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RESUMO

MAGALHAES, laisa Helena. Gestdo cooperada de estratégias de Marketing no setor
moveleiro: um estudo no cluster de Uba/MG. 2016. 146 p. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Trés Rios, RJ, 2016.

A cooperagdo entre organizacdes ¢ uma forma de gerar ganhos e de adicionar diferentes
competéncias nas empresas envolvidas. Identificou-se que a cooperagdo no ambito
operacional entre as fabricas moveleiras de Uba-MG ocorre em pequenos atos de
empréstimos e ¢ pautada nas relagcdes pessoais entre os atores, porém, no ambito estratégico
essa cooperacdao ainda ¢ menos evidente. Sendo assim, o objetivo geral desta pesquisa foi
propor uma estrutura de gestdo cooperada de estratégias de marketing para micro, pequenas e
médias empresas do cluster moveleiro de Uba/MG. O estudo foi realizado em duas fases
distintas. A primeira etapa iniciou-se com a elaboracdo do meta-estudo e por meio de uma
entrevista exploratoria com um gestor do sindicato patronal do cluster de Uba foi possivel
conhecer o local e obter informagdes para a elaboracdo do questiondrio. De posse desses
dados, o instrumento de pesquisa foi elaborado e pré-testado. Realizou-se na segunda fase do
estudo, a coleta de dados que constituiu em vinte entrevistas aprofundadas com gestores de
fabricas de moéveis do cluster em tela. Posteriormente, esses dados foram processados e
analisados pela técnica de andlise de contetdo. Pesquisaram-se doze estratégias para a
elaboracdo da estrutura de cooperagdo proposta no objetivo geral do estudo. Como parte dos
resultados, obteve-se o percentual de viabilidade dessas estratégias serem realizadas de forma
cooperada, assim como, a forma de gestdo das mesmas. As estratégias e as formas de gestdo
foram consideradas vidveis de serem cooperadas quando mais de 50% dos gestores
entrevistados alegaram a sua viabilidade. Como resultados, tem-se que as estratégias
identificadas como vidveis de serem realizadas de forma cooperada sdo: 1) gestdo cooperada
de comunicacdo e propaganda; 2) criacdo de um selo de qualidade dos moveis; 3) criagdo de
uma marca coletiva para os moveis do cluster de Ub4; 4) parceria em tecnologia e design; 5)
criagdo de um roteiro turistico industrial; 6) coopera¢do em compra de matéria-prima bdasica
(comum a outras empresas); 7) gestdo cooperada de transporte de produtos acabados. Além
disso, descreveram-se os resultados referentes as caracteristicas das empresas, o perfil dos
gestores entrevistados e as estratégias de marketing adotadas pelas organizacdes. O teste
estatistico ndo paramétrico Kruskal-Wallis mostrou que as médias dos graus de cooperagdo,
concorréncia e confiancga entre as micro, pequenas € médias empresas podem ser consideradas
iguais, visto que nao apresentou diferenca significativa. Com isso, conclui-se o estudo com a
elabora¢dao de uma estrutura de cooperagao para o cluster moveleiro de Uba.

Palavras-Chave: Estratégias de Marketing, Cooperagdo, Clusters.



ABSTRACT

MAGALHAES, laisa Helena. Cooperative management of marketing strategies in the
furniture industry: a study in the cluster of Uba / MG. 2016. 146 p. Dissertation (Business
Masters). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Trés Rios, RJ, 2016.

Cooperation between organizations is a way to generate gains and to add different skills in the
companies involved. It was identified that cooperation in the operational level between Uba-
MG’s furniture factories occurs in small acts of loans and are based on the personal
relationships between the actors, however, the strategic framework such cooperation is even
less clear. Therefore, the general objective of research was proposing a structure of
Cooperative management of marketing strategies applying to micro, small and medium sizes
of Uba’s furniture business in the cluster. The study was developed in two different stages.
Firstly, it was started by accomplishing targets in the study, so it has improved the form
through interviewing governors of the local cluster (“Intersind”). It was useful to obtain
information about the field study and the furniture sector. When getting those form-tests done,
it was possible to implement the forms abroad. Moving forward, they were conducted twenty
detailed interviews with managers in the headquarters of the undertakings. After all, those
data were processed and analysed using statistic methodology called Kruskal-Wallis. The
main idea of the research was verifying the medium degree of cooperation, competition and
trust between the selected micro, small and medium sized undertakings. Thereby, the
analysed data could be useful since it helps verifying if the different undertakings were
statistically different or similar. The statistical test has proved the medium degree of
cooperation, competition and trust between the selected micro, small and medium sized
undertakings should be considered similar since there is no significant difference. There were
researched twelve different strategies to compile the cooperation structure of the general
propose of the work. As part of the results, they were obtained different values, in percentage,
in order to identify feasible cooperation strategies and management strategies. To be
considered feasible, the strategy should present values as 50% or more, which means
managers actually agree with the feasibility of the strategy. As a result, it has been that the
strategies identified as viable to be performed in a cooperative way are: 1) cooperative
management of communication and advertising; 2) creating a quality seal of furniture; 3)
creation of a collective mark for the furniture of Ub4 cluster; 4) partnership in technology and
design; 5) creation of an industrial sightseeing tour; 6) cooperation in the purchase of basic
raw material (common to other companies); 7) cooperative management of transport of
finished products. Moreover, the results have shown features for the different undertaking
business, for the different profiles of managers, and for the different marketing strategies put
in place by organisations. The statistical non parametric test Kruskal-Wallis showed that the
mean degree of cooperation, competition and trust between micro, small and medium
enterprises can be considered equal, whereas no significant difference. Thus, we conclude the
study with the development of a cooperation structure for Uba’s furniture cluster.

Key-words: Marketing Strategies, Cooperation, Cluster.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas trés décadas foi possivel visualizar modificagdes no contexto econdmico
e social na qual as empresas estdo inseridas. Entre elas encontram-se o movimento de
liberagdo e desregulacdo dos mercados (especialmente dos mercados de capitais e dos
sistemas financeiros) e o aparecimento de novas tecnologias, sendo esses elementos
importantes para o processo de globalizacdo (LASTRES et al., 1999). Assim, as empresas
passaram a competir, ndo somente no ambito nacional, mas também no ambito internacional,
aumentando a competitividade entre elas.

Neste cenario, de globaliza¢do e de elevada competigdo, surge um novo paradigma
de producdo enxuta, agil e flexivel, exigindo novas tendéncias no ambito estratégico das
organizacdes e das relacdes entre as empresas, conhecido como aliangas estratégicas
(AMATO NETO, 2008).

Desta maneira, ¢ perceptivel o surgimento de novas formas organizacionais que tem
como vertente a interacdo entre empresas, assim como, entre as instituigdes, governos,
universidades, favorecendo, por conseguinte, o intercdmbio de conhecimento e mudancas
estruturais de pesquisa, na producdo e comercializacdo de bens e servigos (LASTRES et al.,
1999). Segundo estes autores, a principal formagdo organizacional desse conjunto de
mudangas € a constru¢do de redes de diversos tipos, elevando ao maximo o potencial dos
novos meios técnicos disponibilizados pelo desenvolvimento e barateamento dos bens e
Servigos.

Diante da competitividade, tem-se o surgimento de diversas empresas ¢ o advento
das novas formas organizacionais. De algum modo, a cooperagdo pode ser o meio de
empresas de pequeno porte concorrerem com grandes organizagdes. As pequenas empresas
possuem mais flexibilidade e agilidade na producdo do que as grandes empresas. Caso as
pequenas empresas tivessem a capacidade de cooperar em suas demandas ganhando em
escala, poderiam obter as vantagens semelhantes das grandes empresas, como exemplo:
marca forte, logistica, tecnologia, etc.. A tendéncia ¢ que as pequenas empresas desenvolvam
capacidades para competir no mercado mais amplo, como as grandes empresas possuem
(CASAROTTO, 2002).

A partir desse panorama surge a cooperacdo como meio para competir. As relagdes
de cooperagdo entre organizacdes (relacdes inter-organizacionais) surgem como oportunidade
estratégica de alcancar vantagem competitiva no mercado nacional e internacional, visto que
empresas que cooperam tendem a agregar diferentes competéncias. Destarte, organizagdes
buscam alcancar tal vantagem em relacdo aos seus concorrentes com o intuito de manterem a
posicao da empresa no mercado e obterem ganhos financeiros.

Para Casarotto (2002) a justificativa de cooperagdo entre as empresas encontra-se na
jun¢do de esforcos, em funcdo da necessidade de producdo em maior escala e
desenvolvimento de inovagao, com o intuito de viabilizar a competicdo no mercado.

As redes produtivas podem ser uma estratégia fundamental para o desenvolvimento
de competéncias e criagdo de vantagens competitivas (MACADAR, 2006). H4 diversas
defini¢des e nomenclaturas que rementem as redes produtivas’. Sdo conhecidos como
Arranjos Produtivos Locais (APL), Cluster, Sistemas Produtivos Locais, Redes de empresas.
Essas nomenclaturas apresentam particularidades, o que significa que elas ndo remetem ao

! Nesta pesquisa utilizou-se o termo cluster, arranjo produtivo local (APL) e P6lo como sindnimos. No item 2 as
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mesmo tipo organizacional de redes, mas todas sdo originadas pelas relagdes em diferentes
graus entre os seus agentes locais (empresas, governanga, universidades, centro de
tecnologias, e outros) (CASAROTTO, 2002).

Diante deste contexto, no Brasil surgiram varios aglomerados de empresas, dentre
eles o arranjo produtivo local (APL) moveleiro de Ub4, localizado na zona da mata de Minas
Gerais. O referido APL se destacou no cendrio nacional devido a sua inclusdo entre os onze
APL’s selecionados para receber apoio integrado do Governo Federal no desenvolvimento e
execugdo das atividades imprescindiveis para o crescimento de toda a regido (INTERSIND,
2008).

Em nimero de empresas, o APL moveleiro de Ub4 ¢ considerado o terceiro maior do
pais e o primeiro do Estado de Minas Gerais, aglomerando 338 empresas e sendo responsavel
pela geracao de aproximadamente 20 mil empregos diretos e indiretos (ALBINO et al., 2010).
A formacdo do Arranjo se constitui, na maior parte, por micro € pequenas empresas, de
origem familiar e estabelecidas por capital nacional (INTERSIND, 2008; ALBINO et al.,
2010). O referido APL ¢ o objeto de estudo desta pesquisa.

Segundo Macadar (2006) a cooperacdo entre as empresas em Arranjos Produtivos
Locais (APL’s) de pequeno e médio porte ainda é eventual ou inexistente. Em um trabalho
desenvolvido sobre arranjo produtivo moveleiro de Uba os autores Macedo ef al. (2011)
identificam que a cooperagdo praticada no APL de Uba ocorre com maior frequéncia no
ambito técnico produtivo, ou seja, na esfera de producdo. J& no ambito tecnologico-
estratégico essa cooperagdo ainda ¢ menos evidente.

Diante da identificacdo dessas fatos, qual seja, a importancia da cooperacdo e a
dificuldade dela ocorrer entre as empresas de um aglomerado no ambito estratégico, o
presente estudo propdem a seguinte questdo norteadora da pesquisa:

Qual estrutura de gestido pode ser proposta para o cluster de Uba/MG para que
estratégias de marketing possam ser realizadas de forma cooperada entre as fabricas de
moveis?

Para elucidar o problema de pesquisa proposto elaboraram-se os seguintes objetivos
a serem alcangados.

1.1 Objetivos da Pesquisa

1.1.1 Objetivo geral
Propor uma estrutura de gestdo cooperada de estratégias de marketing para o cluster
moveleiro de Uba/MG.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever as principais caracteristicas das empresas do estudo;

b) Descrever o perfil dos gestores das empresas pesquisadas;

c¢) Analisar as estratégias de marketing utilizadas pelas empresas pesquisadas;

d) Identificar quais estratégias de marketing podem ser realizadas de forma
cooperada pelas empresas do cluster moveleiro em tela;

e) Verificar o percentual de precisdo do framework Klein em relacdo ao cluster
pesquisado;

f) Comparar o grau médio de cooperacdo entre as micro, pequenas e¢ médias
empresas do cluster utilizando o teste de Kruskal-Wallis;

g) Comparar o grau médio de concorréncia entre as micro, pequenas ¢ médias
empresas do cluster utilizando o teste descrito no objetivo e, supra;
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h) Comparar o grau médio de confianga entre as micro, pequenas e médias empresas
do cluster utilizando o teste descrito no objetivo e, supra;

1.2 Hipoteses da Pesquisa e Seus Constructos

Para Kerliger (1979, p. 39), “[...] as hipoteses sdo uma ferramenta poderosa para o
avanco do conhecimento porque, embora formuladas pelo homem, podem ser testadas e
mostradas como provavelmente corretas ou incorretas a parte dos valores e crencas do
homem”. O autor destaca que para as hipdteses serem cientificamente Tteis, essas necessitam
ser testdveis ou ao menos, conter implicagdes para teste. Assim, uma hipotese que ndo ¢é
passivel de teste ndo ¢ ttil cientificamente.

As hipdteses possuem grande importdncia na pesquisa cientifica, por isso a
necessidade em se atentar por seus significados e a sua forma de construgdo. “As hipdteses
tém o objetivo profundo e altamente significativo de tirar o homem de si mesmo, por assim
dizer” (KERLINGER, 1979, p. 39).

Nas relagdes entre os atores que constituem um cluster identificam-se trés
constructos, a saber: concorréncia, confianca e cooperagdo. Pesquisas desenvolvidas por
Porter (1989); Anderson e Narus (1990); Perrow (1992); Morgan ¢ Hunt (1994); Casarotto
Filho e Pires (1998); Franco (2000); Meyer-Stamer (2002); Burlamaqui e Proenca (2003);
Macadar (2006); Krishnan et al. (2006); Amato Neto (2008); Osarenkhoe (2010); e Saldanha
(2009) demonstram a importancia dos constructos concorréncia, confianca e cooperagdo nos
relacionamentos entre atores. Esses constructos encontram-se explicados no item 2.5.

Para atender aos objetivos especificos f, g ¢ h da se¢do 1.1.2, elaboraram-se trés
hipoteses de pesquisa, que possibilitaram a comparagdo do grau médio das trés dimensdes
propostas pelo estudo, a saber: confianga, cooperacao e concorréncia. As hipoteses que foram
testadas encontram-se a seguir:

Ha: Os graus de cooperacao médios entre as micro, pequenas ¢ médias empresas do
cluster de méveis de UBA sio iguais, na opinido dos gestores das empresas;

Hb: Os graus de concorréncia médios entre as micro, pequenas ¢ médias empresas
do cluster de moveis de UBA sdo iguais, na opinido dos gestores das empresas;

Hc: Os graus de confianca médios entre as micro, pequenas ¢ médias empresas do
cluster de méveis de UBA sio iguais, na opinido dos gestores das empresas.

Os testes dessas hipdteses possibilitardo a verificacdo da homogeneidade dos dados
entre as empresas de diferentes portes em relacdo a percepcao do grau médio de cooperagdo,
de concorréncia e de confianca. Essa andlise ¢ importante visto que influenciard na futura
elaboracdao do modelo de gestdo cooperada entre as empresas.

1.3 Justificacao do Estudo

A justificagdo do estudo tem como alicerce os quesitos de importancia, viabilidade e
originalidade sugeridos por Castro (1977). Segundo o autor a importancia estd associada as
questdes que afetam uma sociedade ou parte dela, de alguma forma.

Quanto ao quesito importancia, espera-se com o resultado desta pesquisa contribuir
para o desenvolvimento das empresas assim como, o desenvolvimento local. Segundo Bruna
et al. (2008) o incentivo aos APL’s pode proporcionar desenvolvimento municipal gerando
resultados externos para toda a sociedade, como a geragdo do emprego e renda para a regiao
em estudo, atracdo de investimentos, abertura de cursos de especializagdo para formar
trabalhadores qualificados, entre outros beneficios.

