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Um estudo no setor de vitivinicultura
no Brasil e em Portugal

por Antonio Guimardes, Silvio Santos, Sérgio Zaccarelli, Marcio Kuniyoshi e Marcos Gaspar

RESUMO: 0 objetivo deste estudo foi investigar se existiam empresas instaladas em «clusters» cujos dirigentes
tomavam suas decisoes baseadas em diretrizes orientadas pela governanca de «clusters» e, simultaneamente,
de redes de negacios, ou seja, seguidoras de orientacao estratégica dual. Para tanto, este estudo exploratorio
«ex-post-facto», classificado como «cross-section» foi realizado por meio de um «survey» com 55 empresas insta-
ladas em dois «clusters» de produtores de vinhos no Brasil e em Portugal. As andlises foram baseadas em técnicas
estatisticas e no método multicritérios de apoio a decisao (método «IMudge»). Os achados confirmaram a existéncia
de empresas com orientacdo estratégica dual e, em decorréncia do aproveitamento das vantagens e sinergias de
ambas as estratégias («cluster» e rede de negdcios), de um desempenho competitivo superior face aos concorrentes.

Palavras-chave: Estratégia, Cluster, Rede de Negécios, Governanca Supraempresarial

TITLE: A study in the viticulture industry in Brazil and Portugal

ABSTRACT: This study aimed to investigate whether there were companies located in clusters whose leaders made
their decisions based on cluster governance guidelines and, at the same time, on business networks governance
guidelines, i.e., followers of dual strategic orientation. This is an exploratory research that can be classified as ex-
post-facto and cross-section. Data collection was conducted through a survey with 55 companies located in two
clusters of wine producers in Brazil and Portugal. The analyses were made from advanced statistical techniques and
decision support method (Mudge method). The main results confirmed the existence of companies with dual strate-
gic orientation and, due to the use of advantages and synergies of both strategies (cluster and business network), a
superior competitive performance against competitors was also identified.
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TITULO: Un estudio en el sector de la viticultura en Brasil y Portugal

RESUMEN: €l objetivo de este estudio fue investigar si existian empresas ubicadas en clusters cuyos lideres hayan
tomado sus decisiones con base a directrices impulsadas desde la gestion de clusters y al mismo tiempo, de redes de
negocios, es decir, seguidoras de una orientacion estratégica dual. Por lo tanto, este estudio exploratorio ex-post-
~facto fue realizado mediante una encuesta a 55 empresas con sede en dos clusters de productores de vino en Brasil
y Portugal. Los andlisis se basan en técnicas estadisticas y en el método de multicriterios de soporte a las decisiones
(método Mudge). Los resultados confirmaron la existencia de empresas con orientacion de estratégica dual y, como
resultado de la utilizacion de las ventajas y sinergias de ambas estrategias (cluster y redes de negocios), de una
actuacion competitiva superior frente a sus competidores.
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acirramento da competi¢do entre empresas, nas Gltimas
décadas, j@ é um fendmeno muito estudado. Por sua
vez, a estratégia de coopeticéo (cooperagcdo em com-
peticdo, do inglés coopetition), na qual as empresas cooperam
com outras empresas na producéo, distribuicéo e comerciali-
zacéo de bens e servicos para se tornarem em conjunto mais
competitivas, emergiu na segunda metade do Séc. XX.
A cooperacdo requer de cada empresa a disposicdo para

se unir a outras empresas, para atuar de forma conjunta
e/ou complementar, agregando valor em um dos elos da
cadeia produtiva, formando agrupamentos empresariais.
Porter (1990, p. 131) em seus estudos sobre competitividade
destacou a importéncia dos clusters por meio do aumento
da produtividade das empresas instaladas no cluster, no
direcionamento da inovag@o e do surgimento de novos
negdcios relacionados ao setor.
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Segundo Belusi e Arcangeli (1998), Jones (2005) e
Ploetner e Ehret (2006), as empresas, quando atuam iso-
ladamente, frente d&s pressdes competitivas do mercado,
buscam constantemente melhorias de seus mecanismos
internos de gestdo como forma de se tornarem mais eficazes
e aprimorarem as suas competéncias centrais. Em termos de
estratégias de cooperagdo entre empresas, estudos como os
de Amato Neto (2000, 2009), Leon et al. (2000), Casarotto
Filho e Pires (1999), Gill e Butler (2003), Fitzpatrick e Dilullo
(2005), Ho (2006), Manring e Moore (2006), Rese (2006) e
Zaccarelli et al. (2008), dentre outros, revelaram que as
empresas, quando agrupadas e subordinadas o um meca-
nismo de governanca supraempresarial, obtém para si
préprias, e para as outras empresas participantes do grupo,
vantagens competitivas diferenciadas que ndo seriam con-
seguidas numa atuagdo independente, individual e isolada.

Estudos sobre redes de negécios e clusters empresariais
tém sido foco de pesquisadores da drea da Administracéo
no Brasil. Nos Gltimos anos, Gaspar et al. (2013) pesqui-
saram a viabilidade da insercdo de pequenos comércios
varejistas de alimentos em redes de negécios lideradas por
grandes atacadistas. Pereira et al. (2013) fizeram uma
proposicéo de métricas para a avaliagdo da competitividade
em redes de negécio no setor siderirgico brasileiro.
Bortolaso et al. (2012) buscaram compreender como s@o
desenvolvidas e executadas as estratégias cooperativas em
redes de pequenas e médias empresas. Zen et al. (2013) fi-
zeram estudo sobre o desenvolvimento de recursos em redes
interorganizacionais e o processo de internacionalizagdo do
setor de vinhos. Giglio e Carvalho (2013) realizaram
pesquisa sobre as transformagdes das redes de negécios de
turismo numa cidade brasileira. Moran et al. (2012) bus-
caram identificar congruéncias entre o posicionamento
estratégico adotado pela subsidiaria brasileira de uma cor-
porag@o multinacional e o tipo de rede de negécios por ela
integrada.

