a outras empresas para promover feiras e eventos,
pois, assim reduz os custos e aumenta a efetividade nas vendas, ndao sé sua, mas também de todo o
setor, pois entende que é importante o crescimento do setor como um todo.

28 - Relacionamento cooperativo com Fornecedores - ARMA DO FORNECEDOR |

1 - A empresa procura trabalhar com poucos fornecedores num clima de parceria levando em
consideracdo preco, qualidade e rapidez no atendimento.

2 - O relacionamento com os fornecedores é feito num clima de confianga mutua. Os fornecedores
ajudam no desenvolvimento do projeto do produto, na analise e melhorias do processo produtivo,
garantem a qualidade e fornecimento no prazo, abrem suas planilhas de formac¢do de custos e
precos, recebendo, em contrapartida, contrato de fornecimento por um periodo normalmente igual
ao da vida do produto para o fornecimento.

29 - Compra de matéria-prima e componentes com qualidade - ARMA DO FORNECEDOR |

A empresa privilegia a aquisicdo de matérias-primas e componentes com reconhecida qualidade.
Tanto as matérias-primas quanto os componentes sdo adquiridos mediante especificacdes precisas e,
no recebimento, sdo realizados testes para certificar-se de sua qualidade. Privilegia também a
incorporacdo de materiais e componentes inovadores nos seus produtos ou servicos, buscando
satisfazer as necessidades dos clientes.

30 - Indicacdo de concorrentes para clientes - ARMA DA COOPERACAO |

Quando a empresa ndo consegue atender um cliente, em termos de prazo ou quantidade, ou por ndo
possuir o produto solicitado, sempre indica um ou alguns concorrentes pertencentes ao cluster em
condicdes de atender o cliente, pois estes, em retribuicdao, agem da mesma forma

31 - Criagdo e gestdo da marca "cluster de S3o Roque" - ARMA DA COOPERACAO

A empresa realiza e coparticipa de atividades relacionadas a criacdo da marca "cluster de Sao Roque"
incluindo criacdo de Logotipo e Registro da marca.

32 - Comunicagao visual de todas as empresas - ARMA DA COOPERACAO

As empresas adotam as técnicas de marketing mais adequadas ao seu ramo de negdcio. Apelam aos
efeitos do visual e do paladar para transmitir aos clientes um ambiente acolhedor e moderno. As
empresas sao favoraveis e contribuem com o Sindusvinho para a padronizagdo da melhor
comunicagdo visual dos produtos de todas empresas do cluster.

33 - Cortesia no atendimento, Uniformidade (ou padroniza¢do) do atendimento e Consisténcia ou
confiabilidade do atendimento - RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao cliente e de tratd-lo com educacao, amabilidade e
afabilidade. Inclui apresentagao pessoal e elegancia dos trajes. Auséncia de variabilidade no processo
de atendimento (todos os funcionarios atendem da mesma forma). Inclui: estudo e padronizagdo da
forma de atendimento; apresentacdao pessoal, etc. Conformidade com a experiéncia anterior do
cliente (ele é atendido da forma que conhece). Inclui: estudo e padronizacdo da forma de
atendimento; confiabilidade no atendimento para que expectativas do cliente sejam satisfeitas etc.

34 - Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa - RELACIONAMENTO PESSOAL NO
ATENDIMENTO

Inclui sigilo e seguranca nas transagdes. ‘

35 - Monitoramento da satisfagdo do cliente - RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO |

Mensurac¢do da satisfacdo do cliente apds a venda. Inclui andlise quantitativa da percepgao do cliente
relativa a sua experiéncia com os servicos prestados pela empresa e pelos concorrentes. Andlise das
relacbes entre qualidade do servico, satisfacdo do cliente e as inten¢des de compra, partindo do
principio de que é a satisfacdo do cliente e ndo a qualidade que influencia a compra.

36 - Sistema de administracdo da logistica - LOGISTICA INTERNA E EXTERNA |

Sistema de recebimento, movimentacdo, armazenagem, preparacao de pedidos, embarque,
circulacdo externa e estacionamento.

37 - Programa permanente de melhoria da logistica - LOGISTICA INTERNA E EXTERNA |
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Aplicacdo continuada de ag¢Ges para aprimorar: as instalagdes dos armazéns; a capacidade de
armazenamento; os equipamentos de movimenta¢do de materiais; o gerenciamento dos custos
logisticos; a eficiéncia dos processos etc.

38 - Selegdo de fornecedores - FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

Inclui: consideragdo sobre a imagem do fornecedor; busca de informag¢des com outros compradores
ou em banco de dados; solicitacdo de amostras de produtos; visita ao fornecedor potencial para
avaliar sua organizagdo, tecnologia de producdo, capacidade produtiva; fornecedores alternativos
etc. A empresa deve adotar o critério estratégico — selecionar o fornecedor que mais contribui para
alavancar suas vantagens competitivas — e ndao simplesmente o de menor preco ou maior
qualificagao.

39 - Acompanhamento do desempenho dos fornecedores - FORNECEDOR DE BENS E/OU DE
SERVICOS

Continuo monitoramento das atividades de fornecimento para identificar dreas que requerem
ajustes. Inclui: avaliacdo permanente do sistema de qualidade, da capacidade de projetar produto e
da capacitacdo tecnolégica e produtiva; utilizacdo de indicadores, como o de pontualidade de
entrega, qualidade do produto, conformidade da documentacao etc.

40 - Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor - FORNECEDOR DE BENS E/OU DE
SERVICOS

Objetivo: garantir fornecimento de acordo com as especificagcdes, com qualidade assegurada e no
prazo. Inclui: parceria e acordo com fornecedores; gestdo de resultados; formacdo da rede de
suprimentos. Envolve atividades de planejamento, recebimento, producdo, entrega e devolucdo de
insumos ao longo da cadeia de fornecedores). Parceria com fornecedores estratégicos: Inclui:
contratos de longo prazo com o compromisso do fornecedor em aprimorar o fornecimento;
assessoria ao fornecedor para melhoria da qualidade.

41 - Diferencia¢do da linha de produtos e da linha de novos produtos - PROJETO DO PRODUTO |

A empresa define estrategicamente a linha de produtos e desenvolve novos produtos com base em
novas tendéncias do mercado e novas demandas. Estudo de viabilidades. Gerenciamento do Ciclo de
vida dos produtos.

42 - Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades - ARMA DO PROJETO DO PRODUTO

Existe rotina e pessoas atentas a captacao das tendéncias de evolugdo do mercado para projetar
seus produtos. Inclui: participacdo em eventos, feiras e exposicdes; acesso a bancos de informacdes;
acompanhamento por meio de jornais e revistas especializadas; analise do ciclo de vida do produto;
estudo da evolucdo do mercado etc...

43 - Projeto de embalagem, rétulos de identificacdo - ARMA DO PROJETO DO PRODUTO

O projeto de embalagem do produto leva em considera¢do: custo, tamanho, forma, material, cor,
mensagem e logotipo. A empresa possui tecnologia adequada para desenvolvimento da embalagem
e seu design. Sdo feitos testes para verificar se os distribuidores acham a embalagem atraente e de
facil manuseio e se os consumidores tém aceitacdo favoravel.

44 - Tecnologia para desenvolvimento de produto - PROJETO DO PRODUTO |

Tecnologia adequada para desenvolvimento e projeto (design) de produto e da embalagem. Inclui:
pesquisa e desenvolvimento de produto; pioneirismo tecnoldgico; reducdo do ciclo e do tempo de
desenvolvimento de produto; substituicdo de materiais etc.

45 - Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto e seu monitoramento -
PROJETO DO PRODUTO

Inclui: conhecimento sobre: desenvolvimento tecnoldgico, disponibilidade de novos materiais e
componentes, e novos processos produtivos; acompanhamento da regulamentac¢do especifica do
setor etc.

46 - Sistemas orcamentario, contabil e financeiro e gestdo de caixa - FINANCAS |

Sistemas de apoio as atividades da area financeira funcionando de forma eficiente e eficaz. Inclui:
controle de despesas; auditoria contabil; controladoria etc.
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47 - Contabilidade de custos - FINANCAS |

Sistema de apuracdo e andlise de custos. Inclui: custo-padrao; gestdo de custos; redugao de custos;
custeio ABC etc.

48 - Analise fiscal e tributdria e Usufruto de incentivos fiscais - FINANCAS |

Inclui planejamento tributdrio para reduzir o impacto da carga tributaria.