Além do desenvolvimento regional, o resultado dessa pesquisa poderd contribuir
com o progresso das fabricas de moéveis auxiliando-as a obterem vantagem competitiva
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perante o mercado nacional e internacional. Se as empresas do cluster de Uba cooperarem
entre si nas estratégias de marketing, poderdo melhorar sua eficiéncia nas atividades de
diversas areas, a saber: logistica, obtencdo de marca reconhecida, design, divulgacdo do
produto, diminui¢do de custos e melhora nos pregos, entre outras, podendo obter vantagem
competitiva em relagdo ao seus concorrentes nacionais € internacionais.

Visto que o desenvolvimento das empresas de um cluster pode gerar o
desenvolvimento econdmico e social da regido em que o mesmo se encontra, a regido do
cluster em tela ¢ formada por oito municipios, a saber: Ub4, Visconde do Rio Branco, Rio
Pomba, Tocantins, Rodeiro, Sdo Geraldo, Piratiba, Guidoval.

A populagio total dessa regido é composta por 216.299 habitantes” de acordo com
dados do IBGE (2010). Os cidaddos dos respectivos municipios se beneficiardo com a
melhoria da produtividade do cluster em andlise com as praticas de gestdo cooperada que
serdo propostas.

Outro dado importante da regido, o Produto Interno Bruto (PIB), comprova a
importancia do cluster, visto que o PIB’ total dos municipios que constituem o cluster
moveleiro de Uba da regido € no valor de R$ 2.961.702.000,00.

De acordo com Castro (1977) a viabilidade ¢ compreendida como a possibilidade de
realizar a pesquisa, ou seja, a pesquisa depende de fatores como: prazos, recursos financeiros,
disponibilidade de informacdes, teorias existentes a respeito e da acessibilidade do local.

A autora, como pesquisadora, j4 obteve contato com o locus de pesquisa em um
estudo desenvolvido em 2010. Nesta experiéncia foi possivel perceber a receptividade dos
participantes da pesquisa (gestores das empresas e agentes das instituigdes de apoio).

Além disso, a pesquisadora esta inserida em uma familia que trabalha com a
comercializacdo de moveis, sendo assim, mantém fortes lacos comerciais com diversas
industrias moveleiras do cluster de Uba. Este fato facilitou a insercdo da pesquisadora no
campo de estudo. Atualmente, a autora também ¢é bolsista Capes e dedica-se exclusivamente
para o desenvolvimento do trabalho, recebendo recursos financeiros para tal.

Como terceiro requisito, a originalidade ¢ caracterizada pela potencialidade que os
resultados de uma pesquisa possuem em nos surpreender (CASTRO, 1977).

Diante do levantamento das pesquisas realizadas no cluster de Uba, identificaram-se
alguns trabalhos que abordaram o ambito das atividades estratégicas realizadas pelos atores
localizados neste cluster em questdo. Uma visdo geral destas pesquisas encontra-se descrita
nos proximos paragrafos.

Uma pesquisa realizada por Martins ef al. (2011) propds investigar as estratégias de
operacdes logisticas realizadas pelas fabricas inseridas no APL de Uba. Além desse objetivo,
o estudo abordou também o alinhamento dessas estratégias baseadas na interacdo e
cooperagdo entre as empresas do APL.

Esse estudo teve como foco as atividades de operacdes logisticas relacionadas a
gestdo de fornecedores e a gestdo da distribuigdo. Como resultado os autores identificaram
que as atividades logisticas sdo basicamente realizadas individualmente e as organizagdes do
cluster de Uba ndo cooperam entre si nesse ambito estratégico.

Um trabalho monografico realizado por Silva (2013) investigou as agdes capazes de
incentivar ¢ maximizar a cooperacdo no ambito estratégico entre as empresas atuantes no
APL de Ub4, visto que, a colaboracdo ocorria predominantemente no nivel operacional e
produtivo. Como resultado desse estudo, a autora identificou a necessidade de maior atuagao

? Este dado populacional encontra-se detalhado na tabela 01 no item 4.1.2.1.
? Este dado pode ser visualizado na tabela 01 do item 4.1.2.1.
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da governanca no APL nas questdes relacionadas a parcerias com Universidades e centros de
formagao técnica; producao de laboratorios de inovagdo; desenvolvimento de cursos de gestdo
estratégica; incentivo a organizagdo de grupos de compras e grupos de exportacao.

Boava (2012) desenvolveu uma pesquisa de abordagem interpretativa com os
estrategistas atuantes nos arranjos moveleiros de Bento Gongalves-RS e Uba-MG. Em
conclusdo desse estudo, elaborou-se um esquema de tipificacdo ideal de estratégia em
arranjos produtivos locais moveleiros. Tal esquema possibilitou o entendimento da realidade e
dos motivos presentes na acao estratégica, entendendo que a estratégia ¢ propria do homem.

Diante dos trabalhos realizados em outros arranjos produtivos locais, identificou-se o
trabalho de Dombrowski (2011). Esse estudo abordou as estratégias de marketing
desenvolvidas por empresas localizadas no APL de Malhas de Imbituva. Nesta pesquisa, a
autora também investigou como os mecanismos de cooperagdo interferem no surgimento
dessas estratégias.

Como resultado da pesquisa, verificou-se que algumas estratégias ja estavam sendo
realizadas de maneira cooperadas entre as empresas do APL. De outra forma, as estratégias
para a criagdo de uma marca coletiva, promog¢do e representacio de vendas ainda
encontravam dificuldades (provenientes da competi¢do) para serem realizadas coletivamente
(DOMBROWSKI, 2011).

Através do método indutivo, a referida pesquisa também teve como resultado um
conjunto de estratégias de marketing que poderiam ser aplicadas por empresas pertencentes a
um APL. Porém, Dombrowski (2011) relata que ¢ necessario a adequagdo dessas estratégias
as particularidades de cada setor especifico, como exemplo, o setor moveleiro, o setor
calcadista, o setor de vestuario, o setor tecnolodgico, entre outros.

Um trabalho realizado por Neumann (2006) analisou as estratégias cooperadas entre
as empresas atuantes no aglomerado de malharias retilineas de Nova Petropolis. O estudo
observou também o perfil das empresas pertencentes a esse APL e as areas que sdo possiveis
de serem realizadas acdes coletivas.

Diante do levantamento dos trabalhos realizados sobre a tematica estratégias
cooperadas em APL’s de diversos setores, identificou-se que alguns trabalhos abordam
praticas estratégicas ja realizadas de forma cooperada entre empresas de um aglomerado
(MARTINS et. al, 2011; NEUMANN; 2006); outros atribuem aten¢do as agdes que
possibilitam a maximiza¢do da cooperacdo entre as organiza¢des (SILVA, 2013); ja outras
pesquisas investigam um conjunto de estratégias a serem cooperadas em setores distintos
(SALDANHA, 2009; DOMBROWSKI, 2011).

Dessa forma, o objetivo desse estudo € original, visto que, ndo foram detectados
estudos que investigassem as estratégias de marketing a serem realizadas de forma cooperada
entre as industrias moveleiras atuantes no cluster de Uba-MG.

Em relacdo ao “estado da arte” o trabalho pretende contribuir na construcido de
conhecimento sobre a tematica de cooperacdo de estratégias de marketing aplicado a
clusters moveleiro. No ambito pratico, espera-se contribuir para o desenvolvimento das
empresas que implementarem o modelo de cooperagdo proposto, buscando aumentar a
vantagem competitiva do aglomerado produtivo no mercado nacional.

De acordo com Saldanha (2009), a partir da unido dos atores de um cluster é possivel
realizar estratégias cooperadas de marketing, para assim, obter ganhos de escala e diminuir os
custos em varias areas como, tecnologia, design, logistica, etc..

No cluster calgadista infantil de Birigui — SP, um caso de cooperacdo entre as
empresas estd em andamento desde de 2007 e vem trazendo resultados positivos para as
empresas participantes (SALDANHA, 2009). Nesse caso piloto estd sendo possivel visualizar
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que empresas de um cluster de fabricacdo de calgados ao realizarem algumas estratégias de

marketing de forma cooperada, estdo conseguindo obter vantagens competitivas relevantes.
Neste sentido espera-se que a cooperagdo de estratégias de marketing que serdo

propostas com este estudo traga bons resultados, se aplicados pelos atores do cluster.

1.4 Delimita¢ao do Estudo

A pesquisa limitou-se a estudar empresas inseridas no cluster moveleiro de Uba,
localizado no Estado de Minas Gerais. Delimitou-se ainda, por limitagdo de tempo e recursos
financeiros, que as entrevistas seriam realizadas com as industrias localizadas somente no
municipio de Uba.

Essa delimitagdo se deu, ainda, pelo motivo de Uba ser a cidade que possui o maior
PIB e a maior concentracdo populacional dentre as cidades do cluster. Outro fator que
sustentou o destaque do municipio de Uba foi a concentragdo de empresas moveleiras. No
referido municipio estdo instaladas 218 empresas® deste setor, representando 64% do total das
empresas moveleiras do cluster.

Essa concentracdo de empresas proporcionou uma administragdo eficiente do
processo de coleta de dados. Dessa forma, a pesquisa ndo abordou as organizagdes localizadas
em outros municipios que compdem o cluster devido a dificuldade de acessibilidade a essas
empresas.

Ainda como delimitacdo do estudo, destaca-se que foram pesquisadas somente as
empresas especializadas em fabricacdo de modveis. Destaca-se que a pesquisa de campo foi
desenvolvida no segundo semestre de 2015.

1.5 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, além desse capitulo, que se encerra
aqui, onde foram apresentadas as informacgdes introdutorias.

O capitulo dois, Fundamentacdo Teorica - parte I, apresenta os conceitos referentes
a: desenvolvimento local, cluster, sistemas produtivos locais (SPL’s), redes, dimensdes que
envolvemos atores de um cluster, o framework Klein e, finalizando, governanga.

No capitulo trés, Fundamentacao Tedrica - parte II, sdo detalhados os temas relativos
a area de marketing, a saber: estratégia, marketing e, encerrando, marcas.

No capitulo quatro apresentam-se todos os procedimentos realizados para a
elaboracdo da pesquisa.

O capitulo cinco sdo exibidos a andlise da pesquisa e os resultados obtidos com a
mesma relacionados ao objetivo geral e aos objetivos especificos do estudo. Esses resultados
abrangem os conteudos a seguir: caracteristicas das empresas pesquisadas e de sua gestdo,
descricdo do perfil dos entrevistados, decisdes estratégicas de marketing utilizadas pelas
empresas pesquisadas, viabilidade das estratégias de marketing serem realizadas de forma
cooperada, percentual de precisdo do framework Klein (SALDANHA, 2009) do cluster
pesquisado, fatores que dificultam a cooperacdo no cluster de Ub4, estrutura de cooperacgao de
estratégias de marketing para o cluster de Ub4, resultado dos testes de hipoteses.

Ao final, no capitulo seis, apresentam-se as conclusdes do estudo expondo as
principais descobertas relacionando-as com cada objetivo da pesquisa. Ainda nesse capitulo
sugere-se questdes para pesquisas futuras.

* Esse dado encontra-se disponivel no quadro 04 do item 4.1.2.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA - PARTE I

A fundamentagdo tedrica do presente estudo foi dividida em duas partes e serviram
de sustentagdo para conceber, justificar, analisar e descrever os resultados e as conclusdes do
problema de pesquisa proposto.

Desta forma, nos topicos seguintes encontra-se o referencial tedrico referente a
primeira parte do estudo abordando a drea de clusters. Esse capitulo estd organizado da
seguinte forma: desenvolvimento local, clusters, sistemas produtivos locais, redes, dimensdes
que envolvem os atores dos clusters industriais, o framework Klein e governanga.

Na segunda parte da fundamentacdo tedrica abordaram-se os constructos sobre a area
de estratégias e marketing, os mesmos encontram-se descritos no preambulo do item 3.

2.1 Clusters

Um nimero consideravel de pesquisadores tém desenvolvido estudos sobre clusters,
entre eles encontram-se os trabalhos de Porter (1998; 1999; 2000); Schmitz (1995; 1999a;
1999b); Humphrey e Schmitz (1995; 1996; 1998); Rabellotti e Schmitz, (1999); Schmitz e
Nadvi (1999); Aragjo Filho (2005); Cassiolato e Lastres (2005); Amato Neto (2008), entre
outros.

Diversos estudos foram realizados com o objetivo de investigar clusters, suas
caracteristicas, a sua formagdo, os atores que o compdem, € uma possivel descrigdo. Assim,
ndo existe uma defini¢do clara e legitimada do termo, visto que cada um tende a investiga-lo
por dimensdes distintas, e com isso, definem o que € cluster a partir de sua andlise. Neste
sentido, a seguir apresentam-se algumas defini¢des de diferentes autores, possibilitando o
entendimento da tematica.

Uma defini¢do de cluster bastante disseminada ¢ fruto dos estudos de Porter (1999,
p. 211), como sendo um ‘“agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituicdes correlatas numa determinada area vinculadas por elementos
comuns e complementares”.

Numa contribui¢cdo amplificada pelo referido autor, os clusters englobam uma série
de industrias relacionadas e outras entidades que sdo importantes para a concorréncia no
mercado, incluem, por exemplo, fornecedores de insumos, como componentes, maquinas e
servigos, ¢ fornecedores de infraestruturas especializadas (PORTER, 2000). O autor ainda
deixa claro, que existe competi¢do dentro de um cluster, mas também existe cooperagao.

Ainda de acordo com o Porter (1999), a proximidade das empresas e institui¢des,
como universidades, governos, sindicatos, e outros, possibilita de certa forma a afinidade e
aumenta a frequéncia e os impactos das interagdes, permitindo assim, o fluxo de informacao,
a educacgdo, a pesquisa e o suporte técnico.

Segundo Schmitz (1999a) cluster ¢ definido como uma concentragdo geografica e
setorial de empresas. Os trabalhos desenvolvidos por este autor, ou por vezes liderados por
ele, em sua maioria possui particularidades de estudos sobre clusters de Pequenas e Médias
empresas (PME’s) localizados em paises em desenvolvimento (SCHMITZ, 1995, 1999a,
1999b; HUMPHREY e SCHMITZ, 1995, 1996 ¢ 1998; RABELLOTTI ¢ SCHMITZ, 1999, ¢
SCHMITZ e NADVI, 1999).

Uma disting@o pode ser feita entre os resultados dos trabalhos de Porter e de Schmitz
em relacdo tamanho das organizagdes nos aglomerados investigados. Os trabalhos de Porter
tém como principal objeto de pesquisa as grandes empresas localizadas em clusters,
analisando as questdes sobre estratégias de competicdo, e as atividades do cluster com o
ambiente internacional. J4 Schmitz concentra suas investigacdes em clusters formados por
empresas de pequeno porte e nas interagdes dentro do cluster (ARAUJO FILHO, 2005).
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Schmitz (1995), em seu trabalho sobre a eficiéncia coletiva, relata que aglomerados
de pequenas empresas, agrupadas tanto no ambito setorial quanto no dmbito geografico, sdo
caracterizados pela ampla possibilidade de divisdo de trabalho entre as empresas e
consequentemente, para o desenvolvimento de inovacdes e especializagdo. Estes aspectos sdo
essenciais para que estas empresas atuem além do mercado local.

Além disto, ha também o potencial de desenvolvimento de agdes em conjunto entre
as empresas de um aglomerado. De acordo com o autor, o essencial ¢ que o agrupamento de
empresas gerem ganhos de eficiéncia que os produtores individuais dificilmente podem
alcangar. Olivares (2011) salienta que a presenta de industrias-chave em clusters ¢ uma
caracteristica forte de sua formacdo, visto que elas estimulam o desenvolvimento através da
mobilizagdo de agentes produtivos em determinada regido.