J& Queiroz (2013) efetuou pesquisa sobre a associagdo
das redes de negécios e as redes de cooperag@o no Arranjo
Produtivo Local (APL) calcadista de Birigui, estado de Sao
Paulo (Brasil). Martins e Souza Filho (2013) fizeram um estu-
do com o objetivo de descrever a gestdo da logistica em
empresas de um APL, com interesse na andlise das estraté-
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gias logisticas e de seu alinhamento baseadas na inte-
gragdo e colaboragdo no conjunto das empresas atuantes
no APL.

0 objetivo deste estudo foi verificar se existiam
empresas instaladas em «clusters» com orientacao
estratégica dual. Entende-se por orientacdo
estratégica dual aquela proveniente de diretrizes
oriundas das governancas supraempresariais
dos «clusters» e das redes de negdcios, que indicam
como uma empresa vinculada a tais fendmenos
deve formular sua estratégia competitiva.

Trabalhos sobre a avaliagdo da producdo académica
brasileira recente sobre clusters também foram realizados.
A pesquisa de Siqueira et al. (2013) objetivou identificar os
autores brasileiros mais importantes na produgéo de artigos
recentes sobre clusters de negédcios, enquanto pesquisa con-
duzida por Tiscoski e Moraes (2013) buscou analisar os con-
ceitos e métricas utilizados para avaliar a competitividade
entre clusters.

Zaccarelli et al. (2008, p. 44) explicam que clusters e redes
de negécios sdo fendmenos idénticos, mas que se encon-
tram em diferentes estdgios de desenvolvimento e com ca-
racteristicas especificas. Pesquisa de Dutra (2009) sobre clus-
ters de produtos derivados do café, da regido do Cerrado
Mineiro e da rede de negécios do setor de comércio varejista
de supermercados (ambos localizados no Brasil), confirmou
a relevéncia das entidades de governanca supraempresa-
riais atuantes em clusters e em redes de negdcios no proces-
so da gestdo estratégica dual.

Ao confirmar a existéncia e a funcdo estratégica destas
governangas supraempresariais, Dutra (2009) e Zaccarelli et
al. (2008) explicitam a fun¢do estratégica e influéncia orien-
tadora direcionada para garantir a vitalidade do agrupa-
mento de empresas como um todo, buscando assim a
ampliacdo da capacidade competitiva conjunta do grupo e
de cada uma das empresas participantes.

Neste contexto, o objetivo deste estudo foi verificar se exis-
tiam empresas instaladas em clusters com orientagdo
estratégica dual. Entende-se por orientagéo estratégica dual
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aquela proveniente de diretrizes oriundas das governancas

supraempresariais dos clusters e das redes de negécios, que

indicam como uma empresa vinculada a tais fenédmenos

deve formular sua estratégia competitiva. Com isto, as em-

presas podem vir a se beneficiar da disponibilidade concen-

trada dos recursos disponiveis nos clusters e do poder dis-

tribuido de penetracdo de mercado das redes de negécios.
Face ao exposto, este estudo procurou:

* Verificar a existéncia de empresas instaladas em clusters e
que orientem suas acdes por estratégias provenientes de
governanca supraempresarial de clusters e de redes de
negécios;

* Verificar se essas empresas se beneficiam dos fundamen-
tos de clusters e de redes de negécios;

* Verificar se as influéncias desse modelo de orientagdo
estratégica dual geram efeitos sobre a competitividade.

Fundamentacdo tedrica

Dentre as diversas abordagens e correntes, a diretriz tedri-
ca proposta por Zaccarelli et al. (2008) é a que ancoraré
este estudo. Neste caso, além da conceituacéo de clusters e
redes de negécios que operam sob a governanca supraem-
presarial, optou-se pela adogdo de categorizagdes genéricas
para caracterizar os fatores influenciadores da competitivi-

dade descritos no modelo conceitual teérico proposto por
Zaccarelli et al. (2008).

* Entidades e governanca supraempresas

Para Provan e Kenis (2008), embora a governanca em
redes ndo seja uma exigéncia legal de sua existéncia, sua
andlise é critica para o entendimento da eficdcia das redes.
Sorensen e Torfing (2009) indicam que os estudos académi-
cos ainda ndo conseguiram sedimentar um framework que
possibilite a avalia¢do da efetividade dos efeitos da gover-
nanga sobre as redes. Ndo obstante, algumas dimensées da
governanca supraempresas vém sendo repetidamente uti-
lizadas, tais como: direcéo e a intensidade dos fluxos de
recursos; tecnologia e economias de escala, escopo e apren-
dizado; complexidade do ambiente e especificidades dos
recursos utilizados; nivel de risco envolvido; e ainda «
capacidade dos atores de prever a conduta e comportamen-
to de seus parceiros.

OUT/DEZ 2014

As entidades supraempresas sdo também identificadas na
literatura com o nome de redes de negédcios, ou ainda sim-
plesmente redes. A palavra rede, de origem latina — retis —
segundo o diciondrio Houaiss, na primeira rubrica, significa
«entrelacado de fios (de linho, algodéo, fibras artificiais ou
sintéticas), corddes, arames, dentre outros, formando uma
espécie de tecido de malha aberto, composto em losangos
ou em quadrados de diversos tamanhos».