49 - Capacitacdo e desenvolvimento de pessoal - PESSOAL |

A selecdo de pessoal leva em consideracao a formacdo adequada, a experiéncia e o dinamismo dos
candidatos. Assim a empresa associa-se aos que o treinamento do pessoal técnico, administrativo e
de vendas, tanto nas atividades técnicas como em liderancga, seja continuo, realizado tanto no
ambiente de trabalho como em sala de aula dentro e fora da empresa, com os objetivos de: 1)
padronizar a execugdo das atividades; 2) aumentar a produtividade; 3) melhorar a qualidade; e 4)
criar um ambiente harmonioso e eficaz de trabalho. Com isso, a empresa procura oferecer produtos
e servicos que satisfacam as necessidades, expectativas e anseios dos clientes. E favoravel a
integracao do processo de Treinamento em todas as empresas do cluster.

50 - Recrutamento, selecao e Capacitacdo de pessoal - PESSOAL |

Inclui: pessoal com formacdo escolar adequada; treinamento da mao-de-obra, do pessoal
técnico-administrativo e de vendas nas atividades técnicas e em lideranca; politica de crescimento do
pessoal; avaliacdo do reflexo do investimento em capacitacdo no resultado organizacional;
principalmente para treinamento; treinamento com simulacdo de situac¢bes; coaching para
executivos que assumem novas fungdes etc...

51 - Motivacdo de pessoal e Sistema de recompensas ou politica de saldrios - PESSOAL |

Inclui: treinamento e implementacdo de projetos participativos; ambiente de trabalho motivador;
relacdes interpessoais de respeito e cooperacao; envolvimento das pessoas; comprometimento com
a estratégia e os valores da empresa; rodizio de funcionarios; licenca remunerada; aumento da
autoestima dos funcionarios. Inclui também: descricdo de cargos e salarios para fixacdo do salario;
premiagdo por ideias e metas; politica de promogao interna; plano de carreira; plano de assisténcia
médica e odontoldgica; beneficios sociais; sistema de remuneragdo variavel.

52 - Politica de retengao de funcionarios, Politica de estabilidade no emprego e Politica de demissdo
seletiva de pessoal - PESSOAL

Inclui: avaliagdo do capital humano para identificagdo dos funciondrios-alvo da politica de pessoal;
reten¢do dos funciondrios que detém conhecimento tacito; baixa rotatividade de pessoal etc... Deve
ser baseada na relevancia dos cargos e fungGes para a estratégia competitiva da empresa.

53 - Cultura da empresa, Difusdo da cultura da empresa, Aprimoramento do ambiente das inter-
relagdes pessoais e Gerentes e funcionarios empreendedores - PESSOAL

Comegando com programas simples: aversdo ao desperdicio; o simples é o melhor; aprimoramento
continuo; participagdo comunitaria; respeito pelo ser humano; principios éticos no trabalho; énfase a
cooperagdo e ndo a competicdo dentro da empresa, compartilhamento de conhecimento etc.
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APENDICE 2

|. Calculo de (IMA, Foco e Disperséao) entre 2011 e 2014 (todas do autor).
Tabela 9- Vinicola 3 (V3) - Calculo completo de IMA, Foco e Dispersao

campo 1: Qualidade no Produto

Quali no Produto Intensidade Pontuagdo

Armas da Competicdo

Relevante Irrelevante da Arma Foco Dispersao

1 Ambiente fisico area atendimento 0 0 1 0 0
2 Adm equipe vendas 0 1 3 0 3
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 1 4 0 4
4 Equipe técvendas 1 0 3 3 0
5 Canais eletr de vendas 0 1 5 0 5
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 4 0 4
7 Gov Corporativa 0 0 5 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 0 4 0 0
9 Automagdo do processo produtivo 0 0 5 0 0
10 Controle do processo produtivo 1 0 3 3 0
11 Progr permanente de reduc¢do de custos 0 1 3 0 3
12 Lay out ou arranjo fisico area de produgdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 1 0 1 1 0
14 Sist Plan Contr Produg¢do 0 1 4 0 4
15 Sistema materiais 0 0 3 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. por institutos 0 0 1 0 0
18 Monit concorréncia 0 0 3 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negécio 0 1 1 0 1
20 Delim objetivos de competic¢do e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 4 0 4
22 Mark Institucional 1 0 4 4 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 4 0 0
24 Realizag¢do pesquisa mercado 1 0 3 3 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 4 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 3 3 0
27 Promogéo de feiras 0 0 4 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 5 5 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 1 4 0 4
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 5 0 5
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 0 0 5 0 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfac¢do ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 4 0 4
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 5 0 5
38 Selegdo de fornecedores 1 0 5 5 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 1 0 5 5 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor (0] 0 4 0 0
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 4 0 4
42 Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 0 4 0 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 5 5 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
45 Parceria tecnolégica para pesquisa e desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 3 0 3
47 Contabilidade de custos 0 1 3 0 3
48 Andlise fiscal e tributaria 0 1 4 0 4
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 4 4 0
50 Recrutamento e selec¢do de pessoal 0 0 3 0 0
51 Motivacdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 3 0 0
52 Politica de retencdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 0 0 5 0 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
Soma 16 19 198 62 70
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,74 0,78 0,74
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Tabela 10 - Vinicola 4 (V4) - Calculo completo de IMA, Foco e Disperséo

Campo 1: Qualidade no Atendimento
1 2 3 4 5 6 7
Quali no Produto Intensidade Pontuagdo
Armas da Competigdo
Relevante Irrelevante da Arma Foco Dispersao
1 Ambiente fisico area atendimento 1 0 5 5 0
2 Adm equipe vendas 1 0 5 5 0
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 1 0 0
4 Equipe técvendas 1 0 4 4 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 1 0 0
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 1 0 1 1 0
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 4 0 4
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 2 0 2
10 Controle do processo produtivo 0 1 1 0 1
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 2 0 2
12 Lay out ou arranjo fisico area de produgdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 0 1 3 0 3
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 1 4 0 4
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 5 5 0
17 Certif. por institutos 0 1 4 0 4
18 Monit concorréncia 0 0 4 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdcio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competicdo e cooperagdo 0 1 4 0 4
21 Sist intel compet 0 1 4 0 4
22 Mark Institucional 0 0 5 0 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 5 0 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 5 5 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 5 0 0
26 Comunicagdo visual 0 0 4 0 0
27 Promocgdo de feiras 0 0 5 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 4 0 4
29 Compra matéria-prima com qualidade 0 1 5 0 5
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 1 0 4 4 0
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 3 0 3
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 3 0 3
33 Cortesia no atendimento 1 0 5 5 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 5 5 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 3 0 3
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 3 0 3
38 Selecdo de fornecedores 0 1 3 0 3
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 1 4 0 4
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 1 4 0 4
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 3 0 3
42 Captacgdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 1 3 0 3
43 Projeto de embalagem e rétulos 0 0 5 0 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 1 4 0 4
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 1 2 0 2
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0] 1 5 0 5
47 Contabilidade de custos 0 1 5 0 5
48 Anidlise fiscal e tributdria 0 1 5 0 5
49 Capacitac¢do e desenvolvimento de pessoal 1 0 5 5 0
50 Recrutamento e selegdo de pessoal 1 0 5 5 0
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 1 0 5 5 0
52 Politica de reten¢do de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 1 0 4 4 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 5 0 0
Soma 14 28 201 63 96
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,79 0,90 0,69
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Tabela 11- Vinicola 6 (V6) - Calculo completo de IMA, Foco e Dispersédo