Eficiéncia coletiva pode ser definida como as vantagens competitivas derivadas de
economias externas locais e da agdo conjunta das empresas de um aglomerado (SCHMITZ,
1995). Em um cluster pode-se ter o ganho de tal eficiéncia, mas essa ndo ¢ necessariamente
uma caracteristica do cluster, ou seja, pode haver um grupo de empresas especializadas em
produtos similares e localizado geograficamente em uma mesma regido (formando um
cluster), porém, ndo estabelecem relacdes entre as firmas, assim ndo obtém o maximo de
beneficios por estarem aglomeradas (SCHMITZ, 1995). Desta forma, os ganhos de eficiéncia
coletiva podem ser obtidos a partir do resultado de processos de relagdo entre as organizagdes
de um cluster.

Segundo Schmitz (1995) a concentragdo geografica e setorial ¢ um facilitador
importante, se ndo uma condicdo necessaria, para uma série de desenvolvimentos posteriores
possiveis de ocorrer no aglomerado, como exemplos destes temos:

a) a divisdo do trabalho e especializacdo entre as pequenas empresas;

b) o fornecimento de seus produtos especializados num intervalo curto de
tempo aumentando a velocidade de suprimento;

c) o surgimento de fornecedores de matérias-primas ou componentes,
maquinas novas e usadas e pegas de reposicao;

d) o surgimento de vendedores que atuam em mercados nacionais e
internacionais;

e) o comego de organizacdes especializadas em servigos como contabilidade,
reparos técnicos e atividades financeiras;

f) a emergéncia de um conjunto de trabalhadores especializados nas atividades
do setor;

g) a formagdo de associacdes que oferecem servigos aos seus membros.

Corroborando com Schmitz (1995), Amato Neto (2008) relata que somente quando
ocorre a concentragdo dos aspectos setorial e geografico é que ocorre a formacgao dos clusters.
Desta forma, o cluster ¢ caracterizado por concentrar atividades de um mesmo setor e/ou
producdo de produtos similares em uma mesma regido.

Diante da defini¢do ampla apresentada no relatéorio da EURADA (2008), o cluster é
um grupo de empresas, agentes econdmicos relacionados e instituigdes que estdo localizados
proximos, ¢ devem ter alcangado um nivel consideravel de desenvolvimento para ter
conhecimentos especializados, recursos disponiveis, servi¢os e fornecedores.

A contribuicdo desta associacdo se encontra na adi¢do das atividades de politicas
regionais de desenvolvimento dos clusters em sua defini¢do teorica. Para a EURADA (2008)
estas politicas sdo construidas e implementadas a nivel local, regional e nacional, em funcdo
da sua abrangéncia e objetivos.

De acordo com Cassiolato e Lastres (2005, p. 4), as principais caracteristicas de
clusters sao:
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a) Refere-se a aglomeracdo territorial de empresas, com caracteristicas similares;

b) Em algumas concepgdes enfatiza-se mais o aspecto da concorréncia, do que o da
cooperac¢do, como fator de dinamismo;

c) Algumas abordagens reconhecem a importancia da inovagdo, que € vista, porém,
de uma maneira simplificada (por exemplo, como aquisi¢do de equipamentos);

d) Nao contempla necessariamente outros atores, além das empresas, tais como
organizagdes de ensino, pesquisa € desenvolvimento, apoio técnico, financiamento,
promogao, entre outros.

Segundo Schmitz (1999b) existem quatro maneiras de desenvolver agdes em
conjunto com outras empresas, sendo elas: horizontais bilaterais; horizontais multilaterais;
verticais bilaterais; e verticais multilaterais. Estas formas auxiliam as empresas no alcance da
capacidade competitiva.

No quadro 01 o autor apresenta o resultado da andlise das referidas relacdes
identificadas na pesquisa realizada no cluster do Vale do Rio dos Sinos/RS.

Quadro 01 - Exemplos de acdes conjuntas em clusters de empresas

FORMA DE INTEGRACAO BILATERAL MULTILATERAL
Horizontal Troca de Equipamentos e Associagdes e Produtores
Informacodes
Vertical Relagdes Usuario-Produtor Aliangas ao Longo da Cadeia
Produtiva

Fonte: Adaptado de Schmitz (1999b).

E importante salientar que esses resultados obtidos por Schmitz (1999b) equivalem
para uma realidade especifica (Vale do Rio dos Sinos, pais em desenvolvimento), ndo sendo
passivel de generalizagdo para outras realidades.

No item 2.2 estdo descritos alguns elementos que sdo inerentes as relagdo entre os
atores de um cluster.

2.2 Constructos que Envolvem os Atores de um Cluster

Como descrito no topico 1.2, varios estudiosos desenvolveram pesquisas abordando
os constructos concorréncia, confianga e cooperacdo existentes nas relagdes entre atores de
um cluster. Sendo assim, ressalta-se que ¢ relevante a analise desses constructos por serem
inerentes aos atores que compdem o cluster € por interferirem diretamente nas relagdes entre
estes (SALDANHA, 2009).

Nos proximos subitens, esses elementos serdo apresentados realizando uma interface
com a realidade dos aglomerados de empresas.

2.2.1 Cooperacio

A cooperagdo ¢ um elemento essencial para o alcance da vantagem competitiva das
organizagdes. De acordo Anderson e Narus (1990) a cooperacdo pode ser entendida como
atividades coordenadas, complementares ou semelhantes, realizadas por organizacdes em
relacionamentos interdependentes com o intuito de alcancar resultados para ambos, ou
somente para um dos envolvidos, porém, com a esperanca de produzir uma reciprocidade no
futuro.

A cooperagdo entre pequenas empresas, segundo Casarotto Filho e Pires (1998),
talvez seja o melhor meio para organizagdes desse porte sobreviverem e proporcionarem
também o desenvolvimento equilibrado da sociedade. A cooperagdo entre as organizagdes
possibilita o atendimento de um conjunto de necessidades organizacionais, necessidades estas
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que dificilmente as empresas atuando sozinhas iriam atender (AMATO NETO, 2008). No
quadro 02 destaca-se essas necessidades.

Quadro 02 - Necessidades organizacionais a serem viabilizadas pela cooperacio
Necessidades organizacionais a serem viabilizadas pela cooperacio

- Combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas;

- Dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnologicas, compartilhando o desenvolvimento e os conhecimentos
adquiridos;

- Partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando experiéncias em conjunto;
- Oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

- Exercer uma pressdo maior no mercado, aumentando a forca competitiva em beneficio do cliente;
- Compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo subutilizados;

- Fortalecer o poder de compra;

- Obter mais forga para atuar no mercado internacionais.
Fonte: Adaptado de Amato Neto (2008)

Diante dos estudos realizados por Meyer-Stamer (2002) sobre clusters de sucesso, o
autor identificou que a cooperacdo pode ocorrer em trés ambitos diferentes dentro dos
aglomerados, a saber:

a) Cooperagao bilateral e multilateral entre as empresas;
b) Cooperagdo entre as empresas ¢ as institui¢des de apoio;
c) Cooperagao entre o setor privado e o setor publico.

A cooperacdo descrita em a envolve trés caracteristicas que podem ser analisadas, a
saber: 1) a contratacdo relacional, caracterizada por relagdes comerciais de longo prazo e
baseada na confianga entre as firmas; 2) troca de informagdes e aprendizado coletivo; e 3) a
acao coletiva.

Na maioria dos casos, estes trés fatores refor¢am-se mutuamente (um influenciando
no desenvolvimento do outro) e as relagdes sdo estabelecidas por contratos em reunides. Estas
relagcdes proporcionam trocas de informagdes e por intermédio destas informacdes ha a
possibilidade de identificar problemas que somente a a¢do coletiva possui a capacidade de
solucionar (MEYER-STAMER, 2002).

O item b destaca-se a cooperacdo entre empresas e instituicdes de apoio. Essa
cooperacdo compreende as relagdes das organizagdes individuais ou em grupos com as
associagcdes empresariais € instituicdes governamentais, privadas, ou parcerias publico-
privada do outro lado.

De acordo com o autor, a decisdo das empresas em cooperar com associagdes € com
instituicdes de suporte abrange uma andlise dos custos e beneficios, visto que esta pratica
envolvem tanto os beneficios dos servigos prestados pelas instituicdes quanto os custos de
associacdo. A empresa podera comparar os provaveis custos despendidos na cooperacdo e os
custos de realizar as atividades individualizadas contratando somente os servigos que julgar
necessario (como € o caso contratar empresas que comercializam informagdes). Realizando
essa andlise as empresas poderdo optar por aquela decisdo que lhe trard melhores beneficios
(MEYER-STAMER, 2002).

No terceiro ambito (¢), a cooperacdo entre o setor privado e o setor publico ¢é
caracterizada pela relagdo destes atores de um cluster, podendo potencializar o
desenvolvimento local.

Nessa ultima parceria, o setor publico age de forma a simplificar as operagdes,
diminuir a burocracia, ampliar e manter a infra-estrutura do local, oferecer servigos, atrair
empresas complementares € promover o cluster como um todo. Portanto, essa cooperagdo
também torna-se importante para o desenvolvimento e sucesso do cluster e da regido
(MEYER-STAMER, 2002).
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2.2.2 Concorréncia

Segundo Osarenkhoe (2010) a concorréncia ¢ definida como uma situagdo dindmica
que decorre quando varios atores em uma area especifica (mercado) disputam entre si
recursos escassos, e/ou produzem e comercializam produtos ou servigos similares que
satisfacam as mesmas necessidades dos clientes.

A concorréncia motiva as organizacdes a reagirem para sobrevivéncia no mercado.
Assim, Burlamaqui e Proenga (2003) destacam que a concorréncia surge como uma usina de
diferenciag@o para as empresas, portanto, ¢ um importante impulso de eficiéncia na producdo
operando no tempo com o objetivo de diversificar, expandir a produ¢do e diminuir precos.

Porter (1989) também visualiza pontos positivos de uma concorréncia. Para o autor,
ao invés de concorrentes enfraquecerem a posicdo competitiva de seu rival, eles podem
fortalecé-los, proporcionando o desenvolvimento de beneficios estratégicos. Tais beneficios
sdo destacadas em quatro categorias, a saber:

a) ampliar a vantagem competitiva;

b) melhorar a atual estrutura industrial;

C) ajudar no desenvolvimento do mercado;
d) deter a entrada de novas empresas.

A agdo conjunta entre as empresas de um cluster incentiva a solucdo de diversos
problemas, tais como infra-estrutura, treinamento e capacitagdo, prestacdo de servicos, porém
ndo se exclui a competitividade entre elas (AMATO NETO, 2008). Ainda segundo o autor, o
cluster proporciona maior rivalidade e concorréncia por que o mercado fica mais transparente.

Em relagdo a importancia da concorréncia, Morgan e Hunt (1994) relatam que a
cooperagdo entre os atores de uma rede de empresas proporciona uma concorréncia efetiva
entre as redes. Sendo assim, a concorréncia acirrada pode incentivar os atores a agirem em
conjunto objetivando ganhos coletivo e sobreviverem no mercado.

2.2.3 Confianca

De acordo com os estudos realizados por Morgan e Hunt (1994) a confianga
influencia de forma direta a possibilidade de cooperagdo entre as empresas.

A confianca ¢ um elemento importante para entender as perspectivas de cooperagdo
e planejamento em um contrato de relacionamento (MACADAR, 2006). Segundo Morgan e
Hunt (1994) a confianga ocorre quando um dos envolvidos acredita na integridade e na
fidedignidade do outro.

A confianga entre as organiza¢des ocorre quando uma empresa acredita que uma
outra (que ela confia) ndo vai explorar os seus pontos vulneraveis, quando obtiver a
oportunidade de fazé-lo. Essa expectativa ¢ confirmada no momento em que as partes
cumprem com as suas promessas demonstrando a confiabilidade; agindo com justica (quando
se relacionam com o outro); e atuando com benevoléncia quando surgir contingéncias
imprevistas (KRISHNAN et al., 2006).

Corroborando com o autor acima, Morgan e Hunt (1994) afirmam que quando uma
das partes acredita que um parceiro se engaja em comportamentos oportunistas, tais
percepcdes resultardo na diminuicdo da confianca. Como consequéncia tem-se a reducao do
comprometimento com as agdes coletivas, visto que ndo hé confianga entre os parceiros.

Anderson e Narus (1990) associam a confianga com os resultados advindos das
relagdes. Para esses autores a confianga ocorre quando uma empresa acredita que a outra parte
ird executar acdes que resultardo em consequéncias positivas para ambas.

De acordo com Perrow (1992) mesmo que a confianca ndo possa ser
intencionalmente criada, a estrutura ou um contexto podem incentivar o seu aparecimento de
forma deliberada. Desta forma, a cultura do local, a situacdo vivida pelas empresas e a
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estrutura pode impulsionar as relagdes pautadas na confianga.

Assim, segundo Balestrin (2005), no ambito das redes de pequenas e médias
empresas, ha caracteristicas que possibilitam a formacdo de um ambiente conveniente para o
surgimento de confianga entre as empresas. Como exemplo tem-se:

a) as firmas compartilham e discutem informagdes sobre mercados, tecnologias
e lucratividade;

b) existe suficiente similaridade entre processo e técnicas das firmas e, assim,
cada uma podera entender e julgar o comportamento das outras;

c) as relagdes sdo estabelecidas em longo prazo;

d) existe pouca diferenca entre tamanho, poder ou posicdo estratégica das
firmas;

e) ocorre periddica rotacdo de liderancas para representar o conjunto de firmas;

f) ocorre similar recompensa financeira para as firmas e empregados dentro
delas;

2) h4 alcance de vantagem econOmica pela experiéncia coletiva das firmas,

pelo aumento das vendas e pelos ganhos marginais.

A possibilidade de haver confianga entre organizacdes amplia quando esses
acontecimentos se tornam praticaveis. As redes de PMEs potencializam estas condigdes em
relacdo ao modelo de producdo integrada (BALESTRIN, 2005).

De acordo com Franco (2000) a confianga influencia diretamente a possibilidade de
cooperagdo entre os atores, ou seja, quanto maior o nivel de confianga em um ambiente, maior
sera & probabilidade de cooperacao.

Quando a confianga entre as empresas ¢ estabelecida, as mesmas percebem que as
atividades realizadas em conjunto geram resultados superiores aos resultados das agdes
quando a organizacdo trabalha individualmente (ANDERSON; NARUS, 1990).

Além do cluster, podemos identificar outra nomenclatura para aglomeracdes
produtivas, definida como sistemas produtivos locais, que sera vista no proximo topico.

2.3 Sistemas Produtivos Locais (SPL’s)

Um Sistema Produtivo Local (SPL) pode ser definido como ‘“um sistema
microrregional competitivo que se relaciona de forma aberta com o mundo e com forte
concentragdo dos interesses sociais” (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001, p. 20).

Para Santos, Crocco e Lemos (2002) os sistemas produtivos locais possuem as
seguintes caracteristicas:

a) proximidade entre as empresas em uma mesma regido geografica;

b) especializagdo setorial;

¢) predominantemente formado por pequenas e médias empresas (PMEs);

d) cooperacgdo inter-firmas;

e) competicao entre estas empresas originada pela inovacgao;

f) compartilhamento de informagdes sustentada pela confianga socialmente

construida;

g) institui¢cdes de apoio empenhadas na oferta de servigos;

h) parceria com o setor publico local.

Casarotto Filho e Pires (1998) elaboraram um modelo geral de rede para o
desenvolvimento de um sistema econdmico local, no qual existem varios mecanismos de
integracao divididos em quatro niveis. Os mecanismos sdo: 0s consorcios entre as empresas, 0
centro catalisador de tecnologias, os observatdrios econdmicos, as associagdes empresariais €
as cooperativas de garantia de crédito. Este modelo pode ser visualizado na figura O1.
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Figura 01 - Modelo geral de rede para o desenvolvimento de um Sistema Produtivo Local

SISTEMA PRODUTIVO LOCAL ESTRUTURADO

Forum ituico
Governos orum de <«—| Instituicdes
locais/estaduais desenvolvimento de suporte
/agéncia ¢
Instituicoes
Associacdes Observatorio de pesquisa
de PME'’s economico

Centro
catalisador de
tecnologia

b

Bancos comerciais
/desenvolvimento

Coopera
garantia de ’

crédito ’ _

Consorcio

Redes de grandes
empresas

@ Pequenas Aparato institucional

empresas existente

O Instrumentos de integracdo a serem criados para dar
competitividade

Fonte: Casarotto Filho e Pires (1998, p. 21).