A partir de uma definicdo como essa, o conceito de redes
foi sendo ampliado e ganhando novos significados, sendo
empregado em situacdes diferentes por correntes do pensa-
mento tdo dispares como biologia, tecnologia da infor-
magdo e administracdo de empresas, dentre outras ciéncias.

Para efeito deste estudo, o termo rede de negécios
se aplica a um grupo de empresas que operam
de forma conjunta e complementar para ofertar
produtos, servicos e solucdes capazes de satisfazer
clientes corporativos ou consumidores finais.

Para efeito deste estudo, o termo rede de negécios se apli-
ca a um grupo de empresas que operam de forma conjunta
e complementar para ofertar produtos, servicos e solucdes
capazes de satisfazer clientes corporativos ou consumidores
finais. A gestéo individual destas empresas é orientada pelas
agdes e diretrizes que levam em consideracéo o aumento da
capacidade competitiva do agrupamento e de cada empre-
sa individualmente, ou seja, submetidas a(s) entidade(s) de
governanca supraempresarial.

Roth et al. (2012) argumentam que cabe & governanca
supraempresarial constituir as normas, regras, autonomias e
limites de funcionamento da rede, enquanto a gestdo da
rede dirige-se & prdtica de atos gerencias para viabilizar o
que foi constituido pela governanca da rede, ou seja, o
papel da governanca volta-se & delimitacdo da gestdo da
rede. Assim sendo, conforme a visdo de Wegner (2012), a
governanca é o elemento de sustentagdo das redes de
empresas, conformando-se em estruturas transitérias que se
modificam de acordo com as caracteristicas e necessidades
de cada rede de negécios.

Esta pesquisa adotou como conceito de entidade supraem-
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presas, a definicdo de Zaccarelli et al. (2008, p. 44), ao dis-
correrem que:

«Entidade supraempresas se constitui em um sistema insti-
tuido pela inter-relagdo de um conjunto de negécios rela-
cionados a um determinado produto, linha, categoria ou
mercado, em que o processo de infegracdo e a dindmica
das relacdes entre as organizagdes implicam efeitos sistémi-
cos de amplificacdo da capacidade competitiva do sistema e
de seus componentes em relagdo a empresas situadas exter-
nas a ele.»

Embora a definicdo de Williamson (1987), para quem
«governanca é um meio pelo qual a ordem ¢é restabelecida
em uma relagdo, na qual potenciais ameacas de conflito
desfazem ou contrariom oportunidades de realizar lucros
mUtuos» (in Jarillo e Ricart, 1987, pp. 82-91), seja mais fre-
quente nas pesquisas sobre o tema, para esta pesquisa foi
utilizada como defini¢do do conceito de governanga
supraempresas a desenvolvida por Zaccarelli et al. (2008,
p. 52), que se coloca de forma mais abrangente, quando os
autores enfatizam que:

«Governanca supraempresarial constitui o exercicio de
influéncia orientadora de cardter estratégico de entidades
supraempresariais, voltada para a vitalidade do agrupa-
mento, compondo competitividade e resultado agregado e
afetando a totalidade das organiza¢des componentes do sis-
tema supraempresarial.»

A governanca de entidades supraempresas implica, entdo,
num sistema estavel e estruturado de instituices ou organi-
zagdes, com ou sem fins lucrativos, que tem por finalidade
produzir bens ou servicos, podendo para isso haver ou nédo
base contratual formal. Alids, para Jones et al. (1997), os
contratos, se existirem, sdo validados pela sociedade e néo
pelas leis. Segundo Cruz Filho (2006), a aplicagdo dos
principios de governanca supraempresas aos conjuntos de
empresas permite construir um alinhamento estratégico das
organizagdes nesse conjunto. Também para Georges
(2009), o ideia da competitividade tem relacdo com o
alinhamento estratégico das empresas do aglomerado.

Na visdo de Gunther et al. (2010), a governanga surge
como elemento viabilizador dos objetivos do aglomerado e,
dessa forma, implica na ampliagdo da atengdo ao desen-
volvimento de métodos de gestdo para manter as idiossin-
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crasias das partes envolvidas, ao mesmo tempo em que con-
tribui para a eficacia e melhora no desempenho dos APL. Em
estudo conduzido por Sacomano Neto e Paulillo (2011)
quanto ao impacto da governanga em APL, verificou-se que
a governanga interfere positivamente na cooperacéo e no
desenvolvimento das empresas e do APL, sendo que as pos-
sibilidades desse desenvolvimento dependem em grande
parte das formas de governanca instituidas no APL. Em seus
estudos, Castro e Gongalves (2014) atestaram que a gover-
nanca de uma rede influencia seu funcionamento, bem
como sua capacidade de produzir resultados.

* Abordagem estratégica de fundamentos de clusters

De acordo com Zaccarelli et al. (2008), os clusters sdo
agrupamentos de empresas instaladas numa mesma base
territorial, com empresas predominantemente atuantes no
mesmo elo da cadeia produtiva, que se instalam em locali-
dades préximas umas das outras, numa drea geogréfica
delimitada.