campo 1: Prego

Quali no Produto Intensidade Pontuagdo
Armas da Competi .
Relevante Irrelevante da Arma Foco Dispersdo
1 Ambiente fisico drea atendimento 0 1 3 0 3
2 Adm equipe vendas 0 1 3 0 3
3 Redes ou canais fisicos de venda 1 0 3 3 0
4 Equipe téc vendas 0 0 2 0 0
5 Canais eletr de vendas 1 0 2 2 0
6 Sistinform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 4 0 4
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 1 0 4 4 0
9 Automacdo do processo produtivo 0 0 1 0 0
10 Controle do processo produtivo 0 1 1 0 1
11 Progr permanente de redugdo de custos 1 0 1 1 0
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 1 0 1 1 0
13 Monit. Desenv. Tecnolégico 0 0 4 0 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 1 0 4 4 0
15 Sistema materiais 1 0 3 3 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 0 0 3 0 0
17 Certif. por institutos 0 1 2 0 2
18 Monit concorréncia 1 0 4 4 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdcio 0 0 2 0 0
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagdo 0 1 2 0 2
21 Sist intel compet 0 1 3 0 3
22 Mark Institucional 0 0 5 0 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 5 0 0
24 Realizag¢do pesquisa mercado 1 0 2 2 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 0 0 5 0 0
27 Promogdo de feiras 0 0 2 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 2 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 0 1 5 0 5
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 1 2 0 2
31 Criagdo marca SaoRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 0 1 4 0 4
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 0 0 4 0 0
35 Monitoramento da satisfacdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 0 4 0 0
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 4 0 4
38 Selecdo de fornecedores 1 0 4 4 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 1 3 0 3
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 4 0 4
42 Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 1 4 0 4
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 4 4 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 0 4 0 0
46 Sistemas orcamentdrios, contabil e financeiro 0 0 4 0 0
47 Contabilidade de custos 1 0 4 4 0
48 Andlise fiscal e tributaria 1 0 4 4 0
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 0 0 4 0 0
50 Recrutamento e selec¢do de pessoal 0 1 4 0 4
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 1 2 0 2
52 Politica de retencdo de funciondrios, politica de estabilidade no emprego 0 1 2 0 2
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
Soma 15 19 172 48 60
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,25 0,64 0,63
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Tabela 12- Vinicola 9 (V9) - Calculo completo de IMA, Foco e Dispersao

campo 1: Qualidade no Atendimento

1 2 3 4 5 6 7
Armas da Competigio Quali no Produto Intensidade -
Relevante Irrelevante da Arma Foco Dispersao
1 Ambiente fisico drea atendimento 1 0 3 3 0
2 Adm equipe vendas 1 0 2 2 0
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 2 0 0
4 Equipe técvendas 1 0 2 2 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 1 0 0
6 Sistinform. Vendas / Sist gestdo pedidos 1 0 1 1 0
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 2 0 2
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 1 0 1
10 Controle do processo produtivo 0 1 1 0 1
11 Progr permanente de reducgdo de custos 0 1 1 0 1
12 Lay out ou arranjo fisico area de produgdo 0 1 1 0 1
13 Monit. Desenv. Tecnolégico 0 1 1 0 1
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 1 0 1
15 Sistema materiais 0 1 1 0 1
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 1 1 0
17 Certif. por institutos 0 1 1 0 1
18 Monit concorréncia 0 0 2 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negécio 0 1 2 0 2
20 Delim objetivos de competigdo e cooperagdo 0 1 2 0 2
21 Sist intel compet 0 1 2 0 2
22 Mark Institucional 0 0 2 0 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 1 0 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 1 1 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 0 0 3 0 0
27 Promocgdo de feiras 0 0 3 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 4 0 4
29 Compra matéria-prima com qualidade 0 1 4 0 4
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 1 0 4 4 0
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 1 0 4 4 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 4 4 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administragdo de logistica 0 1 4 0 4
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 2 0 2
38 Selegdo de fornecedores 0 1 3 0 3
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 1 3 0 3
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 1 3 0 3
41 Diferenciagdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 2 0 2
42 Captacgdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 1 2 0 2
43 Projeto de embalagem e rétulos 0 0 3 0 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 1 2 0 2
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 1 1 0 1
46 Sistemas orgamentdrios, contabil e financeiro 0 1 3 0 3
47 Contabilidade de custos 0 1 2 0 2
48 Anidlise fiscal e tributdria 0 1 2 0 2
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 2 2 0
50 Recrutamento e selecdo de pessoal 1 0 1 1 0
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 1 0 3 3 0
52 Politica de retencdo de funciondrios, politica de estabilidade no emprego 1 0 2 2 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 2 0 0
Soma 14 28 119 34 61
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 2,25 0,49 0,44
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Tabela 13- Vinicola 10 (V10) - Calculo completo de IMA, Foco e Disperséo

campo 1: Qualidade do Produto

e [o]] o Produto Intensidade Pontuagdo
'mas da Competi¢do =
Relevante Irrelevante da Arma Foco Dispersao
1 Ambiente fisico drea atendimento 0 0 4 0 0
2 Adm equipe vendas 0 1 4 0 4
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 1 2 0 2
4 Equipe técvendas 1 0 5 5 0
5 Canais eletr de vendas 0 1 3 0 3
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 5 0 5
7 Gov Corporativa 0 0 3 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 0 4 0 0
9 Automacdo do processo produtivo 0 0 2 0 0
10 Controle do processo produtivo 1 0 3 3 0
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 3 0 3
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnolégico 1 0 3 3 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 0 4 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. por institutos 0 0 2 0 0
18 Monit concorréncia 0 0 3 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdcio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 3 0 3
22 Mark Institucional 1 0 3 3 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 3 0 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 2 2 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 2 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 4 4 0
27 Promog3do de feiras 0 0 3 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 3 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicacdo de concorrentes para clientes 0 1 4 0 4
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicacgdo visual detodas as empresas 0 1 5 0 5
33 Cortesia no atendimento 0 0 5 0 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 4 0 4
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 4 0 4
38 Selegdo de fornecedores 1 0 3 3 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 1 0 3 3 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferenciagdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 5 0 5
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 0 5 0 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 5 5 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
46 Sistemas orgamentarios, contdbil e financeiro 0 1 4 0 4
47 Contabilidade de custos 0 1 4 0 4
48 Analise fiscal e tributdria 0 1 4 0 4
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 4 4 0
50 Recrutamento e sele¢do de pessoal 0 0 4 0 0
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 4 0 0
52 Politica de retencdo de funciondrios, politica de estabilidade no emprego 0 0 4 0 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
Soma 16 19 193 60 70
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,64 0,75 0,74
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Tabela 14- Vinicola 11 (V11) - Calculo completo de IMA, Foco e Disperséo

campo1: Diversidade de Produtos

1 2 3 4 5 6 7
Ne Armas da Competicio Quali no Produto Intensidade Pontuagdo
Relevante Irrelevante da Arma Foco Dispersdo
1 Ambiente fisico drea atendimento 0 0 4 0 0
2 Adm equipe vendas 0 1 4 0 4
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 1 4 0 4
4 Equipe téc vendas 1 0 3 3 0
5 Canais eletr de vendas 0 1 4 0 4
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 3 0 3
7 Gov Corporativa 0 0 3 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 0 3 0 0
9 Automacgdo do processo produtivo 0 0 4 0 0
10 Controle do processo produtivo 1 0 4 4 0
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 3 0 3
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 1 0 3 3 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 0 3 0 0
16 Sist Contr Avaliacdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. porinstitutos 0 0 2 0 0
18 Monit concorréncia 0 0 2 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdécio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 3 0 3
22 Mark Institucional 1 0 4 4 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 3 0 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 3 3 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 2 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 2 2 0
27 Promogao de feiras 0 0 4 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 1 4 0 4
31 Criagdo marca SaoRoque 0 1 2 0 2
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 0 0 4 0 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da empresa 1 0 4 4 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administragdo de logistica 0 1 2 0 2
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 2 0 2
38 Selegdo de fornecedores 1 0 4 4 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 1 0 4 4 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 2 0 0
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 2 0 2
42 Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 0 2 0 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 2 2 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 2 2 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
46 Sistemas orgamentarios, contabil e financeiro 0 1 4 0 4
47 Contabilidade de custos 0 1 4 0 4
48 Analise fiscal e tributdria 0 1 4 0 4
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 2 2 0
50 Recrutamento e selecdo de pessoal 0 0 2 0 0
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 2 0 0
52 Politica de retenc¢do de funciondrios, politica de estabilidade no emprego 0 0 2 0 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
Soma 16 19 166 53 61
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,13 0,66 0,64
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Tabela 15- Vinicola 12 (V12) - Calculo completo de IMA, Foco e Disperséo