Nesse modelo, as atividades de interagdo entre as empresas, cOmo em um consorcio
(primeiro grau de integracdo) terdo mais chances de sucesso caso estejam integradas aos
mecanismos associativos de graus mais elevados (CASAROTTO FILHO; PIRES, 1998).
Entdo, o SPL se forma em virtude da ampla integragdo dos mecanismos e elementos
pertencentes ao sistema, e somente a partir desta relacdo ocorre o desenvolvimento local.

O conceito proposto por Cassiolato e Szapiro (2002) refere-se ao agrupamento de
agentes sociais, politicos e econdomicos situados numa mesma regido. Estes agentes possuem
fortes vinculos como a interagdo, cooperagdo, e processo de aprendizado continuo para
criagdo e produgdo de novos produtos ou melhoria nos processos.

Estes autores acrescentam a questdo da inovacdo e o seu carater local como
caracteristica presente ao conceito de sistema produtivo local. Segundo eles, a inovagao ¢é
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construida a partir de um processo de aprendizado, podendo ser desenvolvida por meio da
interacdo entre as firmas. Para a ocorréncia dessa interacdo ¢ necessdrio que os agentes
tenham confianca entre si, estando sujeitos ao contexto cultural do SPL ao qual as empresas
estdo inseridas.

Diante do levantamento teorico realizado por Castro (2000), o autor identificou que o
que difere as definicdes de sistemas produtivos locais das definigdes de clusters
(aglomerados) € o carater social que o primeiro engloba, ou seja, estd na palavra solidariedade
¢ os ambientes sociais e culturais encontradas nas defini¢des de diversos autores.

O que difere um arranjo produtivo local de um sistema produtivo local ¢ o nivel de
desenvolvimento de interagdo entre as empresas, ou seja, 0 arranjo nao possui uma interacao
desenvolvida entre os atores suficientemente para ser classificada como um sistema
(CASSIOLATO; SZAPIRO, 2002).

2.4 Redes

Para podermos compreender o significado de redes organizacionais, ¢ necessario
entendermos o significado da palavra rede. Deste modo, primeiramente aborda-se neste topico
a utilizacdo do termo em diversos ramos da ciéncia, para posteriormente, apresentar o
fendmeno nos estudos organizacionais.

O termo rede, de acordo com o dicionario Houaiss (HOUAISS; VILLAR, 2001),
possui 19 significados, sendo o primeiro deles o entrelacado de fios (de algodao, linho, fibras
sintéticas ou artificiais), arames, corddes, etc., que forma uma espécie de tecido de malha
aberto, composto em losangos ou em quadrados de diversos tamanhos. Assim as redes sdo
formadas por liga¢cdes de algum material para, enfim, originar um produto diferente do que
apenas a soma dos materiais.

A palavra rede tem sido utilizada por estudiosos de diversas areas, como na
sociologia, onde se investigam as redes a partir das relagdes entre os individuos.

De acordo com Migueletto (2001) desde a origem do conceito, na década de 30, a
palavra redes tem apresentado multiplos significados. Isso pode ser explicado devido ao
interesse no tema de pesquisadores de diferentes areas das ciéncias sociais.

Segundo Nohria (1998) em 1970 um grupo de socidlogos coordenados por Harrison
White desenvolveu um aparato formal para analisar e pensar as estruturas sociais como redes.
Esse estudo incentivou e estimulou outros pesquisadores a desenvolver pesquisas sobre a
abordagem de redes como estrutura social, incluindo instrumentos metodologicos e tedricos
que também podem ser aplicados em outras areas (NOHRIA, 1998).

Neste sentido, as investigacdes de redes surgiram como uma nova abordagem nas
ciéncias sociais nesta época, proporcionando um conjunto de metodologias partindo de trés
perspectivas principais: cultura, agéncia e estrutura, ¢ indo no caminho contrario aos
pressupostos das teorias estruturalista-funcionalistas (EMIRBAYER; GOODWIN, 1994).
Estes estudos favoreceram de maneira significativa as teorias e conceitos de redes no ambito
organizacional.

Diante do apresentado até o momento, ¢ perceptivo que o conceito foi inicialmente
pesquisado no interior da sociedade, nas estruturas sociais. Para diversos autores, as redes sao
as relacdes que as pessoas t€m entre si, dentro de um determinado campo e em um periodo
estabelecido. Tais relagdes mudam ao longo do tempo, o que possibilitam estudos das
relagdes e também a analise das mudangas das mesmas (MARQUES, 1999).

Na atualidade, o conceito de rede difundido e diversificado demonstra que ha
espacos de contatos, circuitos e interacdo entre os atores sociais, que diferenciam a ideia de
um ator (politico, econdmico ou social) organizado e monolitico (MIGUELETTO, 2001).
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Este emaranhado de relagdes podem ser construidas por intengdes explicitas ou
ndo, e apresentam a capacidade de interagdo e transformagdes constantes (JUNQUEIRA,
2000).

Nesse sentido, hd o surgimento de redes formalizadas, nas quais os atores se juntam,
formalmente, com objetivo estabelecido para alcancgar, ou para a solucdo de problemas, ou
para se auto-preservarem (MIGUELETTO, 2001).

Segundo Migueletto (2001) algumas organizagdes ao perceberem que ndo
conseguem alcangar objetivos isoladamente, se articulam em rede com outras organizagdes
com o intuito de somarem recursos, como informagdes, conhecimento, dinheiro, maquinario,
assim como, experiéncia, status, nome e legitimidade.

Sendo assim, no proximo sub-topico apresentam-se as defini¢des teoricas sobre redes
organizacionais.

2.4.1 Redes de empresas

Segundo Casarotto Filho e Pires (2001, p. 87) as redes de empresas sdo um “conjunto
de empresas entrelagadas por relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo
ou ndo ser circunscritos a uma regiao”.

De acordo com Gabriel (2008) as redes sdo compostas por individuos, grupos de
organizacgdes, ou outras redes que se relacionam entre si para se fortalecerem, se tornarem
mais flexiveis, ou melhorar algo. Ainda segundo este autor, nas redes organizacionais nao
existe uma hierarquia, ou seja, os atores interagem entre si, fazem acordos e parcerias, trocam
informagdes, sendo que ndo ha, geralmente, o recebimento de ordens.

Corroborando com Gabriel (2008), Scherer-Warren (1997) demonstra que as
relagdes interinstitucionais podem ser caracterizadas por ndo serem centralizadas e pela nao
hierarquizagdo do poder. Neste caso, tendem a serem horizontais e mais abertas a participagao
das pessoas e a diversidade cultural.

Em contrapartida, encontra-se o desafio da administragcdo em rede no sentido em que
as organizagdes atuam de acordo com logicas, normas e valores organizacionais proprios, € ao
mesmo tempo precisam conciliar as acdes para alcangar um objetivo comum com a rede de
empresas (MIGUELETTO, 2001).

Powell (2003) aponta que as organizagdes em redes sdo formas alternativas de se
organizarem, que as mesmas reagem melhor as limita¢cdes do mercado e possuem a hierarquia
flexivel. Porém, para este autor ¢ incorreto abordar as redes caracterizando-as somente como
cooperagdo e concordancia, sendo que cada ponto de contato pode ser fonte de conflito, como
também de harmonia.

Partindo agora para algumas razdes dos estudos de redes terem se tornados
interessantes no ambito organizacional, Nohria (1998) apresenta trés delas. A primeira razdo,
¢ o aumento da competicdo e a nova forma de competir no mercado. Como exemplo temos as
pequenas empresas de computadores e tecnologias localizadas no distrito regional do Vale do
Silicio na Califérnia. Segundo Nohria (1998), nestas novas industrias ndo se aplicam a forma
tradicional de organizar, ou seja, hierarquizada, neste caso se faz necessario uma nova forma
de organizacdo empresarial (as redes) com interligagdes laterais e horizontais entre as
empresas.

Em adi¢do a nova competicdo, Nohria (1998) identificou o desenvolvimento
tecnoldgico como segunda razao para o aumento de interesse em redes. Segundo este autor a
tecnologia da informacao proporcionou o arranjo de producdo mais desagregado, distribuido e
flexivel, assim como, um novo caminho para as empresas se organizarem as operacdes
internas e seus lagos com as empresas com as quais se relacionam.

A terceira razdo encontrada por Nohria (1998) ¢ o amadurecimento da andlise das
redes como disciplina nos estudos académicos. De acordo com o autor, as andlises das redes
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tém crescido por interesse de alguns socidlogos inclinados para uma legitimacdo de
perspectivas dominantes. Atualmente, ndo somente um grupo de socidlogos se interessa pelo
assunto, mas também estudiosos de diversas areas, inclusive pesquisadores de administracdo
(NOHRIA, 1998).

Dessa forma, as redes no ambito organizacional vém ganhado grande énfase
académica, assim como, defini¢des diferentes com caracteristicas e varidveis proprias, sem
alterar a sua esséncia caracterizada pelas relagdes entre os atores, organizagdes, governangas
e/ou sociedade.

Nota-se que ha limitagdes nos estudos das redes organizacionais, que por vezes
enfocam mais a estrutura. Para Amantino-de-Andrade (2004) muitos autores que abordam a
tematica no ambito organizacional parecem focar mais na coopera¢do e na governanca das
redes, priorizando a harmonia em relagcdo ao conflito e ignorando assim, um dos pontos de
contatos das redes que Powell salienta, se afastando da dimensdo do poder e conflito que
encontram-se inerente nas praticas organizacionais.

Mesmo quando as abordagens de redes tendem a se referirem as relagdes sociais,
pesquisadores acabam por partir de uma perspectiva exclusivamente estrutural, esquecendo-se
de visualizar a dimensdo de poder inserido nas relagdes entre os atores da rede (AMANTINO-
DE-ANDRADE, 2004).

Com base em diversos estudos desenvolvidos a perspectiva sobre redes vem se
consolidando no ambito académico. A concepgdo de organizacdes em rede ¢ considerada e
estudada dentro das teorias ambientais organizacionais, visto que tal forma encontra-se em
constante relacdlo com o ambiente e com outros agentes do ambiente (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002).

Motta e Vasconcelos (2002) salientam os aspectos politicos das organizagdes € o
ambiente, assim como, o estudo do poder, visto que os ambientes sdo socialmente construidos
com base nas relagdes estabelecidas por contratos, acordos, /inks e contatos entre diversos
grupos organizacionais.

Ainda segundo os autores, uma estrutura de organizagdes em rede ¢ formada por um
conjunto de empresas diferentes que coordenam suas atividades em comum por contratos,
acordos e relagdes interpessoais. Essas atividades sdo desenvolvidas com o interesse de
diminuir custos, aumentar a flexibilidade das empresas envolvidas na rede e facilitar a
governanga.

Um exemplo simples de organizagdes em rede ¢ a terceirizagdo de alguma atividade
empresarial. Uma organiza¢cdo que produz diversos produtos e também produz sua propria
matéria-prima pode optar por terceirizar uma parte de sua producdo, estabelecendo novos
contratos e acordos com seus fornecedores e se organizando agora em rede (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002)

Balestrin e Vargas (2002) abordam alguns significados e algumas formas de
utilizagdo do termo redes no campo organizacional. Tais autores buscam na darea
organizacional uma melhor compreensdo da tipologia de redes, dada a sua diversidade, e
utilizam como referéncia o Mapa de Orientacdo Conceitual de Marcon e Moinet (2000).

Na figura 02 encontra-se o referido mapa em que as principais dimensdes estruturais
das redes organizacionais se formam a partir de quatro quadrantes: rede vertical; rede
horizontal; rede formal e; rede informal.
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Figura 02 - Mapa de orientaciio conceitual para a classificacio das redes

Marcada pela HIERARQUIA (Rede vertical)

A\

Marcado por Marcado pela
CONTRATO < = CONVIVENCIA
(Rede formal) (Rede informal)

\4

Marcada pela COOPERACAO (Rede Horizontal)

Fonte: Adaptado a partir do modelo de Marcon e Moinet (2000) apud Balestrin e Vargas (2002)

Identifica-se no mapa de orientag¢do conceitual um eixo horizontal, na qual representa
o grau de formalizagdo entre as relagdes, € um eixo vertical, representando a natureza das
ligacdes gerenciais estabelecidas entre os agentes.

Segundo Balestrin e Vargas (2002), em cada ponto do quadrante esta localizado um
tipo diferente de organizagdo em rede, demonstrando assim, a diversidade de tipologias da
tematica. Partindo dessa e de outras referéncias, os autores classificam os tipos de redes
através da sua posi¢do no mapa, como Vvisto nos proximos sub-topicos.

2.4.1.1 Redes verticais e horizontais

As redes verticais de cooperagdo sdo geralmente formadas por relacdes entre as
empresas que compdem as diferentes etapas de uma cadeia de produgdo. Sendo assim, as
organizagdes cooperam com seus parceiros comerciais: produtores, fornecedores, prestadores
de servigos e distribuidores (SANTOS; PEREIRA; ABRAHAO FRANCA, 1994).

As redes verticais apresentam uma dimensao hierarquica clara, geralmente utilizada
pelas empresas de distribui¢do, sendo decorrente da relagdo entre a matriz e filial, e esta
ultima apresenta pouca autonomia juridica e gerencial (BALESTRIN; VARGAS, 2002).
Ainda segundo os autores, este tipo de rede pode ser encontrado nas redes de distribui¢ao de
alimentos, distribui¢do integrada e redes bancérias.

Quanto menor ¢ a especializagdo e conteudo tecnoldgico e inovativo dos produtos
(ou servicos) prestados pela empresa fornecedora & empresa matriz, maior serd a sua
dependéncia a esta empresa e maior serda a assimetria de poder (SANTOS; CROCCO;
LEMOS, 2002). Dessa forma, de acordo com os autores, um dos principais desafios que uma
empresa fornecedora de uma rede vertical deve enfrentar, encontra-se em conservar a sua
independéncia administrativa estando inserida numa estrutura hierarquica.

De acordo com Casarotto Filho e Pires (1998), esse tipo de rede ¢ também entendida
como rede topdown, como visualizada na figura 03.
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Figura 03 - Modelo de rede fopdown

Empresa-mae
1° linha
2° linha

Fonte: adaptado de Casarotto Filho e Pires (1998, p. 34)

J& as redes horizontais de cooperagao, sdo pautadas nas relagdes de cooperacao entre
as empresas de um mesmo setor, que produzem ou oferecem produtos ou servicos
semelhantes, portanto, sdo as relagdes entre as organizagdes € seus proprios concorrentes
(SANTOS; PEREIRA; ABRAHAO FRANCA, 1994).

Na defini¢do de Casarotto Filho e Pires (1998), este tipo de rede pode ser classificada
como redes flexiveis, na qual as empresas se unem por intermédio de um consoércio com
objetivos especificos ou mais amplos. Na figura 04 ¢ possivel visualizar uma rede flexivel.

Figura 04 - Rede flexivel de empresas

Consoércio
(empresa virtual)

Q Empbresas

Fonte: adaptado de Casarotto Filho e Pires (1998, p. 34)

Neste tipo de rede as organizagdes sdo independentes, mas optam por coordenar
certas atividades em conjunto para atender algum objetivo em comum (BALESTRIN;
VARGAS, 2002). Como exemplo de uma organizacdo em rede, pode-se enumerar os
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consorcios de compra, as associagdes profissionais, as redes de lobbying, as aliangas
tecnoldgicas, etc.

Santos, Pereira e Abrahdo Franca (1994) relatam que nas redes horizontais de
cooperagdo a concorréncia entre as empresas ¢ acirrada, visto que sdo empresas de um mesmo
setor disputando o mesmo mercado. Desta forma, este tipo de rede deve ser tratado com
cuidados especiais por estar mais susceptivel a ocorréncia de conflitos do que as redes
verticais de cooperacao.