Numa perspectiva exploratéria da abordagem de clusters
de negécios, como aproximagdo inicial dessa entidade
supraempresas, com o objetivo de entender suas caracterfs-
ticas, é preciso considerar também sua capacidade compe-
titiva, ou o poder de competir do agrupamento como o prin-
cipal elemento de referéncia. Um exame mais critico dessa
capacidade de competir, levado a cabo por Zaccarelli et al.
(2008), demonstra que existem alguns fundamentos de
desempenho competitivo para clusters, conforme descritos
no Quadro | (ver p. 61).

Os beneficios de clusters utilizados pelas empresas de ori-
entagdo estratégica dual sdo aqueles que se originam no
fato destas empresas estarem instaladas na mesma base
geogréfica das demais empresas do cluster e derivam das
vantagens competitivas de cluster, tais como: competigdo,
complementagdo e cooperagdo em situacdes de disputa de
mercado, légica de atragdo de clientes e realizacéo de negé-
cios caracteristicos desse tipo de entidade supraempresas.

* Abordagem estratégica de fundamentos de redes
de negécios
As redes de negbcios, na dtica de Zaccarelli et al. (2008),
relnem empresas que possuem vinculos comerciais e opera-
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Quadro |
Contribuicdo do fundamento para a competitividade do «cluster» de negdcios

Fundamento O que é? Como é? Métrica
1. Concentracao Atracao de clientes, Possibilidade de Distancia do
Geografica sem despesas escolha do fornecedor e | concorrente mais
especificas de pregos préximo
2. Variedade de Rapido atendimento Redugéo na Medida inversa:

negocios e
instituicbes

aos clientes pela
proximidade dos
fornecedores

necessidade de
estoques altos pela
espera do fornecimento

negocios importantes
que ainda nao estdo no
cluster

3. Varias empresas em
cada negécio
competindo entre si

Custo agregado do
conjunto dos negdcios é
relativamente baixo

Por competirem entre
si, os fornecedores nao
realizam lucros muito
altos

Nudmero de negdcios.
Podem existir mais de 5
fornecedores

4. Especializacédo das
empresas

Rapidez agregada com
custo baixo e baixo
investimento na
empresa

Mais especializagao
quer dizer menos
investimentos e
despesas agregadas

Numero de negdcios
em uma empresa que
podem ser terceirizados

5. Aproveitamento de
materiais reciclados
e subprodutos

Custo baixo até pela
reputacdo de aproveitar
tudo

Surgem novos hegdcios
trazendo receita
adicional

Numero de empresas
trabalhando com
reciclagem

6. Disputas entre
empresas com
substituicdo seletiva

Diferencial competitivo
de so6 ficarem no cluster
empresas competentes

As empresas pouco
competentes sdo
substituidas por outras

Estatisticas de
empresas que fecharam
e de empresas novas

7. Cooperacgéao entre as
empresas do cluster

Diferencial competitivo
depende do tipo de
cooperagao

A cooperacgéo é
inevitavel, devido a
proximidade entre as
empresas

indice estatistico de
substituicdo de
empresas em relagcao
ao total

8. Uniformidade do nivel
tecnoldgico

Toda a tecnologia nova
que entrar no cluster
sera rapidamente
copiada por todas as
empresas

A concentragao
geografica impede que
existam «segredos»
tecnolégicos

Identificar qual é a mais
antiga tecnologia que
ndo é uniforme

9. Cultura adaptada da
comunidade

Os trabalhadores tém
orgulho da profissédo e
de trabalhar no cluster

A comunidade pode e
sabe reconhecer quais
sdo as fun¢des que dao
status social dos
trabalhadores

Percentual de familias
com um membro
trabalhando no cluster
em relagéo ao total de
familias

10. Aumento da
competitividade por
introducado de novas
tecnologias

Reducao das
assimetrias
tecnolégicas entre o
cluster e o mercado

Com tecnologia
uniforme, novas
tecnologias somente
sdo aceitas via agéo de
governanga

Coletar opinides de
tecndlogos de fora do
cluster

11. Gestao estratégica
para elevar lucro
agregado

Diferencial competitivo
para corrigir o excesso
de capacidade de
competir do cluster para
beneficiar o lucro
agregado

Estratégia para lucrar
evitando negociar com
«ledesy. Estratégias
para vencer derrotando
outros clusters

Aumento do lucro
agregado. Aumento da
area abastecida com
seus produtos

Fonte: Elaborado pelos autores

cionais ndo necessariamente instaladas na mesma regido. As re- Numa perspectiva exploratéria da abordagem de redes de

des estratégicas de negdcios mencionadas, comumente operam negdcios, como aproximacéo inicial dessa entidade su-

uma marca coletiva criada e explorada pelo agrupamento. praempresas, com o objetivo de entender suas caracteristi-
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cas, é preciso considerar sua capacidade competitiva, ou o fundamentos de desempenho competitivo aplicveis a redes

poder de competir do agrupamento como o principal ele- de negécios s@o descritos no Quadro |l.

mento de referéncia. Segundo Zaccarelli et al. (2008), os Os beneficios de redes de negécios utilizados pelas

Quadro Il
Contribuicdo do fundamento para a competitividade da rede de negdcios

Fundamento

Oqueé?

Como é ?