campo 1: Imagem do Produto e da Marca

1 2 3 4 5 6 7
Armas da Compe Quali no Produto Intensidade Pontuagdo
Relevante Irrelevante CEV.LE] Foco Dispersao
1 Ambiente fisico drea atendimento 1 0 3 3 0
2 Adm equipe vendas 0 1 4 0 4
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 1 0 0
4 Equipe técvendas 1 0 1 1 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 3 0 0
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 1 0 1
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 3 0 3
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 1 0 1
10 Controle do processo produtivo 0 1 3 0 3
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 4 0 4
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 0 4 0 0
13 Monit. Desenv. Tecnolégico 0 0 3 0 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 0 4 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. por institutos 1 0 1 1 0
18 Monit concorréncia 1 0 3 3 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdcio 0 1 4 0 4
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagido 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 4 0 4
22 Mark Institucional 1 0 4 4 0
23 Utilizagdo midias sociais 1 0 4 4 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 3 3 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 4 4 0
27 Promogdo de feiras 1 0 3 3 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 5 0 5
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 0 3 0 0
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 2 0 2
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 1 0 5 5 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 3 3 0
35 Monitoramento da satisfacdo ao cliente 1 0 3 3 0
36 Sist de administragdo de logistica 0 1 2 0 2
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 2 0 2
38 Selecdo de fornecedores 0 0 4 0 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 0 3 0 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferencia¢do da linha de produtos e da linha de novos produtos 1 0 4 4 0
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 1 0 4 4 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 4 4 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 0 3 0 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 0 3 0 0
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 3 0 3
47 Contabilidade de custos 0 1 3 0 3
48 Anilise fiscal e tributaria 0 1 3 0 3
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 0 0 3 0 0
50 Recrutamento e seleg¢do de pessoal 0 1 3 0 3
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 3 0 0
52 Politica de retencdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 0 1 3 0 3
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 1 0 3 3 0
Soma 18 20 166 60 60
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,132 0,667 0,600
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Tabela 16- Vinicola 13 (V13) - Calculo completo de IMA, Foco e Disperséo

campo 1: Imagem do Produto e da Marca
1 2 3 4 5 6 7
Quali no Produto Intensidade Pontuagdo

Armas da Competi¢do

Relevante Irrelevante da Arma Foco Dispersdao

1 Ambiente fisico drea atendimento 1 0 5 5 0
2 Adm equipe vendas 0 1 3 0 3
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 4 0 0
4 Equipe téc vendas 1 0 4 4 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 3 0 0
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 3 0 3
7 Gov Corporativa 0 0 4 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 3 0 3
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 3 0 3
10 Controle do processo produtivo 0 1 3 0 3
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 4 0 4
12 Lay out ou arranjo fisico drea de producdo 0 0 2 0 0
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 0 0 3 0 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 2 0 2
15 Sistema materiais 0 0 2 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 3 3 0
17 Certif. por institutos 1 0 2 2 0
18 Monit concorréncia 1 0 3 3 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdcio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competicdo e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 2 0 2
22 Mark Institucional 1 0 4 4 0
23 Utilizagdo midias sociais 1 0 3 3 0
24 Realiza¢do pesquisa mercado 1 0 2 2 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 4 4 0
27 Promogdo de feiras 1 0 4 4 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 3 0 3
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 0 3 0 0
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 3 0 3
33 Cortesia no atendimento 1 0 5 5 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfacdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administragdo de logistica 0 1 3 0 3
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 3 0 3
38 Selecdo de fornecedores 0 0 2 0 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 0 2 0 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 1 0 5 5 0
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 1 0 5 5 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 4 4 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 0 3 0 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 0 4 0 0
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 3 0 3
47 Contabilidade de custos 0 1 2 0 2
48 Anilise fiscal e tributdria 0 1 4 0 4
49 Capacitacdo e desenvolvimento de pessoal 0 0 4 0 0
50 Recrutamento e selegdo de pessoal 0 1 3 0 3
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 3 0 0
52 Politica de retencdo de funciondrios, politica de estabilidade no emprego 0 1 3 0 3
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 1 0 3 3 0
Soma 18 20 175 69 60
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,302 0,767 0,600

Il. O procedimento que foi realizado com as Armas da Competicao e da
Cooperacéo foi repetido para o calculo dos Vinculos (IMV, Foco e Dispersao).
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Tabela 17 - Vinicola 3 (V3) - Calculo completo de IMV, Foco e Dispersao

campo 1: Qualidade no Produto

Quali Produto Intensidade Pontuagdo
Vinculos sociais

Relevante Irrelevante do Vinculo Foco Dispersdo

1 Troca de informagbes entre as empresas 1 0 4 4 0
2 agbes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 3 0 0
3 consciéncia de uma n&o prejudicara outra 0 1 4 0 4
4 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 1 0 5 5 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 5 0 5
6 confianca de que acordos realizados sdo cumpridos 0 1 3 0 3
7 uma oferece solugbes para as demais melhorar processos 1 0 4 4 0
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 1 0 4 4 0
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 0 4 0 0
10 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 0 4 0 0
11 existe disposi¢do em continuar relacionamento entre elas 0 1 4 0 4
12 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
13 a cooperagdo fez o grupo se firmar no mercado 0 0 4 0 0
14 existe disposicao de realizaras tarefas mesmo que n3o seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
15 uma coloca recursos a disposi¢do da outra sem contrato 1 0 5 5 0
16 ha muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 5 0 5
17 cada empresdrio pensa primeiramente no cluster 0 1 3 0 3
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 4 0 0
Soma 5 7 71 22 27
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 3,944 0,880 0,771

Tabela 18 - Vinicola 4(V4) - Célculo completo de IMV, Foco e Disperséo

Campo 1: Qualidade no Atendimento
1 2 3 4 5 6 7
Quali Atend. Intensidade Pontuagdo
Vinculos sociais

Relevante Irrelevante do Vinculo Foco Dispersdo

1 Troca de informagdes entre as empresas 0 0 4 0 0
2 agbes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 3 0 o]
3 consciéncia de uma ndo prejudicara outra 0 1 4 0 4
4 trabalhar em conjunto para desenvolver ages coletivas 1 0 5 5 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 5 0 5
6 confianga de que acordos realizados sdo cumpridos 0 0 3 0 0
7 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 4 4 0
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 0 4 0 0
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 1 0 4 4 0
10 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 1 4 (0] 4
11 existe disposigdo em continuar relacionamento entre elas 0 0 4 0 0
12 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
13 a cooperagdo fez o grupo se firmar no mercado 1 0 4 4 0
14 existe disposi¢do de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
15 uma coloca recursos a disposigdo da outra sem contrato 1 0 5 5 o]
16 ha muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 5 0 5
17 cada empresario pensa primeiramente no cluster 0 1 3 0 3
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 4 0 0
Soma 5 6 71,0 22,0 24,0
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 3,944 0,880 0,800
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Tabela 19 - Vinicola 6(V6) - Calculo completo de IMV, Foco e Dispersao

campo 1: Preco

PRECO Intensidade Pontuagdo
Vinculos sociais

Relevante Irrelevante do Vinculo Foco Dispersdo

1 Troca de informacgdes entre as empresas 1 0 3 3 0
2 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 1 3 3 0
3 consciéncia de uma ndo prejudicara outra 0 1 3 0 3
4 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 0 0 4 0 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 4 0 4
6 confianca de que acordos realizados sdo cumpridos 0 0 4 0 0
7 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 2 2 0
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 0 2 0 0
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 1 0 2 2 0
10 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 1 4 0 4
11 existe disposi¢gdo em continuarrelacionamento entre elas 0 1 4 0 4
12 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
13 a cooperagdo fez o grupo se firmar no mercado 0 0 4 0 0
14 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préoprio 0 0 3 0 0
15 uma coloca recursos a disposi¢do da outra sem contrato 1 0 2 2 0
16 ha muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
17 cada empresario pensa primeiramente no cluster 0 1 2 0 2
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 1 2 0 2
Soma 5 7 55 12 23
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 3,056 0,480 0,657