2.4.1.2 Redes Formais e Informais

As redes formais sdo relagdes estabelecidas por contratos entre as partes na qual
regulam a conduta dos agentes. Como exemplo tem-se as aliangas estratégicas, consorcio de
exportacdo, joint-venture e franquias (BALESTRIN; VARGAS, 2002).

Ja as redes informais s3o redes que possibilitam encontros entre os atores que
comungam de interesses em comum, para trocarem informagdes, experiéncias e aprendizado,
sendo a participagdo livre. Duas caracteristicas basicas destas redes sdo a cooperagdo e
confianga entres os atores (BALESTRIN; VARGAS, 2002).

2.4.1.3 Redes de Negoacio

Enrigth (1996) foi um dos autores que se preocupou com defini¢cdes e em diferenciar
os conceitos ligados as tematicas redes. Segundo o autor, redes de negécios sdo formadas por
varias empresas que interagem e comunicam entre si, podem apresentar determinado nivel de
interdependéncia. Todavia, ndo precisam estar concentradas em um mesmo espaco geografico
ou estarem numa mesma industria.

Segundo Humphrey e Schmitz (1996) as redes de empresas ndo necessitam estarem
geograficamente localizadas em um mesmo territério, podendo ocorrer as interagdes através
de outros procedimentos como cooperagdo, aprendizagem mutua e inovacdo coletiva,
buscando a eficiéncia coletiva. A partir das defini¢des aqui apresentadas surge a necessidade
de apresentar algumas das dimensdes que envolvem as relagdes entre os atores de um
aglomerado, para que se possa entender o porqué em analisar essas dimensdes nos objetivos
especificos f, g e h. No item 2.5 apresenta-se de forma detalhada a explicagdo para estas
dimensdes.

2.5 Desenvolvimento Local

Os primeiros arranjos produtivos que obtiveram sucesso, como o da Terceira Itdlia e
o do Vale do Silicio servem como exemplo para os outros aglomerados industriais até os dias
atuais. Com estes exemplos de sucesso, as aglomeragdes de empresas comegaram a ser
visualizadas como uma oportunidade para acelerar o desenvolvimento, mostrando caminhos
novos para a formulagdo de politicas voltadas para o desenvolvimento local e regional
(TEIXEIRA, 2008).

Segundo Teixeira (2008, p. 58) “no Brasil, a dinamizacdo de clusters, denominados
de Arranjos Produtivos Locais (APLs), ¢ um dos eixos prioritdrios da estratégia de
desenvolvimento econdmico e social do Governo Federal, de acordo com os dois ultimos
Planos Plurianuais (PPAs) [PPA 2000-2003 e PPA 2004-2007]”.

De acordo com o autor estas politicas tém como objetivo a promogdo da
competitividade dentro do APL, assim como a sustentabilidade dos locais onde o APL se
encontra, resultando em desenvolvimento econémico local descentralizado.

Meyer-Stamer (2001) em sua pesquisa sobre clusters e as formas de promocdo
econdmica local, ressalta que as atividades envolvidas no desenvolvimento local e regional
vao além da, simplesmente, promog¢do econdmica.
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Segundo o referido autor, o triangulo da politica de localizagdo ¢ composto por mais
duas areas além da promogdo econdmica, ou seja, a geracdo de emprego e o planejamento
urbano/regional, que podem ser realizadas de forma interativa como visto na figura 05.

Figura 05 - O Triangulo da Politica de Localizacio

Promocio econdmica: Geraciio de emprego:

* preparacio e reciclagem de * programas de emprego e
terrenos renda ¢/ formagao

* distritos e condominios de alta * casas populares

qualidade

* fortalecer a imagem e fatores

nio tangiveis

Planejamento urbano e regional:

* criar espagos estruturados

* criar um perfil especifico

* aumentar a qualidade urbana e
do meio ambiente

Fonte: Adaptado de Meyer-Stamer (2001)

Caso ocorra a interacdo entre as atividades de cada area ¢ possivel que a sociedade
obtenha melhores resultados, do que os efeitos gerados se cada uma delas realizassem suas
acoes separadamente. De acordo com Meyer-Stamer (2001) a unido e cooperacdo dos trés
interesses podem gerar resultados melhores do que soma de suas partes.

Segundo Teixeira (2008) as politicas que s@o voltadas para o desenvolvimento de
APLs, de modo geral, adotam uma expectativa de desenvolvimento local, constituindo-se
numa forma alternativa as politicas voltadas, exclusivamente, para o crescimento econdmico.
Porém, os objetivos ultrapassam a concentragdo e acumulacdo de capital, englobando também
acdes que colaborem para diminuir a pobreza e as desigualdades sociais existentes
(TEIXEIRA, 2008).

Tais politicas de desenvolvimento local, e a sua relagdo com as atividades do cluster
depende de pais para pais, variando através dos incentivos dos governos municipais, estaduais
e federais de cada nagao.

Novos modelos de desenvolvimento e gestdo local tém sido inseridos com a reforma
institucional, estimulada a partir da Constituicdo Federal (1988) e pelo Estatuto da Cidade
(2001), introduzindo principios que apontam a politica urbana, praticada pelo processo de
planejamento urbano, sendo um elemento fundamental dos municipios (BRUNA et al., 2008).

De acordo com Bruna et al. (2008) o incentivo aos APLs pode ser entendido como
instrumento importante para estratégias de desenvolvimento municipal, identificados em
planejamentos de cidades onde ha concentragdo produtiva de um determinado setor. Ainda
segundo os autores, este instrumento (se conduzido de maneira adequada) pode se transformar
em forte indutor do desenvolvimento urbano-regional, proporcionando importantes
externalidades para o territdrio e para a sociedade.

Estes tipos de desenvolvimentos citados até o0 momento, em que uma forga externa
(exogena) incentiva e influencia as atividades econdmicas do local, sdo as teorias classicas do
desenvolvimento regional (OLIVEIRA; SOUZA-LIMA, 2006). Ainda segundo os autores, 0
que realmente importa no desenvolvimento local ¢ a qualidade de vida da sociedade.

No entanto, alguns teéricos procuram investigar o desenvolvimento que surge do
ambito social, a partir da articulagdio comunitdria das pessoas, conhecido como
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desenvolvimento endogeno. Este tipo de desenvolvimento ¢ conhecido como sendo “de baixo
para cima”, em que ocorre a partir das iniciativas dos atores locais e das potencialidades
socioecondmicas da regido, ao invés de submeter ao poder governamental (MARTINELLI;
JOYAL, 2004).

Segundo Martinelli e Joyal (2004, p. 11), pode compreender que o desenvolvimento
enddgeno ¢ um processo interno de desenvolvimento continuo que visa a agregagao de valor
na producdo, assim como aa absorcao da regido. Sendo assim, o resultado disso ¢ a aumento
do emprego, da renda local ou da regido e do produto.

Ainda de acordo com esses autores, além do dmbito econdmico, o desenvolvimento
endogeno engloba mais cinco fatores que quando integrados ao processo produtivo sdo
importantes para a integragdo e crescimento sustentavel da regido, a saber: (1) educacao,
saude e seguranga alimentar; (2) meio ambiente; (3) informagdes e conhecimento; (4)
instituicdes publicas e privadas e (5) ciéncia e tecnologia ou pesquisa e desenvolvimento.

Numa visdo voltada para a produ¢do e integracdo entre as partes de um sistema,
Casarotto Filho e Pires (1998) apresentam caracteristicas que constituem os novos modelos de
desenvolvimentos locais sustentdveis, que poderdo proporcionar a qualidade de vida num
mundo globalizado. Estas caracteristicas sao descritas a seguir:

a) integragdo entre zonas habitacionais e produtiva;

b) integragdo entre pequenas, médias e grandes empresas;

¢) integracdo Inter setorial (4reas industrial, comercial, servigos, logistica);

d) integragdo da cadeia produtiva (produtores, fornecedores de insumos,

equipamentos, tecnologia, empresas de transporte etc.);

e) nivel significativo de auto consumo;

f) vinculos de solidariedade e carater comunitario;

g) cultura de profissdes integradas.

Para Martinelli e Joyal (2004) o desenvolvimento econdmico local surge a partir da
produ¢do inovadora em um ambiente, pautado nas relacdes de cooperacdo e formagdo de
redes sociais e econdmicas, assim como a presenca de cadeias produtivas. Estes processos
objetivam o aumento da renda e das oportunidades de trabalho, para alcancar o
desenvolvimento humano sustentavel.

Assim, “o desenvolvimento deve ser visto como aquele que melhora a vida das
pessoas (desenvolvimento humano), de todas as pessoas (desenvolvimento social), das que
estdo vivas hoje e das que viverdo amanhd (desenvolvimento sustentavel)” (CABREIRA,
2002, p. 35).

Os principais resultados esperados pelo desenvolvimento local, seja ele exdgeno ou
enddgeno, encontra-se como prioritarios a melhoria da qualidade de vida da sociedade
envolvida e a conquista de modos-de-vida sustentaveis (FRANCO, 1998).

Entendido a importancia do desenvolvimento local a partir da interagcdo entre os
atores pertencentes a uma regido e a participacdo das aglomeracdes de empresas neste
desenvolvimento, ¢ relevante abordar as diferentes nomenclaturas e definigdes que as
aglomeragdes produtivas podem assumir. Nos topicos a seguir encontram-se as defini¢des e
caracteristicas detalhadas de algumas destas nomenclaturas.

2.6 O Framework Klein

O framework Klein ilustra como ocorre a cooperagdo de estratégias de marketing no
setor calcadista. O mesmo foi elaborado em uma pesquisa desenvolvida por Saldanha (2009)
por meio de uma entrevista em profundidade com o professor Enio Klein, Consultor de
Inteligéncia Comercial da Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados
(ABICALCADOS). Segundo o idealizador desse modelo, para a sua elaboragao ele baseou-se
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em resultados praticos, em clusters de calgados, observados por mais de quarenta anos.

Os tipos de aliangas estratégicas foram classificados no framework Klein
(SALDANHA, 2009), conforme a facilidade (ou dificuldade) de cooperacdo e concorréncia
em relagdo a estratégia que classifica-se como upstream ou downstream.

As aliangas estratégicas verticais podem ser realizadas no ambito upstream (a
montante) e downstream (a jusante). A primeira, envolve as inter-relacdes da empresa foco
com as organizacdes pertencentes as etapas anteriores da cadeia de valor. J4 as aliangas
downstream englobam as empresas que desenvolvem as operacdes das etapas subsequentes
nessa cadeia (BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000).

No framework Klein identificado por Saldanha (2009) ¢é possivel visualizar
graficamente como ocorre a cooperagdo de estratégias de marketing nas empresas do setor
calcadista, sendo esse ilustrado na figura 06.

Figura 06 - Framework Klein de estratégias de cooperaciio no setor cal¢cadista

Estratégias de marketing — dificil cooperacio
D O.W”St" eam -gestdo de marcas, distribuicdo, propaganda;
(sentido Jusante) - desenvolvimento em design;
+Concorréncia - gestdo de equipe de vendas, etc.
- Cooperacdo
r (3
Fabrica de Calcados
Upstream Estratégias de marketing — podem ser
(sentido montante) realizadqs t{e forma cooperada
_Concorréncia - Negociagédo de fornecedores;
+Cooperagao - treinamento de mao de obra;

- negociagao de dissidio salarial, etc.

Fonte: Adaptado de Saldanha (2009)

Segundo Saldanha (2009) a Uunica estratégia downstream realizada de forma
cooperada pelo setor calgadista € a participagdo em feiras, em que as empresas ficam em um
mesmo local para expor sua mercadoria e fazer as relagdes comerciais com os compradores.

Com o intuito de confirmar cientificamente esse framework, Saldanha (2009) o
testou em seu estudo desenvolvido em cluster do setor de cal¢ados. O referido estudo
confirmou a precisdo superior a 93%, sendo esse um valor consideravel de confirmacao para
cluster deste setor.

Na presente pesquisa realizou-se a verificagdo do framework Klein (SALDANHA,
2009), porém para o cluster do setor de moveis de Uba. A verificacdo de sua precisao
encontra-se descrita no item 5.6.

2.7 Governanca

As redes de empresas sdo compostas por diversos atores, como: empresas,
funcionarios, governanga, sindicatos dos trabalhadores, sindicado patronal, empresas da
cadeia produtiva, sociedade, governo, entre outros. Estes atores exercem diferentes forgas
(poder), interesses e relacdes em uma rede. Diante disso, se faz necessario compreender como
ocorre a coordenacdo dos diferentes interesses e as ligacdes entre tais atores. A governanga ¢,
portanto, muito importante neste processo de interagdo entre os atores.
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O conceito governanca pode ser entendido a partir de diversas maneiras em que as
organizagdes (publicas e privadas) e individuos coordenam os problemas em comum,
conciliando interesses diversos e/ou conflitantes ¢ ao mesmo tempo realizando acdes
cooperadas (LASTRES et al., 2003). Ainda de acordo com os autores, a governan¢a diz
respeito a regimentos formais de controle e gerenciamento e as formas informais de gestdo.

De acordo com Cassiolato e Szapiro (2003, p. 6)

“o conceito de governanga por eles utilizado parte da ideia geral do estabelecimento
de praticas democraticas locais por meio da intervengdo e participacdo de diferentes
categorias de atores - Estado, em seus diferentes niveis, empresas privadas locais,
cidaddos e trabalhadores, organizagdes ndo-governamentais etc. — nos processos de
decisdo locais. Porém, tal visdo ndo pode ignorar o fato de que grandes empresas
localizadas fora do arranjo de fato coordenam as relagdes técnicas e econdémicas ao
longo da cadeia produtiva condicionando significativamente os processos decisorios
locais.”

Diante da diversidade presente em cada situagdo, ou seja, em cada rede, hd também
diferentes formas de governanga, os autores Cassiolato e Szapiro (2003) salientam que as
empresas podem se organizar em duas principais formas, em forma de “redes” ou em forma
“hierarquica”. A primeira ¢ basicamente entre micro, pequenas e médias empresas
aglomeradas, caracterizado pela ndo existéncia de uma grande empresa localmente instalada
que exerce o controle e coordenacdo da rede. Neste caso as relagdes entre os agentes ocorrem
frequentemente e de forma intensa, sendo que ndo ha um agente dominante.

Ainda de acordo com os autores, no tipo de governanga hierdrquica é possivel
perceber claramente a autoridade exercida por grandes empresas, identifica-se assim, uma real
ou uma potencial capacidade de gerenciar as relacdes econdmicas e tecnologicas do
aglomerado. Neste caso uma ou mais empresas de grande porte controlam e organizam
importantes relagdes entre os fornecedores locais, criando um ambiente de cooperagdo,
incitando o desenvolvimento de capacitacdes e constituindo uma competitividade sistémica
(CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003).

Acredita-se que este capitulo consegue evidenciar o contexto em que os aglomerados
de empresas encontra-se atualmente no Brasil, possibilitando o entendimento da dindmica das
relacdes entre as organizagdes nesse espaco. Assim, demonstra o aporte teodrico para sustentar
os resultados alcancados com o fim da pesquisa.

Ainda sobre a abrangéncia teorica deste trabalho, no préximo capitulo, apresenta-se a
base teorica abordando os seguintes topicos: estratégia; marketing; o marketing mix (preco,
praga, promocao, propaganda); abordagens sobre marcas.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA - PARTE II

Nos topicos seguintes encontram-se o referencial tedrico referente a segunda parte do
estudo abordando as areas de estratégia e de marketing. Para isso inicia-se com o conceito de
estratégia no ambito geral; abordam-se as tematicas sobre marketing, incluindo o marketing
mix (prego, praga, promoc¢do, propaganda), e a estratégia de marketing; e por fim, a teoria
sobre marcas, incluindo nesse ambito a gestdo de marcas e o conceito de marca regional.

3.1 Estratégia

Antes de abordar a drea de marketing introduziu-se a tematica sobre estratégia para
contextualizar o tema do trabalho. Existem varias definicdes sobre estratégia. Segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) isso acontece porque os autores, ao tentarem definir a
estratégia, olham apenas para uma de suas partes, descrevendo-a como se aquela pequena
parcela representasse o todo de uma estratégia.