Métrica

1. Fidelizagéo crescente
entre fornecedores e
clientes

Praticas associadas a
ganhos de eficiéncia
compartilhados

Redugéo de custos
agregados e/ou
aumento de beneficio
da oferta

Nivel de fidelizagédo
entre empresas

2. Compra direta de
insumos dentro da
rede

Alinhamento da
disponibilidade de
suprimentos

Diminuigao ou
eliminagdo de
intermediarios

N.° de intermediarios
versus o total da rede

3. Abrangéncia de
negocios presentes
na
rede

Disponibilidade,
tecnologia e qualidade
de insumos produzidos
no interior da rede

Redugéo de custo
agregado

Quantidade de
negécios presentes na
rede

4. Especializagédo das
empresas presentes

Velocidade de
crescimento da rede

Reducédo de despesas
agregadas de operagéo

Numero maximo de
negdécios presentes em

fechamento da empresa

na rede com custos e e diminuicdo do volume | uma empresa passiveis
investimentos inferiores | de investimento de terceirizagéo
necessario
5. Agilidade na Presenca efetiva e Extingdo de negdcios Indice estatistico de
substituicdo de permanente de com baixa substituicdo de
empresas empresas competentes | competitividade por empresas em relacédo

ao total

6. Homogeneidade da
intensidade de fluxos

Balanceamento
equilibrado de
demandas ao longo da
rede

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da reducao de
estoques e velocidade
de resposta a demanda

Grau de reducao de
estoques ao longo do
tempo

7. Inovagao para
alinhamento de
negocios

Manutencéo ou
aumento da eficiéncia
agregada da rede

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da redugao de
estoques e velocidade
de resposta a8 demanda

Avaliagéo da idade de
tecnologias adotadas
por demanda externa

8. Aumento da
competitividade por
introducdo de novas
tecnologias

Redugéo das
assimetrias no
planejamento e
operagéo ao longo de
toda a rede

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da reducao de
estoques e velocidade
de resposta a demanda

Avaliagéo da idade das
tecnologias em uso

9. Compartilhamento de
investimentos, riscos
e lucros

Praticas de inovagao
conjunta via parcerias
de desenvolvimento e
ganhos compartilhados

Aumento da eficiéncia
agregada da rede em
fungéo da reducao de
estoques e velocidade
de resposta a demanda

Numero de rateios ou
parcerias ligados a
ganhos conjuntos

10. Estratégia de grupo
para competir como
rede

Orientacdes para agéao
e decisdo das empresas
focalizadas em ganhos
de competitividade para
a rede como um todo

Diferencial competitivo
resultante de gestao
estratégica balizada
pela prioridade da
competicdo com outras
redes

Métrica de avaliagédo
inviavel

Fonte: Elaborado pelos autores
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empresas de orientag@o estratégica dual sdo aqueles que se
originam do fato de que, embora a empresa esteja instala-
da na mesma base geogréfica das demais empresas do clus-
ter, derivam das vantagens competitivas de redes, tais como
fidelizagdo entre fornecedores e fornecidos, comparti-
lhamento de investimentos, riscos e lucros, aumento da com-
petitividade por introdugdo de novas tecnologias e ainda
homogeneidade na intensidade dos fluxos, caracteristicas
inerentes a esse tipo de entidade supraempresas.

Esses séo os fundamentos que foram objeto de estudo
desta pesquisa. A partir da confirmag@o dos indicios iniciais,
as entidades supraempresas de formato hibrido reproduzem
em si vdrios dos efeitos produzidos por esses fundamentos,
tanto aqueles prescritos para clusters, quanto aqueles pres-
critos para redes de negdcios. Tal contexto indica um posi-
cionamento que diferencia as entidades supraempresas
desses dois formatos conhecidos da literatura cientifica de
clusters e redes de negécios.

Segundo Fittipaldi e Donaire (2007, p. 5), ao se referirem
a governanca supraempresas, hd de se considerar que:
«Nos relacionamentos entre seus atores supde-se que haja
situagdes conflitantes, decorrentes de interesses particulares,
uma vez que uma rede pode ser formada por muitos parti-
cipantes. Esses conflitos, se ndo forem resolvidos rapida-
mente, podem gerar o rompimento de elos importantes e
podem trazer a desestabilizagGo de toda a rede e uma pos-
sivel desintegracéo das empresas nela presentes. Por conse-
quéncia, podem decretar a quebra de toda a estrutura e
causar possiveis prejuizos as organizacdes. Para conter os
conflitos e obter vantagem competitiva sobre os concor-
rentes, a rede de negécios deverd possuir algum tipo de go-
vernanga, influenciando de forma discreta todos os seus
atores, de forma a ndo permitir a ruptura dos relaciona-
mentos, administrando-os, para que haja condi¢es de
competir com outras redes de negécios.»

Dai a importancia de ser estruturada uma governanca
para o conjunto das empresas. Vdrios autores, dentre os
quais Jarillo e Ricart (1987), Ring e Van De Ven (1994),
Grandori e Soda (1995) e Ebers e Jarillo (1998), co se
referirem ao aspecto de governanca em entidades supraem-
presas citam Williamson (1987), para quem a «governanga
é um meio pelo qual a ordem é restabelecida em uma
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relacéo, na qual potenciais ameacas de conflito desfazem ou
contrariam oportunidades de realizar lucros matuos» (Jarillo
e Ricart, 1987, p. 82).

Para Callado e Callado (2009), no mundo atual dos negé-
cios a competitividade ndo é mais uma ferramenta & dis-
posicdo das empresas isoladas. Ela s6 é possivel de ser ope-
rada em negécios formatados em aglomeracées de empre-
sas (clusters ou redes de negbcios). Nessa concepgdo, a
competitividade passa a ser coordenada por uma gover-
nanca supraempresa, de formato coletivo e acima das
empresas componentes do aglomerado.