Tabela 20 - Vinicola 9(V9) - Calculo completo de IMV, Foco e Dispersao

campo 1: Qualidade no Atendimento
1 2 3 5 6 7
Quali Aten Intensidade

Relevante Irrelevante  do Vinculo

1 Troca de informacgdes entre as empresas 0 0 2 o] 0
2 acdes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 2 0 0
3 consciéncia de uma nao prejudicar a outra 0 1 2 0 2
4 trabalhar em conjunto para desenvolver agées coletivas 1 0 4 4 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 4 0 a
6 confianca de que acordos realizados sdo cumpridos o] (0] 3 0 (o]
7 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 2 2 0
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo o] (0] 2 0 0
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 1 0 2 2 0
10 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 1 3 0 3
11 existe disposi¢do em continuar relacionamento entre elas 0 0 4 0 0
12 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
13 a cooperacao fez o grupo se firmar no mercado 1 (0] 2 2 0
14 existe disposi¢do de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
15 uma coloca recursos a disposigdo da outra sem contrato 1 o] 3 3 0
16 ha muita descontracdo e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
17 cada empresdrio pensa primeiramente no cluster 0 1 3 0 3
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0] 3 0 0
Soma 5 6 51,0 13,0 19,0
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 2,833 0,520 0,633
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Tabela 21 - Vinicola 10(V10) - Calculo completo de IMV, Foco e Disperséo

campo 1: Qualidade no Produto
1 2 3 4 5 6 7
Quali Produto Intensidade

Relevante Irrelevante do Vinculo

1 Troca de informagdes entre as empresas 1 0 5 5 0
2 a¢des em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 3 (0] 0
3 consciéncia de uma ndo prejudicara outra 0 1 5 0 5
4 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 1 0 5 5 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 5 0 5
6 confianca de que acordos realizados s&o cumpridos 0 1 a4 0 a4
7 uma oferece solucdes para as demais melhorar processos 1 0 4 4 0
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 1 0 4 4 0
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 0 3 0 (0]
10 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 0 3 o] 0
11 existe disposigdo em continuar relacionamento entre elas 0 1 5 0 5
12 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
13 a cooperagdo fez o grupo se firmarno mercado 0 0 4 0] 0
14 existe disposicdo de realizar as tarefas mesmo que ndo seja para proveito proprio 0 1 4 0 4
15 uma coloca recursos a disposi¢do da outra sem contrato 1 [0] 3 3 0
16 ha muita descontracio e amizade entre as pessoas 0 1 5 0 5
17 cada empresdrio pensa primeiramente no cluster 0 1 5 0 5
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 5 0] 0
Soma 5 7 75,0 21,0 33,0
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 4,167 0,840 0,943

Tabela 22 - Vinicola 11(V11) - Calculo completo de IMV, Foco e Disperséo

campo1: Diversidade de Produtos

Div Produtos Intensida

Relevante Irrelevante do culo

1 Troca de informagdes entre as empresas 1 o] 2 2 0
2 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 4 0 0
3 consciéncia de uma nao prejudicara outra 0 0 a4 0 0
a4 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 1 0 4 4 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 4 0 4
6 confianga de que acordos realizados s&o cumpridos 0 1 4 0 4
7 uma oferece solu¢des para as demais melhorar processos 1 0 3 3 0
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 1 0 3 3 0
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 1 3 0 3
10 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 1 4 0 4
11 existe disposi¢do em continuar relacionamento entre elas 0 1 5 0 5
12 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ira fazera sua parte 0 0 3 0 0
13 a cooperagdo fez o grupo se firmarno mercado 0 0 2 0 0
14 existe disposi¢dao de realizar as tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
15 uma coloca recursos a disposi¢ao da outra sem contrato 1 0 2 2 0
16 hd muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
17 cada empresario pensa primeiramente no cluster 0 1 4 0 4
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 1 4 0 4
Soma 5 9 62,0 14,0 35,0
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 3,444 0,560 0,778
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Tabela 23 - Vinicola 12(V12) - Calculo completo de IMV, Foco e Disperséo

campo 1: Imagem do Produto e da Marca
1 2 3 4 5 6 7
Imagem Intensidade Pontuacdo

Relevante Irrelevante do Vinculo Foco Dispersdo

1 Troca de informagdes entre as empresas 1 0 4 4 0
2 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 3 0 o]
3 consciéncia de uma nédo prejudicara outra 0 0 2 0 0
4 trabalhar em conjunto para desenvolver agbes coletivas 0 0 4 0 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 1 0 4 4 0
6 confianca de que acordos realizados sdo cumpridos 1 0 4 4 0
7 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 3 3 0
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 1 4 0 4
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 1 a4 0 2
10 cada empresa participa das decisdes do grupo 1 0 a4 4 0
11 existe disposicdo em continuar relacionamento entre elas 1 0 a4 4 0
12 0 parceiro assume a tarefa confiando que o outro ira fazer a sua parte 0 1 a4 0 4
13 a cooperacio fez o grupo se firmar no mercado 0 0 3 0 0
14 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que no seja para proveito préprio 0 1 a4 0 4
15 uma coloca recursos a disposigio da outra sem contrato 0 0 a4 0 0
16 ha muita descontracido e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
17 cada empresério pensa primeiramente no cluster 0 1 4 0 4
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 3 0 0
Soma 6 6 66,0 23,0 24,0
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 3,667 0,767 0,800

Tabela 24 - Vinicola 13(V13) - Calculo completo de IMV, Foco e Disperséo

campo 1: Imagem do Produto e da Marca
1 2 3 4 5 6 7
Imagem Intensidade Pontuagdo

Vinculos sociais

Relevante Irrelevante do Vinculo Foco Dispersdo

1 Troca de informagdes entre as empresas 1 0 3 3 0
2 agbes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 2 0 0
3 consciéncia de uma ndo prejudicara outra 0 0 4 0 0
2 trabalhar em conjunto para desenvolver acdes coletivas 0 0 4 0 0
5 as empresas em geral participam das reunides e eventos 1 0 2 2 0
6 confianga de que acordos realizados sdo cumpridos 1 0 4 4 0
7 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 3 3 o]
8 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 1 4 0 4
9 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 1 3 0 3
10 cada empresa participa das decisGes do grupo 1 0 3 3 0
11 existe disposi¢cdo em continuarrelacionamento entre elas 1 0 4 4 0
12 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 1 4 0 4
13 a cooperagdo fez o grupo se firmar no mercado 0 0 2 0 0
14 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
15 uma coloca recursos a disposigdo da outra sem contrato 0 0 4 0 0
16 ha muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 3 0 3
17 cada empresdrio pensa primeiramente no cluster 0 1 3 o] 3
18 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 4 0 0
Soma 6 6 59 19 20
Intensidade Média dos Vinculos do Foco e da Dispersdo 3,278 0,633 0,667

lll. O procedimento foi repetido para o calculo de IM(A+V), Foco e

Disperséo - .
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Tabela 25 - Vinicola (V3) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

Quali no Produto Intensidade Pontuagdo

Armas da Competicdo

Relevante Irrelevantei Arma ou Vincu Foco Dispersdo

1 Ambiente fisico drea atendimento 0 0 1 0 0
2 Adm equipe vendas 0 1 3 0 3
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 1 4 0 4
4 Equipe téc vendas 1 0 3 3 0
5 Canais eletr de vendas 0 1 5 0 5
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 4 0 4
7 Gov Corporativa 0 0 5 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 0 4 0 0
9 Automacdo do processo produtivo 0 0 5 0 0
10 Controle do processo produtivo 1 0 3 3 0
11 Progr permanente de reducdo de custos 0 1 3 0 3
12 Lay out ou arranjo fisico drea de producdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnoldégico 1 0 1 1 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 4 0 4
15 Sistema materiais 0 0 3 0 0
16 Sist Contr Avaliacdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. por institutos 0 0 1 0 0
18 Monit concorréncia 0 0 3 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdocio 0 1 1 0 1
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 4 0 4
22 Mark Institucional 1 0 4 4 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 4 0 0
24 Realizag¢do pesquisa mercado 1 0 3 3 o]
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 4 0 0
26 Comunicacdo visual 1 0 3 3 0
27 Promocgdo de feiras 0 0 4 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 5 5 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 1 4 0 4
31 Criacdo marca SdoRoque 0 1 5 0 5
32 Comunicacdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 0 0 5 0 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfacdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 4 0 4
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 5 0 5
38 Selec¢do de fornecedores 1 0 5 5 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 1 0 5 5 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferenciagdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 4 o] 4
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 0 4 0 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 5 5 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
46 Sistemas orgamentarios, contabil e financeiro 0 1 3 o] 3
47 Contabilidade de custos 0 1 3 0 3
48 Andlise fiscal e tributdria 0 1 4 0 4
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 4 4 0
50 Recrutamento e selec¢do de pessoal 0 0 3 0 0
51 Motivacdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 3 0 0
52 Politica de retengdo de funcionarios, politica de estabilidade no empr: 0 0 5 0 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
54 Troca de informagées entre as empresas 1 0 4 4 0
55 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 3 0 0
56 consciéncia de uma n&o prejudicara outra 0 1 4 0 4
57 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 1 0 5 5 0
58 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 5 0 5
59 confianga de que acordos realizados s&o cumpridos 0 1 3 0 3
60 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 4 4 0
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 1 0 4 4 0
62 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 0 4 0 0
63 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 0 4 0 0
64 existe disposi¢do em continuar relacionamento entre elas 0 1 4 0 4
65 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
66 a cooperacdo fez o grupo se firmar no mercado 0 0 4 0 0
67 existeA disposi¢do de realizar as tarefas mesmo que ndo seja para proveito 0 1 0 3
proprio 3
68 uma coloca recursos a disposi¢do da outra sem contrato 1 0 5 5 0
69 hd muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 5 0 5
70 |cada empresario pensa primeiramente no cluster 0 1 3 0 3
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 4 0 0
Soma 21 26 269 84 97
Intensidade Média das Armas mais Vinculos, do Foco e da Dispersdo 3,79 0,800 0,746
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Tabela 26 - Vinicola (V4) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