Para entender o que ¢ a estratégia como um todo e ndo somente pelas partes,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) descrevem em seu livro “Safari da Estratégia” dez
diferentes escolas de pensamento, que na maioria reflete no exercicio gerencial. Ainda
segundo os autores, para o entendimento da estratégia ¢ necessario uma série de definicdes,
conhecidos como 5 Ps para estratégia, ou seja, a estratégia como: um plano (p/an), um padrao
(pattern), uma posicdo (position), uma perspectiva (perspective) € um truque (ploy). Nos
pardgrafos seguintes dessa revisdo, abordam-se tais conceitos a partir da definicdo dos
referidos autores.

A estratégia como um plano ¢ bem difundida por pesquisadores e por gestores, visto
que, a maioria das pessoas relaciona a estratégia como um plano, um guia, um caminho a
seguir, s6 que em grande parte dos casos a estratégia planejada ndo foi estritamente
implementada, e sim foi uma estratégia pretendida.

Pode-se definir o padrdo como a coeréncia das a¢des e comportamento no decorrer
do tempo, ou seja, aquilo que foi realizado no passado serve de base para construir a
estratégia, vista também como estratégia realizada (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Diante das duas ultimas defini¢des, plano e padrdo, surgem as estratégias deliberadas
e as estratégias emergentes, ou seja, a primeira ¢ a estratégia que foi plenamente realizada, e
as que nao foram podem ser chamadas de ndo realizadas. A segunda, estratégias emergentes,
sdo as estratégias que emergem de acordo com um padrdo que ndo era pretendido.

O terceiro P da estratégia ¢ uma posicao, isto ¢, o local que os produtos da empresa
ocupam em determinados mercados. A perspectiva, o quarto P, ¢ o0 modo fundamental que as
organizagdes tem para fazer as coisas. Assim, a perspectiva ¢ construida no interior das
empresas, através da mente dos estrategistas, a partir da visdo da empresa (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Por fim, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), tem-se a estratégia como
um truque, uma manobra que as organizagdes usam para enganar o seu concorrente, como
exemplo a compra de um terreno para parecer que a organizacdo pretende expandir,
amedrontando assim, o seu concorrente e os possiveis entrantes de construir uma fabrica.

Essas cinco defini¢des estdo diretamente relacionadas, em diferente graus, com as
dez escolas do pensamento em estratégia como descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010). A seguir, descreve-se em especial, uma das escolas abordada no “Safari da
Estratégia”, a escola do posicionamento como definida por Michael Porter.

A defini¢do de estratégia para Michael Porter (1999) est4 centrada em trés elementos
bases: a escolha do posicionamento (variedade, necessidades ou/e acesso), a exclusdo de
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outras possibilidades estratégicas, e a compatibilidade das atividades da empresa. Neste
sentido, a estratégia ¢ a escolha e alcance de um posicionamento exclusivo e valioso. Para
isso, ha exclusdo das outras possibilidades de escolhas estratégicas (outros posicionamentos),
decidindo o que nao fazer, organizando as atividades empresariais para serem compativeis ao
alcance da posi¢ao almejada.

Algumas empresas, em seu processo de escolha estratégica, tendem a imitar a
posicao de seus concorrentes, ocasionando o declinio de sua lucratividade e a perca do foco
de seu real posicionamento. Neste contexto encontra-se a importancia da decisdo do que ndo
fazer (PORTER, 1999). Assim, o lema da estratégia para o autor ¢ atingir uma posi¢ao
diferente do seu concorrente, seja para especializar em algo especifico, seja para atender as
diversas necessidades de um grupo de clientes, seja para atender a determinado local (acesso).

No proximo item apresenta-se uma ferramenta utilizada na elaboracao das estratégias
empresariais como meio de identificar em quais etapas da producdo o valor é gerado dentro
da empresa, conhecido como a cadeia de valor.

3.1.1 Cadeia de valor

A cadeia de valor ¢ favoravel para planejar e identificar em qual(is) atividade(s) o
valor ¢ gerado dentro da empresa, visto que cada atividade que compde a cadeia de valor de
uma organizacdo contribui na geracdo de custos empresariais e/ou valor para o consumidor
(BESANKO et al., 2004). Segundo esse autor, cada atividade da cadeia resulta num valor
agregado, ou seja, a diferencga entre o custo e o valor gerado produz um valor agregado ao
produto (bem ou servico) que esta sendo produzido.

De acordo com Porter (1985, p. 31) “a cadeia de valor desagrega uma empresa nas
suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo”. A vantagem competitiva das
organizagdes ¢ resultado da realizacdo das atividades da cadeia com menor custo (mais
barata) e/ou de forma diferenciada (PORTER, 1985).

A organiza¢do como um todo ¢ formada por um conjunto de atividades (de valor)
distintas, da contabilidade a vendas, sendo que, tais atividades possibilitam o alcance da
vantagem competitiva. Dentro da cadeia de valor, as atividades de valor subdividem-se em
atividades primarias e atividades de apoio como visto na figura 07 (PORTER, 1999).

Figura 07 - Cadeia de Valor Genérica.

.g Infra-estrutura da empresa.

=9

i Geréncia de RH

=

K] Desenvolvimento de Tecnologia

=

=

Z Aquisicao

<
Logistica Logistica Marketin
interna ou | Operacdes | externa ou de ven da;g Servicos
de entrada de saida

Atividades primarias
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

As atividades primdrias sdo as atividades responsaveis pela criagdo do produto ou
servico, a sua comercializacdo e distribui¢cdo, assim como o suporte de pds-venda, que estdo
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subdivididas em 5 atividades a saber: logistica interna ou de entrada, operacdes, logistica
externa ou de saida, marketing e vendas, e servico (PORTER, 1999).

De acordo com Porter (1999), as atividades de apoio, como o proprio nome
representa, sdo as atividades que oferecem subsidios e infraestrutura que possibilitam a
realizagdo das atividade primarias. Fazem parte desse tipo de atividade a infraestrutura da
empresa, a geréncia de recursos humanos, o desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢ao.

A divisdo das atividades pondera as ag¢des com maior grau de importancia,
apresentando maior relevancia para atividades que podem resultar na diminui¢do de custo ou
diferenciagdo em relagcdo ao seu concorrente direto. Segundo Porter (1985, p. 41) “as
atividades deveriam ser isoladas e separadas se (1) tiverem economias diferentes, (2) tiverem
um alto impacto em potencial de diferenciagdo, ou (3) representam uma propor¢ao
significativa ou crescente de custo”.

Além da cadeia de valor genérica das fabricas, existe a cadeia produtiva em que
constitui no caminho desde a retirada da matéria-prima e obtencao de todos os insumos até a
entrega do produto ao consumidor final. Apresenta-se entdo, todas as empresas que fazem
parte desse processo de transformagdo. Na figura 08 visualiza-se a cadeia produtiva do setor
de moveis.

Figura 08 - Cadeia produtiva do setor de méveis

CADEIA PRODUTIVA DO SETOR MOVELEIRO

Industria Moveleira

Fabricagao de méveis de madeira processada

Produgéo de madeira
compensada, H /
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subprodutos de origem : : /
madeireira

Fabricagdo de méveis de metal |

-| Industria Metalurgica Fabricagao de méveis de materiais mistos I

Fabricagao de colchdes I

H Produgéo de laminados e perfils de ago |

H Produgao de ferragens em geral |
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Industria Quimica

Fabricagao de tintas, vernizes, lacas e esmaltes I :
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Diversos

Fabricagao de produtos de origem téxtil I
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Produgao de artefatos em couro |

Britamento e beneficiamento de rochas |

Fonte: Adaptado de IEL (2002)

Como visto na figura 08, a cadeia produtiva de mdveis € composta por industrias que
que retiram os insumos, dentre elas: industrias madeireiras, industrias metalurgicas, industrias
quimicas e outras. Posteriormente, estas matérias-primas sdo utilizadas na etapa de
transformagdo em produto pelas fabricas de moveis que podem gerar diferentes mercadorias
finais. Em fim, esses itens sdo comercializados no mercado interno e externo por intermédio
de atacadistas, varejistas e/ou representantes comerciais.
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No item 3.2, apresentado a seguir, encontra-se a fundamentacdo teodrica sobre
marketing € o seu composto.

3.2 Marketing

O conceito de marketing foi mencionado pela primeira vez no inicio do século XX.
A evolugdo de seu significado e de seu uso acompanhou a histéria e o contexto econdmico de
cada época. De acordo com Toaldo (1997) inicialmente a palavra marketing comegou a ser
usada no comércio de bens e servigos, se preocupando com a relagdo intermedidria entre
produtor e comprador através dos estudos da distribuicdo de produtos. Posteriormente, o foco
se voltou exclusivamente para o consumidor, chegando a abordar, nos anos seguintes, as
influéncias do mercado (ndo s6 a do seu cliente), mas também das atividades que impactavam
no desempenho da organiza¢do como um todo.

O marketing, embora seja uma tematica recente nos estudos de administragao, vem
ganhando um forte escopo de pesquisa e tem sido investigado por diversos autores. Autores
como Drucker (1954); Bartels (1974); Day (1994); Semenik e Bamossy (1995); Hartline e
Jones (1996); Toaldo (1997); Schnaars (1998); Ferrell et al. (1999); Day e Montgomery
(1999); Malhotra, Peterson e Kleiser (1999); Kotler (2000, 2003) t€ém realizado pesquisas e
publicado sobre as teorias de marketing. A partir de um balango dessa vasta literatura ¢
possivel destacar alguns pontos importantes que sao validos para reflexao.

Ralph Starr Butler apud Bartels (1974) publicou um dos principais trabalhos
relacionado ao assunto, o livro intitulado: “Métodos de Marketing” (no ano de 1914). Nessa
obra, o autor conceituou o Marketing como sendo um conjunto de elementos. Sendo assim, ¢
algo além das vendas, assim como, mais do que as decisdes de canais de distribui¢do, mais do
que propaganda, ou operacdes entre atacado e varejo. Para esse autor, o Marketing era uma
fung¢do que envolvia planejamento, gerenciamento e coordenagdo das relagdes complicadas
entre os diversos fatores do comércio.

Drucker parece ter sido um dos primeiros académicos a abordar e consolidar o
conceito de Marketing (DAY, 1994), indicando que a busca da satisfacdo das necessidades
dos consumidores deve ser o fundamento de um negocio e necessita ser buscado por toda a
organiza¢do, em todas as areas. Neste sentido, Drucker (1954, p. 37-39) afirma que “existe
uma unica defini¢do valida de propésito empresarial: criar clientes satisfeitos. ... E o cliente
quem determina qual € o negdcio... O marketing é todo o negocio visto ... a partir do ponto de
vista do cliente”.

De acordo com Kotler (2000, p. 25) o marketing ¢ visto “como a tarefa de criar,
promover e fornecer bens e servigos a clientes, sejam estes pessoas fisicas ou juridicas. Na
verdade, os profissionais de marketing envolvem-se no marketing de bens, servigos,
experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacdes, informagdes e ideias.”
Desta forma, o marketing encontra-se em todas as atividades comerciais que desejam estudar
as necessidades do consumidor, criando um produto ou servigo que atenda suas necessidades,
e realizar a venda do produto por si s6.

Semenik e Bamossy (1995) esclarecem que marketing ndo ¢ sinénimo de propaganda
e assim, se faz necessario discutir alguns mitos populares que geralmente sdo associados ao
conceito. De acordo com os autores, marketing € um processo de planejamento e execuc¢do do
conceito de pregos, bens, servicos e comunicagdo, com o objetivo de facilitar as trocas que
melhor atendam os desejos e as necessidades dos clientes.

Segundo Schnaars (1998), as organizagdes deveriam buscar desvendar o que os
clientes desejam e procurar desenvolver produtos que satisfacam esses anseios. Essa teoria se
baseia no modelo de atragdo de mercado (market pull), na qual os consumidores realizam uma
demanda, em seu interior, por produtos que vao ao encontro de suas necessidades e os
mesmos serdo atraidos pelos canais de distribui¢do e propaganda das organizacdes.
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No tdpico 2.2 aborda-se o marketing mix (produto, preco, promoc¢ao e distribuicao),
sendo esse um dos principais contetidos que compdem a gestdo de marketing.

3.2.1 Marketing mix

A abordagem gerencial do marketing contribuiu para a compreensdo do mix de
marketing. Em 1960 Jerome McCARTHY conceituou os quatro P’s, os quais incluiam:
planejamento de produto, preco, promocgdo e praca ou canal de distribui¢do e que sdo até os
dias atuais conhecidos e utilizados na pratica e na academia para o ensino do marketing
(BARTELS, 1974).

Tais elementos sdo vistos, atualmente, como ferramentas a serem utilizadas para
alcangar o mercado alvo, como demonstrado na figura 09.

Figura 09 - Os 4 P’s do Composto de Marketing

Produto Praca
-Variedade /—\ : -Canais
-Qualidade Composto de Marketing -Cobertura
-Design -Sortimento
-Caracteristicas -Localizagao
-Marca -Estoque
-Embalagem -Transporte
-Tamanhos Mercado Alvo
-Servigos .
-Garantias
-Retornos
Preco Promocgao
-lista de precgos -Propaganda
-Descontos -Venda Pessoal
-Subsidios -Promocao de Vendas
-Prazo de pagamento -Publicidade e RP
-Condigoes de crédito -Mechandising

Fonte: Adaptado de Kotler (2000).

De acordo com Kotler (2003), o composto de marketing ¢ o conjunto de
instrumentos que a geréncia tem a sua disposicao para atingir os seus objetivos de marketing.
Nos proximos topicos abordar-se-a a definicdo de cada um dos elementos que formam os
4P’s.

3.2.1.1 Produto

O produto ¢ algo - mercadoria ou servigo - que € possivel adquirir por meio de troca
para atender o desejo ou necessidade do cliente (FERRELL; HARTLINE, 2012). Neste
sentido os individuos estdo sempre em busca de satisfazer seus desejos e necessidades, e ao
adquirirem novos produtos, tétm o objetivo de suprirem suas necessidades. Assim, 0s
profissionais de marketing devem desenvolver produtos que satisfagam os anseios dos seus
clientes. Esses autores enfatizam que a oferta de produtos em si tem pouco valor para o
cliente. Assim, o real valor de uma oferta encontra-se na capacidade que essa possui em
proporcionar um beneficio que melhore alguma situacdo ou solucionem problemas do
consumidor.

Para Pride e Ferrell (2002) além de ser um produto (ou servico) ele pode ser também
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uma ideia, uma filosofia, um conceito, uma imagem ou questdo trocada entre o vendedor e o
cliente. Diante destas diversas possibilidades que um produto pode assumir, a mercadoria ¢
um produto tangivel passivel de ser palpdvel, enquanto o servico e a ideia sdo bens
intangiveis.

Existem duas categorias gerais de classificar os produtos, a saber: os produtos de
consumo, que sdo comprados para satisfazer as necessidades pessoais e da familia; e produtos
comerciais, referente aos produtos comprados pelas organizagdes para revenda ou para
utilizar na producdo de outros produtos, para satisfazer os objetivos das empresas (PRIDE;
FERRELL, 2002).

Dependendo de sua classificagdo o produto terd um publico alvo diferente. Isto
influenciara todas as outras atividades do marketing mix, ou seja, a elabora¢dao do produto, a
sua distribuigdo, a promog¢do e o prego que serdo gerenciados de maneira distinta para os
produtos de consumo e para os produtos comerciais (PRIDE; FERRELL, 2002).

3.2.1.2 Preco

Preco ¢ a quantidade de dinheiro que deve ser concedida para a utilizacdo ou
apropriagdo de um produto ou servico (CHURCHILL; PETER, 2005). Ainda de acordo com
estes autores, o preco ¢ uma parcela do custo total que o consumidor gasta quando compra um
produto ou servigo. As outras partes do custo total referem-se a energia do esfor¢o corporal e
do esfor¢o mental empregado no processo de compra.