Aispectos metodoldgicos e apresentacao e andlise dos dados

A pesquisa utilizada se classifica como uma pesquisa
exploratéria, ex-post-facto e cross-section. Para a elaborag@o
das escalas semdnticas a serem utilizadas no instrumento de
pesquisa aplicado, foram entrevistados, no setor de vinhos
da regido do Porto (Portugal) e da regido do Vale dos

Vinhedos (Brasil):

* Empresdrios dos clusters e das redes de negécios;

* Presidentes e executivos de empresas fabricantes de vinho
e de cooperativas vinicolas;

* Executivos de érgdos pUblicos vinculados ao segmento;

* Pesquisadores e professores da Universidade do Porto, do
Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul e da Universidade de Montpellier;

* Diretor de Vinhos da rede varejista brasileira Grupo Péo
de Agucar;

* Outros especialistas da cadeia de valor do vinho.
Zaccarelli et al. (2008), numa abordagem estratégica,

identificaram 21 fundamentos que, por complementagéo de

competéncias e decisdes supraempresas, produzem efeitos
que podem gerar maior poder competitivo. A Figura 1 (ver

p. 64) apresenta o referido modelo.

Tendo em mente essa concepcéo teérica, foi construida
uma equacdo matemdtica aditiva que representou o padrdo
ideal de redes de negédcios e o padrdo ideal de clusters, em
funcao da presenca e da importancia de seus fundamentos
constitutivos.

Essa equag@o pode ser assim representada:

y = alx1 + a2x2 + a3x3 + a4x4 + n

Se «y» for o padréo buscado para rede de negécios, o
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Figura 1
Modelo conceitual tedrico da pesquisa
MODELO CONCEITUAL TEORICO DA PESQUISA
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Ambiente de Negd6cios Supraempresas

Fonte: Elaborado pelos autores

resultado dessa equag@o caracterizard «y» como rede de
negécios em funcdo de algumas varidveis que ddo o
impacto de rede de negdcios. J& se «y» for o padréo busca-
do para clusters, a sua caracterizagdo se dard pelo impacto
de alguns fundamentos especificos de clusters.

Essa modelagem estatistica permitiu identificar empresas
que se beneficiom tanto dos fundamentos de redes de negé-
cios, quanto dos fundamentos de clusters.

A Figura 2 (ver p. 65) apresenta a visualizagdo grdéfica da
modelagem estatistica. O modelo apresenta a localizacéo
tedrica das empresas que estdo instaladas em clusters e se
orientam por estratégias de clusters e de redes de negécios

Antonio Guimardes, Silvio Santos, Sérgio Zaccarelli, Marcio Kuniyoshi 04
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simultaneamente, bem como o usufruto das empresas insta-
ladas com os efeitos de competitividade presentes, tanto em
redes, quanto em clusters.

Em diversas situagdes, os grupos identificam e descrevem
um grande ndmero de funcdes que sdo desempenhadas por
um recurso. Nestas situagdes, torna-se necessdria a hierar-
quizacéo das funcdes e suas caracteristicas, para criar priori-
dades entre estas, visando assim facilitar as andlises. A van-
tagem da hierarquizacéo baseia-se na identificacdo dos
problemas mais criticos e, consequentemente, aproveitam-se
as melhores oportunidades para a obtencdo de resultados,
além de se adotar um procedimento ordenado e sistemati-
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Figura 2
Visualizacdo grdfica da modelagem estatistica

Limite maximo
de efeitos de

competitividade
de cluster /

VISUALIZAGAO GRAFICA DA MODELAGEM ESTATISTICA

Localizacao teérica das empresas que
estdo instaladas em clusters e se
orientam por estratégias de clusters e
de redes simultaneamente

ks 23

Efeitos de competitividade
presentes tanto em redes
quanto em clusters

Limite maximo
de efeitos de
competitividade
de rede

Fonte: Elaborado pelos autores

zado de estudo do assunto. Para este fim, foi utilizado o
método Mudge.

Este método permite comparar entre si todas as funcdes
que sdo desempenhadas por um recurso, estabelecendo-se
valores a serem creditados a uma fungdo, todas as vezes que
esta demonstrar ser mais importante ou prioritdria em
relacdo a cada uma das demais. Ao final das comparagées,
apura-se o total dos pontos obtidos por cada fungdo, apare-
cendo como prioritdria aquela que obtiver mais pontos.

O passo seguinte do procedimento foi comparar, par a
par, todos os fundamentos de cada uma das entidades
supraempresas analisada, a partir de seu grau de importan-
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cia para o conjunto, como demonstrado na Tabela 1 (ver
p. 66).

Feita a comparacéo, par a par, de todos os fundamentos
de competitividade de redes, pelo seu grau de importéncia
para o conjunto, foi elaborada a Tabela 2 (ver p. 67), que
estabelece uma sequéncia hierarquizada dos fundamentos
para posterior andlise de seus efeitos.