Campo L: Qualidade no Atendimento
1 2 3 4 5 6 7
Quali no Atend. Intensidade Pontuagdo

Armas da Competicdo

Relevante Irrelevante da Arma +Vinculos Foco Dispersdo

1 Ambiente fisico area atendimento 1 0 5 5 0
2 Adm equipe vendas 1 0 5 5 0
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 1 0 0
4 Equipe téc vendas 1 0 4 4 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 1 0 0
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 1 0 1 1 0
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 4 0 4
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 2 0 2
10 Controle do processo produtivo 0 1 1 0 1
11 Progr permanente de reducdo de custos 0 1 2 0 2
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 0 1 3 0 3
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 1 4 0 4
16 Sist Contr Avaliacdo Qualidade 1 0 5 5 0
17 Certif. por institutos 0 1 4 0 4
18 Monit concorréncia 0 0 4 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negécio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagdo 0 1 4 0 4
21 Sist intel compet 0 1 4 0 4
22 Mark Institucional 0 0 5 0 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 5 0 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 5 5 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 5 0 0
26 Comunicagdo visual 0 0 4 0 0
27 Promocgéo de feiras 0 0 5 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 4 0 4
29 Compra matéria-prima com qualidade 0 1 5 0 5
30 Indicacdo de concorrentes para clientes 1 0 4 4 0
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 3 0 3
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 3 0 3
33 Cortesia no atendimento 1 0 5 5 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 5 5 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 3 0 3
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 3 0 3
38 Selecdo de fornecedores 0 1 3 0 3
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 1 4 0 4
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 1 4 0 4
41 Diferenciagdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 3 0 3
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 1 3 0 3
43 Projeto de embalagem e rétulos 0 0 5 0 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 1 4 0 4
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 1 2 0 2
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 5 0 5
47 Contabilidade de custos 0 1 5 0 5
48 Andlise fiscal e tributéria 0 1 5 0 5
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 5 5 0
50 Recrutamento e selec¢do de pessoal 1 0 5 5 0
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 1 0 5 5 0
52 Politica de retencdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 1 0 4 4 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 5 0 0
54 Troca de informac8es entre as empresas 0 0 a4 0 0
55 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 3 0 0
56 consciéncia de uma ndo prejudicara outra 0 1 4 0 4
57 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 1 0 5 5 0
58 as empresas em geral participam das reuniGes e eventos 0 1 5 0 5
59 confianca de que acordos realizados s&o cumpridos 0 0 3 0 0
60 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 4 4 0
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 0 4 0 0
62 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 1 0 4 4 0
63 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 1 4 0 4
64 existe disposicdo em continuar relacionamento entre elas 0 0 4 0 0
65 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ira fazera sua parte 0 0 3 0 0
66 a cooperagdo fez o grupo se firmar no mercado 1 0 4 4 0
67 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
68 uma coloca recursos a disposi¢do da outra sem contrato 1 0 5 5 0
69 ha muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 5 0 5
70 cada empresdrio pensa primeiramente no cluster 0 1 3 0 3
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 4 0 0
Soma 19 34 272 85 120
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispers&do 3,831 0,895 0,706
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Tabela 27 - Vinicola (V6) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

Campo 1: Preco

Preco Intensidade Pontuagdo

Armas da Competi¢do

Relevante Irrelevante daArma+Vinculo Foco Dispersdo

1 Ambiente fisico drea atendimento 0 1 3 0 3
2 Adm equipe vendas 0 1 3 0 3
3 Redes ou canais fisicos de venda 1 0 3 3 0
4 Equipe téc vendas 0 0 2 0 0
5 Canais eletr de vendas 1 0 2 2 0
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 4 0 4
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 1 0 4 4 0
9 Automacdo do processo produtivo 0 0 1 0 0
10 Controle do processo produtivo 0 1 1 0 1
11 Progr permanente de redugdo de custos 1 0 1 1 0
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 1 0 1 1 0
13 Monit. Desenv. Tecnoldégico 0 0 4 0 0
14 Sist Plan Contr Produc¢do 1 0 4 4 0
15 Sistema materiais 1 0 3 3 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 0 0 3 0 0
17 Certif. por institutos 0 1 2 0 2
18 Monit concorréncia 1 0 4 4 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negécio 0 0 2 0 0
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagdo 0 1 2 0 2
21 Sist intel compet 0 1 3 0 3
22 Mark Institucional 0 0 5 0 0
23 Utilizacdo midias sociais 0 0 5 0 0
24 Realiza¢do pesquisa mercado 1 0 2 2 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 0 0 5 0 0
27 Promocdo de feiras 0 0 2 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 2 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 0 1 5 0 5
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 1 2 0 2
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 0 1 4 0 4
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 0 0 4 0 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 0 4 0 0
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 4 0 4
38 Selecdo de fornecedores 1 0 4 4 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 1 3 0 3
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 4 0 4
42 Captacgdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 1 4 0 4
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 4 4 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 0 4 0 0
46 Sistemas orcamentdrios, contabil e financeiro 0 0 4 0 0
47 Contabilidade de custos 1 0 4 4 0
48 Analise fiscal e tributéria 1 0 4 4 0
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 0 0 4 0 0
50 Recrutamento e selec¢do de pessoal 0 1 4 0 4
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 1 2 0 2
52 Politica de retengdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 0 1 2 0 2
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
54  [Troca de informagdes entre as empresas 1 0 3 3 0
55 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 1 0 3 3 0
56 consciéncia de uma n&o prejudicara outra 0 1 3 0 3
57 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 0 0 4 0 0
58 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 4 0 4
59 confianga de que acordos realizados sdo cumpridos 0 0 4 0 0
60 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 2 2 0
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 0 2 0 0
62 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 1 0 2 2 0
63 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 1 4 0 4
64 existe disposicdo em continuar relacionamento entre elas 0 1 4 ) 4
65 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro iré fazera sua parte 0 0 3 0 0
66 a cooperacédo fez o grupo se firmar no mercado 0 0 4 0 0
67 existe disposi¢do de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 0 3 0 0
68 uma coloca recursos a disposicao da outra sem contrato 1 0 2 2 )
69 hd muita descontracdo e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
70 cada empresario pensa primeiramente no cluster 0 1 2 0 2
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 1 2 0 2
Soma 20 26 227 60 83
Intensidade Média das Armas do Foco e da Dispersdo 3,197 0,600 0,638
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Tabela 28 - Vinicola (V9) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