Existem diversas estratégias de determinagdo de preco que auxiliam os profissionais
de marketing no momento de estabelecer precos aos produtos. Os autores Pride e Ferrell
(2002) apontam algumas destas estratégias de precificagdo mais utilizadas nas organizagdes:

a) Diferenciacdo de precos ¢ a estratégia de estabelecer diferentes pregos para o
mesmo produto na mesma quantidade para compradores distintos. Tal estratégia
pode ocorrer por intermédio da barganha de precos entre o comprador e o vendedor.
A organizacdo pode também estabelecer um prego para o mercado alvo e outro para
o mercado secundario. Outra opgdo ¢ oferecer descontos periddicos ou descontos
aleatorios.

b) A precificacdo de novos produtos ¢ uma estratégia de determinar um prego base
para os novos produtos e isto depende do estagio do ciclo de vida em que o produto
se encontra. Tal estratégia pode ocorrer a partir da identificagdo do maior preco que
o consumidor (que mais deseja este produto) estd disposto a pagar. Outra forma ¢ a
partir da determinagdo de um preco de penetragdo do mercado abaixo dos pregos dos
concorrentes.

c) Precos da linha de produtos significa estabelecer e ajustar os precos de varios
produtos dentro de uma linha de produtos.

d) Determinacdo de precos através da psicologia dos consumidores: essa estratégia
baseia-se na precificacdo que influencia a percepc¢do do cliente quanto ao prego para,
assim, estabelecer o valor de um produto mais atraente.

e) Precificacdo promocional, ¢ a associacdo de preco e propaganda. Pode ser realizada
por meio da determinag¢do de poucos itens, com prego lider, para atrair clientes ou
descontos em eventos especiais (como as promog¢des no fim das estagdes do ano).

Os autores Hakansson e Waluszewski (2005) investigam o composto de marketing
através de uma visdo critica, interpretando os conceitos de acordo com a realidade economica
na qual vivem as organizagdes atualmente. Para tais autores o pre¢o ¢ formado através da
estrutura responsavel pela producdo e utilizagdo de uma determinada combinacdo de recursos.
Dessa forma, a relagdo de oferta e demanda do mercado ndo ¢ o Unico elemento que
determina o preco do produto.
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Nesse sentido, a interacdo do conjunto de recursos como o produto, unidade de
negocio, relacdes de negdcio, recursos sociais, € outros, pode também ser utilizada para
reduzir custo e aumentar os beneficios de um produto, agregando valor ao mesmo e
implicando na formagao de preco (HAKANSSON; WALUSZEWSKI, 2005).

3.2.1.3 Promoc¢ao

De acordo com Ferrell e Hartline (2012) a promogao ¢ representada pelo conjunto
coordenado de todas as agdes promocionais (propaganda em midia, venda pessoal, mala
direta, promoc¢do de vendas, relagdes publicas, embalagem, etc.), que t€m o intuito de
produzir uma mensagem diretamente para o consumidor. Os consumidores aqui incluem os
consumidores tradicionais, mas também, os funciondrios, parceiros organizacionais, 0
governo, os acionistas, a sociedade em geral.

Segundo os autores, essa ferramenta do marketing, tem a funcdo de divulgar a
organizacdo e os seus produtos ou servigcos, lembrar os seus consumidores (todos os
stakeholders) de sua existéncia, buscando influenciar o seu comportamento de compra.

As ferramentas de estratégias promocionais de negdcio sdo usadas com o intuito de
“gerar novas indicagdes de compradores potenciais, manter contato ou impressionar o0s
compradores atuais e estimular a for¢a de vendas” (KOTLER 2000, p. 577).

Cada campanha realizada através do composto promocional deve possuir objetivos
claros e estar vinculada as estratégias de marketing da empresa. Caso contrario pode ocorrer o
desperdicio de recursos valiosos de marketing, e até mesmo causar impacto negativo a marca
da empresa (FERRELL; HARTLINE, 2012).

Segundo Hakansson e Waluszewski (2005) a promocao, seria melhor definida como
interagdo, visto que a mesma ¢ um processo de dupla face que atinge o grupo focal, mas
também envolve os recursos fisicos e sociais ligados diretamente e indiretamente a
organizagdo. E uma promogdo em termos de interagdo relativa as caracteristicas e capacidades
dos recursos, e assim sendo, o resultado ¢ a criacdo de valor econdomico que propaga-se para
fora das fronteiras da empresa.

3.2.1.4 Praca/Distribuicao

A praca, conhecida também como distribuicdo, consiste em como, onde e em que
quantidade o produto sera ofertado para que o consumidor possa adquiri-lo. Kotler (2000)
entende como distribui¢do a maneira de entregar os produtos e servigos aos mercados € como
estardo disponiveis para as possiveis trocas. Ainda de acordo com o autor, a grande
dificuldade ¢ encontrar os canais de distribuicdo certos e que estejam dispostos a estabelecer
parcerias com a organiza¢ao (KOTLER, 2003).

Corroborando com Kotler (2003), Borden (1964), um dos primeiros autores a
publicar sobre marketing mix, afirma que as decisdes relacionadas aos canais de distribui¢ao
envolvem as politicas e procedimentos relativos aos canais a serem utilizados entre a indistria
e o consumidor; niveis de escolha criteriosa entre os atacadistas e varejistas e aos esforcos
para obter a cooperagao do comércio.

Segundo outra abordagem, Hakansson e Waluszewski (2005) destacam que o
elemento praga ¢ importante para a criagdo de valor. Valores econdmicos podem ser obtidos
através da identificacdo e combinagdo de recursos em diferentes locais que estdo relacionados
com o processo de troca no mercado.

Os canais de marketing possuem a importante funcdo de agrupar os membros dos
canais para criar a cadeia de suprimentos. A cadeia de suprimentos ¢ um sistema de
distribui¢do total que pode criar vantagem competitiva ao atender os clientes de maneira mais
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eficiente. A gestdo da cadeia de suprimentos significa estabelecer parcerias de longo prazo
entre os membros dos canais de distribui¢do com o intuito de reduzir ineficiéncias, custos e
despesas nos canais de marketing e desenvolver maneiras inovadoras de satisfazer as
necessidades dos clientes (PRIDE; FERRELL, 2002).

Segundo Pride e Ferrell (2002) ¢ possivel a parceria entre os canais de distribui¢ao
tanto nos niveis diferentes (& exemplo dos varejistas, os atacadistas e as agéncias) como entre
0s mesmos niveis (como exemplo entre os varejistas que vendem o mesmo produtos). Estas
parcerias geralmente sdo realizadas com o intuito de minimizar custos, estabilizar o mercado e
aumentar a coordenag¢do dos membros dos canais de distribui¢ao.

Ferrell e Hartline (2012) salientam que o custo de distribuicdo ¢ elevado. Assim, a
importancia do custo de distribuicdo esta diretamente relacionada a margem de lucro da
empresa. Como consequéncia, as organizagdes que investem em seus sistemas de distribuicado
tornando-os mais eficientes poderdo baixar seus custos operacionais e gerar vantagens
competitivas perante o seu concorrente.

Como podemos ver, existem varias formas de distribui¢do dos produtos de uma
empresa, sendo necessaria a devida andlise das possibilidades de distribuicdo quanto a sua
eficiéncia, viabilidade e custo despendido na operagdo, buscando sempre aumentar a
satisfacdo do cliente.

3.2.2 Estratégia de marketing

A estratégia de marketing relaciona-se a elaboracdo de agdes e ao processo de
tomadas de decisdes que possuem o intuito de desenvolver e manter uma vantagem
competitiva sustentavel (DAY, 1992). A vantagem competitiva mencionada pelo autor, pode
ser obtida por meio das relagdo dos recursos organizacionais com o meio externo. Nesse
momento, as organizagdes procuram obter informacdes sobre o mercado consumidor, assim
como, buscam atender as demandas existentes. Segundo Day (1992) essa ¢ uma das
contribui¢des do setor de marketing para a estratégia organizacional.

Diversos autores salientam que a conquista e a fidelizacdo de clientes € o principal
objetivo das estratégias de marketing, assim como, essas agdes sdo responsaveis pelo
desenvolvimento organizacional (KOTLER, 2000). Segundo os autores Srivastasa, Shervani e
Fahey (1999) as estratégias de marketing possuem uma fun¢do primordial na conquista e
manuten¢do de mercados, no alcance de vantagens competitivas e que acarretam a um
desempenho financeiro significante nos processos administrativos.

A estratégia de marketing descreve como a organizacdo atenderd as necessidades e
anseios de seus clientes, assim como, envolve as praticas associadas a manutengdo dos
relacionamentos com os demais stakeholders, incluindo os parceiros da cadeia de suprimentos
e empregados (FERRELL; HARTLINE, 2012).

Além disso, Day (1992) disserta que o marketing estratégico abrange as
interconexdes de marketing com outras organizagdes devido a necessidade das empresas
desenvolverem capacidades distintivas, que podem ser construida internamente ou por meio
das relagdes interorganizacionais. Esse relato enfatiza o objetivo do estudo, na medida que
atribui importancia as interagdes entre as empresas no ambito do marketing.

Segundo Ferrell ef al. (1999) a estratégia de marketing de uma organizagdo envolve a
selecdo de um mercado alvo e o desenvolvimento do marketing mix, sendo que tais decisdes
devem ser tomadas com base nas necessidades do mercado alvo selecionado, nos recursos
disponiveis na organiza¢do e no ambiente, além de serem coerentes com a missdo, visdo e
objetivos da empresa.

A estratégia de marketing abrange a parte estratégica e a parte tdtica de um
planejamento de marketing. O marketing isolado trabalharia separadamente as areas da
organizacdo sem ir de encontro as ligacdes existente entre elas. Sendo assim, para a
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elaboracdo e para a pratica da estratégia de marketing ¢ necessario uma integracao sinérgica
de todas as areas organizacionais para atingir os objetivos da empresa (GREENLEY, 1989).

Corroborando com o autor acima, Workman, Homburg e Gruner (1998) salientam
que os contatos ocorridos nas interagdes entre os departamentos, ou as funcdes das
organizagdes, propiciam o desenvolvimento das acdes de marketing.

De acordo com Greenley (1989) o marketing estratégico deve ser construido a partir
de trés etapas. As duas primeiras etapas referem-se a elaboracdo do planejamento estratégico
organizacional, composto pela definicdo da missdo e objetivos da empresa. A elaboracdo da
terceira etapa consiste na constru¢do das estratégias especificas em cada area. No ambito
desse trabalho a abrangéncia se limita a estratégia de marketing. A seguir descrevem-se as
trés etapas importantes para a compreensao da estratégia de marketing de acordo com esse
autor.

A primeira etapa ¢ a elaboragdo da missdo e objetivos da organizacdo, ou seja, onde
a mesma busca chegar. Esses propositos sdo ramificados para as estratégias de marketing, as
quais resultam em diferentes decisdes (sendo feitos por parte do marketing estratégico), isso
para a obtencdo do objetivo geral da empresa (GREENLEY, 1989).

Conforme o autor, o segundo passo ¢ a definicdo da estratégia corporativa, sendo
também considerada na construcdo da estratégia de marketing. A sinergia da estratégia
corporativa fornecera informacdes sobre as fraquezas e forcas da empresa para o marketing
estratégico, contribuindo para potencializar os efeitos do marketing.

A ultima etapa ¢ propriamente o marketing estratégico, no qual o autor propde a
elaboracdo de cinco passos para a definicdo da estratégia de marketing da organizagdo, a
saber:

1) posicionamento do mercado, selecionando o segmento de mercado que a empresa

quer atuar, de acordo com a perspectiva de crescimento e objetivos da mesma;

2) posicionamento do produto, determinando a natureza e os nimeros de produtos a

serem ofertados;

3) a elaborag@o do marketing mix;

4) entrada de mercado;

5) temporizag¢do e sincronismo das atividades.

E importante salientar que as empresas buscam realizar as decisdes de maneira
correta, ou seja, a elaboracdo da estratégia de marketing envolve a escolha certa de
mercado(s)-alvo(s) e do composto de marketing, que serdo utilizados para o alcance das
vantagens competitivas dispares de seus concorrentes. A vantagem competitiva ¢ alcangada
quando uma organizagdo realiza melhor suas atividades do que os seus rivais, tendo mais
chances de ser prioridade quando os seus potenciais clientes realizarem o processo de escolha
de produtos ou servigos (FERRELL; HARTLINE, 2012).

Sendo assim, a estratégia de marketing ¢ realizada a longo prazo, sendo a base para
as definicdes das operagdes e tdticas de curto prazo no plano anual de marketing
(GREENLEY, 1989).

O autor critica alguns pesquisadores que consideram as tdticas operacionais em
marketing como sindnimo da estratégia de marketing em si. As taticas fazem parte da
estratégia de marketing e encontram-se delimitadas no plano de marketing.

E importante o entendimento do que seja o plano de marketing de curto prazo, que
sera abordado nos proximo paragrafos.

Na etapa do plano de marketing, a organizagdo ja delimitou a estratégia global, a
estratégia de marketing, assim como os objetivos gerais. Dessa forma, o plano pressupde as
acdes que colocardo em pratica as estratégias e os objetivos elaborados (NUNES; CAVIQUE,
2008

Sendo assim, o plano de marketing ¢ um documento que contempla todas as
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atividades de marketing, incluindo as etapas de implementacdo, avaliagdo e controle de tais
atividades (FERRELL et al., 1999). Esse plano ¢ utilizado para diversas finalidades e uma
delas ¢ a implementacdo e operacionalizacdo das estratégias de marketing.

Segundo os autores, primeiramente, realiza-se um estudo para estabelecer a
estratégia geral da organizagdo, ou seja, analisa-se o ambiente externo, os consumidores € o
ambiente interno; elabora-se a andlise SWOT avaliacdo das forgas (strengths), fraquezas
(weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats); determina-se a missao, a
visdo e os objetivos da organizagdo e se estabelece a estratégia organizacional. A partir disso,
elabora-se a estratégia de cada area para que a estratégia geral seja alcangada e colocada em
pratica, sendo que uma delas ¢ a estratégia de marketing .

Os profissionais de marketing estdo constantemente em busca de informagdes sobre
as necessidades e desejos dos consumidores a partir de pesquisa e analises do comportamento
dos mesmos. Porém, estes profissionais também necessitam ter acesso a analise interna, a
analise competitiva e a analise ambiental. A andlise deste conjunto de informagdes ¢ essencial
para a elaborag¢do de um solido plano de marketing (FERRELL; HARTLINE, 2012).

Guiado pela estratégia de marketing, o plano de marketing descreve detalhadamente
todas as atividades e fungdes a serem desempenhadas por cada participante, assim como 0s
materiais a serem utilizados e o tempo de durag¢do de cada etapa do plano (FERRELL et al.,
1999). Desta forma, realiza-se todo o planejamento de implementacao, avalia¢do e controle de
cada fase do projeto de marketing.

O conjunto de teorias aqui apresentadas possibilita o entendimento da estratégia de
marketing e as particularidades do seu plano de marketing para uma empresa, assim como as
praticas da area que serdo utilizadas para atender aos objetivos desta pesquisa.

3.3 Marcas
3.3.1 Definicao

O termo marca ¢ uma defini¢do muito vasta, tanto quanto, estratégia e marketing
(TAVARES, 2003). Procurando explicar o que vem a ser uma marca, 0 autor recorre ao
conjunto de elementos distintos que coletivamente explicam o termo, a saber:

a) Componentes do produto: caracteristicas, atributos, e beneficios dos
produtos;

b) Componentes linguisticos: conceito (utilizado como um meio de
comunicagio);

c) Componentes perceptuais/beneficios emocionais: identidade, espirito, alma,
imagem, posicionamento e personalidade;

d) Componente simbolico: a marca € representada por um icone, ou um indice,

ou por um simbolo, ou até mesmo ser representada por todos.