O mesmo procedimento foi adotado para os fundamentos
de competitividade de clusters, sendo entdo comparados,
par a par, todos os fundamentos de competitividade de clus-
ters, pelo seu grau de importéncia para o conjunto, como
mostrado na Tabela 3 (ver p. 68).
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Tabela 1
Comparacdo par a par (Método «IMudge») para redes
FUNDAMENTOS F1 F2 F3 F4 F5 F6 ET F8 F9 F10 | TOTAL
F1 - Fidelizagao 9,6/84 | 9,6/66 | 9,6/84 | 9,6/6,6 | 9,6/56 | 9,6/56 | 9,6/6,8 | 9,6/7,8 | 9,6/7,6 86,4
F2 - Compra interna 8,4/6,6 | 8,4/84 | 8,4/6,6 | 8,4/56 | 8,4/56 | 8,4/68 | 8,4/7,8 | 8,4/7,6 58,8
F3 - Abrangéncia dos 6,6/8,4 | 6,6/6,6 | 6,6/56 | 6,6/56 | 6,6/6,8 | 6,6/7,8 | 6,6/7,6 13,2
negécios
F4 - Especializagéo 8,4/6,6 | 8,4/56 | 8,4/56 | 8,4/68 | 8,4/7,8 | 8,4/7,6 58,8
dos negécios
F5 - Substituigao de 6,6/56 | 6,6/56 | 6,6/6,8 | 6,6/7,8 | 6,6/7,6 13,2
empresas
F6 — Homogeneidade 5,6/56 | 56/68 | 56/7,8 | 56/7,6 0
de fluxos
F7 - Inovacgéo para 5,6/6,8 | 56/7,8 | 5,6/7,6 0
alinhamento
F8 — Aumento 6,8/7,8 | 6,8/7,6 27,2
competitividade
F9 - 7,8/7,6 46,8
Compartilhamento
F10 - Estratégia 38
unificada

Fonte: Elaborado pelos autores

Feita a comparacdo, par a par, de todos os fundamen-
tos de competitividade de clusters, pelo seu grau de
importdncia para o conjunto, também foi elaborada a
Tabela 4 (ver p. 69), estabelecendo uma sequéncia hierar-
quizada dos fundamentos para posterior andlise de seus
efeitos.

A partir desse constructo, tornou-se possivel estabelecer a
légica do ferramental que identificou as empresas instaladas
em clusters e que se beneficiam tanto de fundamentos de
cluster, quanto de fundamentos de redes de negécios, por
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serem orientadas por estratégias de clusters e de redes de
negdcios, simultaneamente.

As empresas instaladas em clusters, e que se beneficiam
tanto de fundamentos de redes de negécios, como de fun-
damentos de clusters, assumiram posicdes na parte superior
do painel da equagdo matemdtica, tanto para redes de
negdcios quanto para clusters. Tais resultados respondem
tanto como redes de negécios quanto como clusters. Dessa
forma, esse posicionamento matemdtico no painel compro-
Vou @ sua existéncia.
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Tabela 2
Sequéncia hierarquizada dos fundamentos de redes
Grau de Fundamento de Pontos
Hierarquizagao Competitividade de Redes
1 F1 — Fidelizagao 86,4
2 F2 — Compra interna 58,8
2 F4 — Especializagcao dos negdécios 58,8
3 F9 — Compartilhamento 46,8
4 F10 — Estratégia unificada 38,0
5 F8 — Aumento competitividade 27,2
6 F3 — Abrangéncia dos negocios 13,2
6 F5 — Substituicao de empresas 13,2
7 F6 — Homogeneidade de fluxos 0,0
7 F7 — Inovagao para alinhamento 0,0

Fonte: Elaborado pelos autores

Como se verifica visualmente no Gréfico (ver p. 70), em-
bora toda a pesquisa tenha sido realizada em dois clusters,
entre as empresas que os compdem foram encontrados
fatores de competitividade caracteristicos de redes de negé-
cios, identificados pelos préprios atores que foram entrevis-
tados.

Assim, os fatores de competitividade estranhos a clusters
que foram encontrados puderam ser identificados como
fatores de competitividade caracteristicos de redes de negé-
cios, uma indicagdo segura de que a pesquisa encontrou as
empresas localizadas em clusters que se orientam tanto por
estratégias de clusters, quanto por estratégias de redes de
negocios.

Conclusdes
Em relacdo ao primeiro objetivo do presente estudo, foi
observada a existéncia de empresas instaladas em clusters
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que orienfam suas acdes por estratégias provenientes de
governanca supraempresarial de clusters e de redes de
negécios, e que efetivamente utilizam este tipo de estratégia.
Com esta prética de formular e praticar estratégias desta
natureza, tais empresas conseguiram se fornar mais com-
petitivas.

Quanto ao segundo objetivo do artigo, foi constatado que,
por estarem instaladas em clusters, tais empresas se benefi-
ciavam de todas as vantagens de localizagdo na mesma
base territorial das demais empresas. Dentre os beneficios e
vantagens verificados, destacaram-se: vantagens decor-
rentes da proximidade com outras empresas, quando existe
uma atragdo maior de clientes corporativos e consumidores
finais interessados em compras; maior disponibilidade e
facilidade para contratagdo de méo de obra; facilidade de
compras conjuntas; efeito de complementaridade de negé-
cios proporcionado pela presenca de prestadores de
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Tabela 3
Comparacdo par a par (Método «Mudge») para «clusters»

i 5

F2 - Abrangéncia dos
negécios

F3 - Competigéo entre
empresas

F4 - Especializagéo dos
negécios

F5 - Aproveitamento de
subprodutos

F6 — Substituigéo de
empresas

F7 - Cooperacdo entre

empresas

F8 — Uniformidade no
nivel tecnolégico

F9 - Cultura adaptada
da comunidade

F10 — Aumento da
competitividade

F11 - Estratégia
unificada

Fonte: Elaborado pelos autores

servicos; e ainda, acesso aos programas de financiomento e

subsidios direcionados para estas regides, dentre outros.