campo 1: Qualidade no Atendimento
1 2 3 4 5 6 7
Quali no Atend. Intensidade

Relevante Irrelevante daArma+ culo Foco

Armas da Compe

1 Ambiente fisico drea atendimento 1 0 3 3 0
2 Adm equipe vendas 1 0 2 2 0
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 2 0 0
4 Equipe técvendas 1 0 2 2 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 1 0 0
6 Sistinform. Vendas / Sist gestdo pedidos 1 0 1 1 0
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 2 0 2
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 1 0 1
10 Controle do processo produtivo 0 1 1 0 1
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 1 0 1
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 1 1 0 1
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 0 1 1 0 1
14 Sist Plan Contr Producgdo 0 1 1 0 1
15 Sistema materiais 0 1 1 0 1
16 Sist Contr Avaliacdo Qualidade 1 0 1 1 0
17 Certif. porinstitutos 0 1 1 0 1
18 Monit concorréncia 0 0 2 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negécio 0 1 2 0 2
20 Delim objetivos de competicdo e cooperagdo 0 1 2 0 2
21 Sist intel compet 0 1 2 0 2
22 Mark Institucional 0 0 2 0 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 1 0 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 1 1 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 0 0 3 0 0
27 Promogdo de feiras 0 0 3 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 4 0 4
29 Compra matéria-prima com qualidade 0 1 4 0 4
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 1 0 4 4 0
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 1 0 4 4 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 4 4 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracgdo de logistica 0 1 4 0 4
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 2 0 2
38 Selecdo de fornecedores 0 1 3 0 3
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 1 3 0 3
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 1 3 0 3
41 Diferenciagdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 2 0 2
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 1 2 0 2
43 Projeto de embalagem e rétulos 0 0 3 0 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 1 2 0 2
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 1 1 0 1
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 3 [0} 3
47 Contabilidade de custos 0 1 2 0 2
48 Andlise fiscal e tributaria 0 1 2 0 2
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 2 2 0
50 Recrutamento e selec¢do de pessoal 1 0 1 1 0
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 1 0 3 3 0
52 Politica de retengdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 1 0 2 2 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 2 0 0
54 Troca de informacées entre as empresas 0 0 2 0 0
55 agbes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 2 0 0
56 consciéncia de uma nao prejudicara outra 0 1 2 0 2
57 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 1 0 4 4 0
58 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 4 0 4
59 confianca de que acordos realizados sdo cumpridos 0 0 3 0 0
60 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 2 2 0
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 0 2 0 0
62 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 1 0 2 2 0
63 cada empresa participa das decises do grupo 0 1 3 0 3
64 existe disposicdo em continuar relacionamento entre elas 0 0 4 0 0
65 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
66 a cooperagado fez o grupo se firmarno mercado 1 0 2 2 0
67 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que nio seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
68 uma coloca recursos a disposicdo da outra sem contrato 1 0 3 3 0
69 héa muita descontragdo e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
70 cada empresério pensa primeiramente no cluster 0 1 3 0 3
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 3 0 0
Soma 19 34 170 47 80
Intensidade Média das Armas mais Vinculos, do Foco e da Dispersdo 2,394 0,495 0,471
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Tabela 29 - Vinicola (V10) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

campo 1: Qualidade do Produto

1 2 3 4 5 6 7

Qu o Produto Intensidade Pontuagdo
Relevante Irrelevante da Arma+Vinculo Foco Dispersdo

Armas da Competigdo

1 Ambiente fisico area atendimento 0 0 4 0 0
2 Adm equipe vendas 0 1 4 0 4
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 1 2 0 2
4 Equipe técvendas 1 0 5 5 0
5 Canais eletr de vendas 0 1 3 0 3
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 5 0 5
7 Gov Corporativa 0 0 3 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 0 4 0 0
9 Automacdo do processo produtivo 0 0 2 0 0
10 Controle do processo produtivo 1 0 3 3 0
11 Progr permanente de reducdo de custos 0 1 3 0 3
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 1 0 3 3 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 0 4 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. por institutos 0 0 2 0 0
18 Monit concorréncia 0 0 3 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negécio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competicdo e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 3 0 3
22 Mark Institucional 1 0 3 3 0
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 3 0 0
24 Realizag¢do pesquisa mercado 1 0 2 2 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 2 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 4 4 0
27 Promocgdo de feiras 0 0 3 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 3 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 1 4 0 4
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 5 0 5
33 Cortesia no atendimento 0 0 5 0 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfacdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 4 0 4
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 4 0 4
38 Selegdo de fornecedores 1 0 3 3 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 1 0 3 3 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferenciagdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 5 0 5
42 Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 0 5 0 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 5 5 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
45 Parceria tecnolégica para pesquisa e desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 4 0 4
47 Contabilidade de custos 0 1 4 0 4
48 Andlise fiscal e tributéria 0 1 4 0 4
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 4 4 0
50 Recrutamento e selec¢do de pessoal 0 0 4 0 0
51 Motivacdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 4 0 0
52 Politica de reten¢do de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 0 0 4 0 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
54 Troca de informagdes entre as empresas 1 0 5 5 0
55 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 3 0 0
56 consciéncia de uma ndo prejudicara outra 0 1 5 0 5
57 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 1 0 5 5 0
58 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 5 0 5
59 confianca de que acordos realizados s&o cumpridos 0 1 4 0 4
60 uma oferece soluges para as demais melhorar processos 1 0 4 4 0
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 1 0 4 4 0
62 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 0 3 0 0
63 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 0 3 0 0
64 existe disposi¢do em continuarrelacionamento entre elas 0 1 5 0 5
65 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
66 a cooperagdo fez o grupo se firmar no mercado 0 0 4 0 0
67 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 1 4 0 4
68 uma coloca recursos a disposicao da outra sem contrato 1 0 3 3 0
69 ha muita descontracio e amizade entre as pessoas 0 1 5 0 5
70 cada empresario pensa primeiramente no cluster 0 1 5 0 5
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 5 0 0
Soma 21 26 268 81 103
Intensidade Média das Armas mais Vinculos, do Foco e da Dispersdo 3,775 0,771 0,792
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Tabela 30 - Vinicola (V11) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

campo1: Diversidade de Produtos

Divers. Produtos Intensidade Pontuagdo
Relevante Irrelevante da Arma + Vinculo Foco Dispersido

Armas da Competi

1 Ambiente fisico drea atendimento 0 0 4 0 0
2 Adm equipe vendas 0 1 4 0 4
3 Redes ou canais fisicos de venda o] 1 4 0 4
4 Equipe técvendas 1 0 3 3 0
5 Canais eletr de vendas 0 1 4 0 4
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 3 0 3
7 Gov Corporativa 0 0 3 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 0 3 0 0
9 Automacdo do processo produtivo 0 0 4 0 0
10 Controle do processo produtivo 1 0 4 4 0
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 3 0 3
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 1 3 0 3
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 1 0 3 3 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 0 3 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. porinstitutos 0 0 2 0 0
18 Monit concorréncia 0 0 2 0 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdcio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competicdo e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 3 0 3
22 Mark Institucional 1 0 4 4 o]
23 Utilizagdo midias sociais 0 0 3 0 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 3 3 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 2 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 2 2 0
27 Promogdo de feiras 0 0 4 0 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicacdo de concorrentes para clientes 0 1 4 0 4
31 Criacdo marca SdoRoque 0 1 2 0 2
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 0 0 4 0 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 4 4 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administragdo de logistica 0 1 2 0 2
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 2 0 2
38 Selecdo de fornecedores 1 0 4 4 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 1 0 4 4 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 2 0 0
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 0 1 2 0 2
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 0 0 2 0 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 2 2 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 2 2 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 4 0 4
47 Contabilidade de custos 0 1 4 0 4
48 Andlise fiscal e tributéria 0 1 4 0 4
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 2 2 0
50 Recrutamento e sele¢do de pessoal 0 0 2 0 0
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 2 0 0
52 Politica de retencdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 0 0 2 0 0
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 0 0 4 0 0
54 Troca de informacées entre as empresas 1 0 2 2 0
55 agbes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 a 0 0
56 consciéncia de uma ndo prejudicar a outra 0 0 4 0 0
57 trabalhar em conjunto para desenvolver acdes coletivas 1 0 4 4 0
58 as empresas em geral participam das reunides e eventos 0 1 4 0 4
59 confianca de que acordos realizados sdo cumpridos 0 1 4 0 4
60 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 3 3 0
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 1 0 3 3 0
62 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 1 3 0 3
63 cada empresa participa das decisdes do grupo 0 1 4 0 4
64 existe disposicdo em continuarrelacionamento entre elas 0 1 5 0 5
65 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 0 3 0 0
66 a cooperagdo fez o grupo se firmarno mercado 0 0 2 0 0
67 existe disposigdo de realizaras tarefas mesmo que nao seja para proveito préprio 0 1 3 0 3
68 uma coloca recursos a disposicdo da outra sem contrato 1 0 2 2 0
69 ha muita descontracdo e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
70 cada empresério pensa primeiramente no cluster 0 1 4 0 4
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 1 4 0 4
Soma 21 28 228 67 96
Intensidade Média das Armas mais Vinculos, do Foco e da Dispersdo 3,211 0,638 0,686
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Tabela 31 - Vinicola (V12) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

campo1: Imagem do Produto e da Marca
1 2 3 4 5 6 7
Im. Prod. E Marca Intensidade ontuagdo
Relevante Irrelevante daArma + Vinculo co Dispersdo