Tais vantagens de localizacGo garantem &s empresas

fintonio Guimaraes, Silvio Santos, Séraio Zaccarelli, Marcio Runiyoshi 08
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beneficios de reducdo de custos logisticos de transportes,

facilidade de acesso as feiras tecnolégicas e acesso a pro-
gramas de capacitacdo gerencial e tecnolégica compartilha-
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Tabela 4
Sequéncia hierarquizada dos fundamentos de redes

Grau de Fundamento de Competitividade | Pontos
Hierarquizacgao de Redes

1 F1 — Concentragio geografica 100,0
2 F3 — Competicdo entre empresas 96,0
3 F4 — Especializagcao dos negécios 70,4
4 F2 — Abrangéncia dos negdcios 60,2
5 F11 — Estratégia unificada 49,2
6 F6 — Substituicao de empresas 31,2
6 F10 — Aumento competitividade 31,2
7 F8 — Uniformidade tecnoldgica 14,4
7 F9 — Cultura adaptada 14,4
8 F7 — Cooperacgao entre empresas 7,0

9 F5 — Utilizacado de subprodutos 0,0

Fonte: Elaborado pelos autores

do com outras empresas. A cooperacdo faz com que as
empresas consigam ter maior escala para disputar deman-
das maiores do mercado, dentre outras vantagens.

Outros beneficios que a empresa com orientacdo
estratégica dual aufere decorrem das operacdes
de exportacdo lideradas pela rede de negacios, criando
vantagens para estas empresas, na medida em que
usam empresas de «trading», representantes
no exterior, operadores logisticos conjuntos
e mecanismos de financiamento operados por bancos
parceiros de cada rede analisada.

Por terem simultaneamente vinculos com redes de negé-

cios que operam em vdrias regides e mesmo no exterior,

OUT/DEZ 2014

estas empresas, ao formularem uma estratégia dual orien-
tada pelas entidades que gerenciom cluster e redes de
negdcios, conseguem acesso ao uso de marcas coletivas
das redes, inclusive com comercializa¢Go no exterior nos
pontos de vendas vinculados ds redes de negdcios. Estes
beneficios e vantagens foram verificados nos clusters por-
tugués e brasileiro. Outros beneficios que a empresa com
orientacdo estratégica dual aufere decorrem das ope-
ragées de exportagdo lideradas pela rede de negécios,
criando vantagens para estas empresas, na medida em
que usam empresas de trading, representantes no exterior,
operadores logisticos conjuntos e mecanismos de financia-
mento operados por bancos parceiros de cada rede anali-
sada.

Assim, a atuag@o conjunta de vdrias empresas cria a pos-
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Gradfico
Fundamentos de competitividade padrdo para «clusters» comparados aos fundamentos apurados
nos dois «clusters» pesquisados

FUNDAMENTOS PADRAO DE CLUSTERS vs PESQUISA

©  PESQUISA

o 4

® CLUSTERS

Efeito 01 Efeito 02 Efeito03 Efoilo 04 Efollo 08 Efeilo 08 Efeilo07 Efeito08 Efeilo08 Efeito 10 Efeito 11 Efeiln 12 Efeilo 13  Efello 14  Efeito 15 Efeito 16

Fonte: Elaborado pelos autores

sibilidade de sinergias estratégicas, uma vez que cada uma
delas pode agregar valor pela aplicagéo de suas com-
peténcias essenciais viabilizadas pela parceria cooperati-
va. O efeito rede de negécios dd-se quando as empresas
atuam de forma complementar para oferecer uma
solug@o completa aos clientes corporativos ou consumi-
dores finais.

O fato de uma empresa adotar uma estratégia dual, inspi-
rada pelas governancas supraempresariais de agrupamen-
tos distintos, ou seja, clusters e redes de negécio, acaba por
expandir as suas possibilidades de acesso a mercados dis-
tintos daqueles préximos & base territorial onde a empresa
do cluster estd instalada. J& para a rede, a empresa de clus-
fer contribui com uma produgdo com menores custos e
maior efeito de escala devido & forga das demais empresas
do agrupamento.

Finalmente, em relagdo ao terceiro objetivo do artigo, foi
verificado que os resultados do estudo revelaram que as
empresas instaladas em clusters que praticam estratégias
duais orientadas pelas governancas do cluster e da rede de
negdcios tém um desempenho competitivo superior aquelas

que praticam uma estratégia unidirecional. l
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GLOSSARIO

Cluster — aglomerado de empresas que surgem espon-
taneamente em uma determinada localidade, com relagdes de
negécios entre as empresas participantes. Pode ter uma go-
vernanga formal ou informal, que pensa o agrupamento,
reconhecida pelas empresas integrantes.

Redes estratégicas de negécio — conjunto de empresas
complementares ou coadjuvantes localizadas dispersamente
em diferentes regides ou paises, mas que séo orientadas por
uma governanca que define as relagées e a estratégia de com-
peticdo da rede. Pode ter uma marca prépria coletiva e com-
partilhada.

Orientacdo estratégia competitiva dual - é a estraté-
gia formulada por uma empresa que se beneficia dos recur-
sos, facilidades e inferagdes existentes nos clusters e nas redes
estratégicas de negécio.

Método Mudge - método que permite comparar entre si
todas as fungdes que sdo desempenhadas por um recurso,
estabelecendo-se valores a serem creditados a uma funcéo,
todas as vezes que esta demonstrar ser mais importante ou pri-
oritdria em relagdo a cada uma das demais. Ao final das com-
paracdes, apura-se o fotal dos pontos obtidos por cada
fungdo, aparecendo como prioritdria aquela que mais pontos
obtiver.
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