Armas da Competicdo

1 Ambiente fisico drea atendimento 1 0 3 3 0
2 Adm equipe vendas 0 1 4 0 4
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 1 0 0
4 Equipe téc vendas 1 0 1 1 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 3 0 0
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 1 0 1
7 Gov Corporativa 0 0 2 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 3 0 3
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 1 0 1
10 Controle do processo produtivo 0 1 3 0 3
11 Progr permanente de redugdo de custos 0 1 4 0 4
12 Lay out ou arranjo fisico drea de produgdo 0 0 4 0 0
13 Monit. Desenv. Tecnoldgico 0 0 3 0 0
14 Sist Plan Contr Produgdo 0 1 3 0 3
15 Sistema materiais 0 0 4 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 4 4 0
17 Certif. porinstitutos 1 0 1 1 0
18 Monit concorréncia 1 0 3 3 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negdcio 0 1 4 0 4
20 Delim objetivos de competi¢do e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 4 0 4
22 Mark Institucional 1 0 4 4 0
23 Utilizagdo midias sociais 1 0 4 4 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 3 3 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 4 4 0
27 Promocg3o de feiras 1 0 3 3 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 5 0 5
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 0 3 0 0
31 Criagdo marca SdoRoque 0 1 2 0 2
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 4 0 4
33 Cortesia no atendimento 1 0 5 5 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da empresa 1 0 3 3 0
35 Monitoramento da satisfacdo ao cliente 1 0 3 3 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 2 0 2
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 2 0 2
38 Selecdo de fornecedores 0 0 4 0 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 0 3 0 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 [9] 4 0 0
41 Diferenciacdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 1 0 4 4 0
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 1 ] 4 4 0
43 Projeto de embalagem e rétulos 1 0 4 4 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 0 3 0 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 0 3 0 0
46 Sistemas orgamentarios, contabil e financeiro 0 1 3 0 3
47 Contabilidade de custos 0 1 3 0 3
48 Anélise fiscal e tributaria 0 1 3 0 3
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 0 0 3 0 0
50 Recrutamento e selegdo de pessoal 0 1 3 0 3
51 Motivacdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 3 0 0
52 Politica de retencdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 0 1 3 0 3
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 1 ] 3 3 0
54 Troca de informagdes entre as empresas 1 0 4 4 0
55 agbes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 0 3 0 0
56 consciéncia de uma ndo prejudicara outra 0 0 2 0 0
57 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 0 0 4 0 0
58 as empresas em geral participam das reunides e eventos 1 0 4 4 0
59 confianca de que acordos realizados sdo cumpridos 1 0 4 4 0
60 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 0 3 3 0
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 1 4 0 4
62 as emp contam seus probl s e pedem ajuda 0 1 4 0 4
63 cada empresa participa das decisdes do grupo 1 0 4 4 0
64 existe disposicio em continuar relacionamento entre elas 1 0 4 4 0
65 o parceiro assume a tarefa confiando que o outro ird fazera sua parte 0 1 4 0 4
66 a cooperagdo fez o grupo se firmarno mercado 0 0 3 0 0
67 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito préprio 0 1 4 0 4
68 uma coloca recursos a disposigdo da outra sem contrato 0 0 4 0 0
69 ha muita descontragio e amizade entre as pessoas 0 1 4 0 4
70 cada empresério pensa primeiramente no cluster 0 1 4 0 4
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros 0 0 3 0 0
Soma 24 26 232 83 84
Intensidade Média das Armas mais Vinculos, do Foco e da Dispersdo 3,27 0,692 0,646
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Tabela 32 - Vinicola (V13) - Calculo completo de IM(A+V), Foco e Dispersao

campo 1: Imagem do Produto e da Marca
1 2 3 4 5 6 7
Im. Prod. E Marca Intensidade Pontuacdo

Armas da Competigdo . " o
Relevante Irrelevante daArma + Vinculo Foco Dispersdo

1 Ambiente fisico drea atendimento 1 0 5 5
2 Adm equipe vendas 0 1 3 0 3
3 Redes ou canais fisicos de venda 0 0 4 0 0
4 Equipe téc vendas 1 0 4 4 0
5 Canais eletr de vendas 0 0 3 0 0
6 Sist inform. Vendas / Sist gestdo pedidos 0 1 3 0 3
7 Gov Corporativa 0 0 4 0 0
8 Sist Inform. Ger e Oper 0 1 3 0 3
9 Automacdo do processo produtivo 0 1 3 0 3
10 Controle do processo produtivo 0 1 3 0 3
11 Progr permanente de reducdo de custos 0 1 4 0 4
12 Lay out ou arranjo fisico area de produgdo 0 0 2 0 0
13 Monit. Desenv. Tecnolégico 0 0 3 0 0
14 Sist Plan Contr Producdo 0 1 2 0 2
15 Sistema materiais 0 0 2 0 0
16 Sist Contr Avaliagdo Qualidade 1 0 3 3 0
17 Certif. por institutos 1 0 2 2 0
18 Monit concorréncia 1 0 3 3 0
19 Contr e aval estratégias competitivas de negécio 0 1 3 0 3
20 Delim objetivos de competigdo e cooperagdo 0 1 3 0 3
21 Sist intel compet 0 1 2 0 2
22 Mark Institucional 1 0 4 4 0
23 Utilizagdo midias sociais 1 0 3 3 0
24 Realizagdo pesquisa mercado 1 0 2 2 0
25 Comunicagdo com os diversos publicos-alvo 0 0 3 0 0
26 Comunicagdo visual 1 0 4 4 0
27 Promocdo de feiras 1 0 4 4 0
28 Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 3 0 3
29 Compra matéria-prima com qualidade 1 0 4 4 0
30 Indicagdo de concorrentes para clientes 0 0 3 0 0
31  [Criaciio marca S3oRoque 0 1 4 0 4
32 Comunicagdo visual detodas as empresas 0 1 3 0 3
33 Cortesia no atendimento 1 0 5 5 0
34 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 1 0 5 5 0
35 Monitoramento da satisfagdo ao cliente 1 0 4 4 0
36 Sist de administracdo de logistica 0 1 3 0 3
37 Programa permanente de melhoria logistica 0 1 3 0 3
38 Selegdo de fornecedores 0 0 2 0 0
39 Acompanhamento do desempenho de fornecedores 0 0 2 0 0
40 Relacionamento cooperativo e parceria com fornecedor 0 0 4 0 0
41 Diferenciagdo da linha de produtos e da linha de novos produtos 1 0 5 5 0
42 Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades 1 0 5 5 0
43 Projeto de embal e rétulos 1 0 4 4 0
44 Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 0 3 0 0
45 Parceria tecnoldgica para pesquisa e desenvolvimento de produto 0 0 4 0 0
46 Sistemas orcamentarios, contabil e financeiro 0 1 3 0 3
47 Contabilidade de custos 0 1 2 0 2
48 Andlise fiscal e tributaria [¢] 1 4 0 4
49 Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 0 0 4 0 0
50 Recrutamento e sele¢do de pessoal 0 1 3 0 3
51 Motivagdo de pessoal e Sistema de recompensas 0 0 3 0 0
52 Politica de retencdo de funcionarios, politica de estabilidade no emprego 0 1 3 0 3
53 Cultura da empresa e aprimoramento do ambiente 1 0 3 3 0
54 |Troca de informagdes entre as empresas 1 0 3 3 0
55 agdes em conjunto mais importantes que as isoladas 0 ) 2 0 0
56 consciéncia de uma nao prejudicara outra 0 0 4 ) 0
57 trabalhar em conjunto para desenvolver agdes coletivas 0 ) 4 ) )
58 as empresas em geral participam das reunides e eventos 1 0 2 2 0
59 |confianca de que acordos realizados sao cumpridos 1 0 4 2 0
60 uma oferece solugdes para as demais melhorar processos 1 ) 3 3 )
61 existe ajuda entre as empresas pensando no coletivo 0 1 4 0 4
62 as empresas contam seus problemas e pedem ajuda 0 1 3 ) 3
63 cada empresa participa das decisdes do grupo 1 ) 3 3 )
64 existe disposicado em continuar relacionamento entre elas 1 0 4 4 0
65 o0 parceiro assume a tarefa confiando que o outro ira fazer a sua parte 0 1 4 ) 4
66 a cooperagcao fez o grupo se firmar no mercado ) 0 2 0 )
67 existe disposicdo de realizaras tarefas mesmo que ndo seja para proveito proprio 0 1 3 0 3
68 uma coloca recursos a disposicao da outra sem contrato ) ) 4 ) 0
69 |ha muita descontracao e amizade entre as pessoas 0 1 3 0 3
70 cada empresario pensa primeiramente no cluster 0 1 3 ) 3
71 ninguém se aproveita das fraquezas dos outros, 0 ) 4 ) 0
Soma 24 26 234,0 88 80
Intensidade Média das Armas mais Vinculos, do Foco e da Dispersdo 3,296 0,733 0,615