A definicdo mais utilizada até os dias atuais foi proposta pela American Marketing
Association (AMA). A mesma foi escrita em 1960 e citada no Handbook of Marketing por
Keller (2002, p. 151), afirmando que “uma marca ¢ um nome, termo, sinal, simbolo ou
design, ou uma combinacdo de tudo isso, destinado a identificar os produtos ou servicos de
um fornecedor ou grupo de fornecedores para diferencid-los de outros concorrentes”. A partir
dessa definicdo ¢ possivel identificar as fungdes basicas de uma marca.

Destaca-se que a definicdo fornecida pela AMA retrata a marca utilizada também por
grupo de empresas para diferenciar seus produtos dos de concorrentes. Dessa forma, a
possibilidade de cooperacdo de uma marca coletiva sera uma estratégia pesquisada no cluster
de Uba.

De acordo com Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI, 2015) a marca ¢
um simbolo visual que diferencia os produtos e servigos, assim como assegura a
conformidade destes com determinadas normas ou especificagdes técnicas. O registro da
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marca atribui a empresa o respaldo legal que agrega valor ao produto ou servigos,
assegurando o uso exclusivo dentro do territdrio nacional por ela.

Segundo Pride e Ferrell (2002) a marca atribui valor tanto para o consumidor quanto
para o vendedor. O consumidor associa a marca ao nivel de qualidade das empresas, podendo
facilitar a escolha dos itens que satisfacam os seus desejos, diminuindo assim, o tempo de
compra. As organizagdes se beneficiam devido a possibilidade de vender mais os produtos
que possuem marcas reconhecidas. Em adi¢do, as marcas facilitam a introdugdo de novos
produtos no mercado, visto que, os consumidores ja sdo familiares com a marca da empresa.

Nesta mesma linha de pensamento, Ghodeswar (2008) salienta os beneficios das
empresas em construirem marcas fortes. Segundo ele, marcas fortes desfrutam da fidelizagao
de clientes, possibilitando a cobranga de precos mais altos e possuem a credibilidade do poder
da marca para introduzir novos produtos e novos servi¢os no mercado.

Diante desses beneficios as marcas geram valor para as organizagdes. Mesmo ndo
sendo ativos fisicos das empresas, elas fazem parte do patrimonio das mesmas. As transagdes
das marcas, como vendas, aquisi¢des e fusdes, mensuram o seu valor monetario e determinam
o quanto elas significam para o mercado consumidor (VASQUEZ, 2007).

Uma marca bem gerenciada ¢ um ativo da organizagdo. O valor de tal ativo ¢é
conhecido como Brand Equity. Quando uma marca ¢ bem valorizada pelos seus consumidores
o seu valor eleva-se no balanco patrimonial, aumentando o ativo total da organizacao.
Segundo Aaker (2007) Brand Equity ¢ formado pela jungdo de ativos principais como:
consciéncia do nome da marca; lealdade a marca; qualidade percebida e associagdes positivas
relativas a marca.

Com base nos estudos voltados para o comportamento do consumidor, Keller (1993)
apreende que as estratégias para construir brand equity baseado no cliente sdo estabelecidas
tanto por meio de escolha das identidades iniciais da marca (nome da marca, logotipo e
simbolo), quanto através das identidades da marca que sdo integrados no programa de
marketing. A marca ¢ um ativo que envolve diversos elementos, sendo necessario a sua
construcao e gerenciamento. Devido a essa importancia, no topico 2.3.2 apresenta-se a gestdo
de marcas.

3.3.2 Gestiao de marcas

A gestdo de marca envolve elementos essenciais como a identidade, imagem e
posicionamento. Esses conceitos serdo abordados a seguir para o entendimento sobre como
ocorre a construcdo e o gerenciamento de uma marca.

A identidade da marca baseia-se em um entendimento completo de seus clientes,
concorrentes, e ambiente de negdcios da organizagio. E necessario que a identidade da marca
se concentre em pontos de diferenciacdo que oferecem vantagem competitiva sustentavel para
a empresa (GHODESWAR, 2008).

A autora Vasquez (2007) relata que a identidade da marca e a sua imagem diferem
quanto a forma e contetido, entretanto, a comunicag¢do estabelece o vinculo entre as duas.
Ainda segundo a autora, toda imagem de uma marca ¢ consequéncia da comunicagdo
estabelecida entre a empresa € o consumidor.

Segundo Keller (1993) imagem de marca ¢ definida como as percepgdes sobre uma
marca que se origina a partir das associagdes realizadas na memoria do consumidor.

Kapferer (2012) realiza uma distingdo clara dos conceitos de identidade e imagem
identificados na marca. A primeira refere-se ao conceito de emissdo ja a segunda relaciona-se
com o conceito de recep¢ao. A identidade tem o propdsito de emitir o significado e o objetivo
da marca, formando a concepcao de sua auto imagem.

A imagem significa a percepcdo do publico por meio de decodificagdo de todos os
sinais emitidos pelas empresas por meios dos produtos, servigos € comunicagdo presentes na
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marca. A identidade da marca significa os valores fundamentais proprios da mesma e o que
esta possui de unico, sendo o que a distingue das demais (KAPFERER, 2012).

Esta distingdo entre os conceitos identidade e imagem, assim como o0s outros
elementos que influenciam na transmissdo de identidade e na percepcdo da imagem pelo
publico, sdo mostrados graficamente na figura 10.

Figura 10 - Identidade e imagem da marca

Emissdo Meios Recepcio

Identidade da marca

Sinais emitidos:
- Nome da marca

, . . Imagem da
marca
- Produtos

- Comunicagao

Outras fontes de
inspiragao:

- imitacao

- oportunismo

) 3 Comunicacgdo e ruido
- idealismo

da concorréncia

Fonte: Adaptado de Kapferer (2012)

Diante do exposto ¢ possivel assimilar que a identidade ¢ construida pela empresa e
emitida para o mercado como um todo, j4 a imagem da marca depende das associacdes
realizadas pelo consumidor.

O posicionamento da marca relaciona-se com a criagdo da percep¢ao de uma marca
(imagem) na mente do consumidor, assim como o alcance da diferenciacdo, que destaca a
marca diante da oferta dos concorrentes e que atenda as necessidades e expectativas dos
clientes (GHODESWAR, 2008).

As caracteristicas que tornam a marca diferente de seus concorrentes € a0 mesmo
tempo atraente ao publico proporcionam o posicionamento da marca. Este resulta do
entendimento e pesquisa de quatro questdes fundamentais: a promessa da marca e o beneficio
que ela propde ocasionar ao consumidor; para quem, ou seja, quem € o publico alvo desta
marca; a justificativa, os elementos que os produtos ou servigos possuem que suportam o0s
beneficios propostos; e, quais sdo seus principais concorrentes (KAPFERER, 2012).

Assim, segundo esse autor, o posicionamento da marca resulta de sua identidade e
representa a perspectiva utilizada pelos produtos para atingir um mercado alvo. Relaciona-se
com o objetivo das empresas em ampliar a sua participagdo no mercado em detrimento da
concorréncia.

O esforco de constru¢do de marca necessita estar alinhada com os processos
organizacionais que auxiliam a cumprir com as promessas realizadas aos clientes. Através da
sinergia dos processos desempenhados por todas as areas da organizagdo constroi-se a
experiéncia que o consumidor possui com a marca (GHODESWAR, 2008).

3.3.3 Marca regional

De acordo com Hankinson (2005) a tematica de marca regional ¢ um aporte
estratégico de marketing que vem expandindo nos ultimos anos. Inicialmente a marca
regional tinha como foco principal de pesquisa o aporte turistico da regido, como o potencial
de promover a imagem do local para atrair turistas, e atualmente novas abordagens surgem
como proposta de pesquisa para a tematica.
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Alguns pesquisadores com seus respectivos interesses pesquisam 0 que vem a ser
marca regional. Diante disto, de acordo com o levantamento tedrico de Hankinson (2010), as
pesquisas sobre esta tematica pode ser dividida em trés dominios: turismo, politica urbana e
marketing.

Como visto acima, as pesquisas sobre marca regional sdo publicados nos trés
dominios — turismo, politica urbana e marketing — porém, o termo lugar possui diferentes
significados para cada dominio. No dominio do turismo, lugares sdo representados como
destinos turisticos; estes podem ser paises, regides, cidades e vilas. Do ponto de vista da
politica urbana, o foco esta no desenvolvimento economico das cidades com base ndo s6 no
turismo, mas também em outras areas, como comércio, financeiro e servigos culturais. No
dominio de marketing, a marca regional pode ser aplicada a qualquer um ou todos os tipos de
locais e atividades (HANKINSON, 2010).

Neste ambito do marketing, pode-se subentender a importancia das marcas regionais
fortes para os aglomerados de empresas. Em diversos estudos sobre clusters como o de
Casarotto Filho e Pires (2001); Cunha (2006); Saldanha (2009); Almeida e Rosa (2010);
Bruwer e Johnson (2010) encontra-se o termo marca regional ou marca local como forma de
obter beneficios de uma marca forte para uma determinada regido, como descritos no topico
3.3.1.

Casarotto Filho e Pires (1998) afirmam que empresas de um aglomerado que
produzem o mesmo produto podem estabelecer consorcios para construir uma marca Unica
para tais produtos e para desenvolver uma marca regional. Segundo os autores, os integrantes
do consorcio podem estabelecer um acordo em que pedidos até certa quantidade sdo atendidos
pelas empresas com suas marcas proprias, € as vendas acima desse niimero sdo repassadas
para o consorcio ou a venda ¢ realizada pelo proprio consércio com a marca do mesmo.

Diante da teoria sobre marca regional e a sua relagdo com o objeto de pesquisa,
cluster, como exposto nos paragrafos anteriores, parte-se para alguns exemplos de trabalhos
empiricos que identificaram a importancia de uma marca regional para os aglomerados.

Cunha (2006) identificou que as empresas do aglomerado produtivo de moéveis do
Vale do Souza, localizado em Portugal, atribuiram a marca regional elevado grau de
importancia, e sendo essa uma das principais vantagens que as empresas possuem por estarem
situadas em um arranjo local. Esse aglomerado portugués possui duas marcas regionais, a
saber: “Capital do Calcado, em Pagos do Ferreira e Rota do Turismo, que ¢ considerada como
uma marca local do Conselho de Paredes” (CUNHA, 2006, p. 305).

No ambito da exportagdo, Almeida e Rosa (2010) salientam que a maioria das
vendas brasileiras ao exterior foi feita por intermédio de atacadistas. Dessa forma, a marca
nacional ndo era divulgada e somente aparecia a origem de fabricacdo do produto, sendo a
marca do produto atribuido pelo atacadista. Isso dificultava a disseminagdo direta de marcas
nacionais e regionais para o exterior.

Diante do exposto, os autores afirmam ser importante a unido das empresas
exportadoras de um setor para tornar a marca nacional conhecida no exterior. Isso pode
ocorrer através do desenvolvimento de a¢des que promovam os produtos brasileiros, como a
participagdo em feiras internacionais e a elaboragdo de feiras no Brasil que atraiam clientes
estrangeiros.

Uma pesquisa realizada pelos autores Bruwer e Johnson (2010) com consumidores
de vinhos teve o propoésito de investigar se o consumo do vinho estava associado com a marca
(regional) ao local em que o vinho foi produzido, e ainda se os vinhos que continham a marca
regional estampada em seu rotulo passava a percepcao de qualidade aos seus consumidores.

No estudo de Bruwer e Johnson (2010) a grande maioria dos entrevistados alegou
que a adicdo de informagdes regionais em um roétulo de vinho aumentou a confianga dos
consumidores na qualidade do produto. A inclusdo de uma marca regional em uma marca de
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vinhos menos conhecida foi particularmente benéfica.

Diante disso, os autores recomendaram que as vinicolas (em particular as que
utilizam denominagdes pouco conhecidas) comecassem a utilizar o poder da marca das
regides maiores quando essas tivessem uma imagem (de marca) positiva.

A marca coletiva, segundo o INPI (2015), ¢ utilizada para identificar produtos ou
servicos fabricados por membros de uma determinada entidade local (grupo, cooperativa ou
associacdo). As empresas podem se organizarem por intermédio de consoércios ou
cooperativas para registrar uma marca coletiva junto ao INPI.

Ainda segundo INPI (2015), as organizagdes que possuem uma marca coletiva
podem obter beneficios de redugdo de custo com a propaganda e atividades de marketing,
além de auxiliar as empresas na entrada em novos mercados consumidores.

Acredita-se que esse capitulo consegue proporcionar o entendimento da area de
estudo e pratica sobre estratégia e marketing utilizadas como base para a elaboragdo das
estratégias de marketing investigadas nesta dissertacao.

Uma vez apresentada os conceitos sobre estratégia e marketing, apresenta-se no
topico a seguir as atividades metodologicas utilizadas para o desenvolvimento do presente
trabalho.
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4 ATIVIDADES METODOLOGICAS

O fato das pesquisas qualitativas e quantitativas apresentarem caracteristicas
avaliativas diferentes, ndo hé impedimento para que pesquisas cientificas utilizem ambas para
abordarem os seus temas e conduzirem a sua investigagio (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Os autores Bauer e Gaskell (2002) afirmam que existe primeiro a necessidade de
uma analise qualitativa para posteriormente aprofundar-se numa analise quantitativa, ou seja,
ndo existe a mensuragdo dos fatos sem antes obter-se o conhecimento e andlise de que fatos
sdo estes. Nas palavras dos autores, “¢ necessario ter uma nocdo das distingdes qualitativas
entre categorias sociais, antes que se possa medir quantas pessoas pertencem a uma outra
categoria” (BAUER; GASKELL, 2002, p. 24).

Nessa pesquisa a abordagem qualitativa e a abordagem quantitativa se
complementam e buscam proporcionar o alcance dos objetivos. O presente estudo esta
dividido em duas fases de pesquisa. Tal divisdo se explica por coincidir com dois momentos
importantes do desenvolvimento do trabalho, em que a primeira fase representa as atividades
realizadas antes do exame de qualificacdo. J4 na segunda parte do método descrevem-se as
atividades realizadas ap0s a esse exame até a elaboracao da versao final do trabalho.

Por conseguinte, a primeira parte constitui-se na pesquisa qualitativa de carater
exploratdrio, que abrange os seguintes objetivos:

a) conhecer o setor de moveis e obter informagdes sobre as caracteristicas do

mesmo;

b) realizar um contato com os atores (governanga do cluster e gestores das

industrias) integrantes do cluster de Uba;

c) entrevistar executivo da governanga para coletar informagdes sobre as estratégias

possiveis de serem cooperadas;

d) elaborar o questiondrio;

e) pré-testar o questiondrio aplicando-o em trés gestores de industrias de moveis para

a verificacdo da efetividade do mesmo em atender os objetivos da pesquisa e para
verificar se a linguagem do questionario equivale a linguagem do campo.

Os procedimentos que fazem parte da pesquisa na primeira etapa estdo descritos no
topico 4.1.

A segunda parte da pesquisa consistiu na abordagem qualitativa e quantitativa, do
tipo descritiva. Nessa fase, realizou-se a coleta de dados por meio de entrevistas utilizando o
questionario ja pré-testado, com gestores de 20 empresas’ de moveis atuantes no referido
cluster. Posteriormente os dados coletados foram processados e analisados por intermédio da
analise de conteudo e, em seguida, as hipdteses (h,, hy e h., descritas no item 1.3) foram
testadas, buscando responder aos objetivos f, g e h. Os procedimentos dessa fase estdo
descritos no item 4.2.

4.1 A Primeira Fase da Pesquisa

Pretendeu-se neste topico demonstrar o caminho percorrido pela pesquisa até o
momento do exame de qualificagdo. Para isso, o item encontra-se dividido em quatro partes, a
saber: 1) delineamento da pesquisa; 2) selecdo da populagdo e da amostra e caracterizacdo do
local da pesquisa (cluster moveleiro de Ub4); 3) descricdo do processo de coleta de dados (e
elaboracdo do instrumento da pesquisa); 4) pré-teste do questionario.

> A delimitagdo da quantidade de empresas entrevistadas encontra-se explicada no item 4.2.
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4.1.1 Delineamento da pesquisa

Esta etapa da pesquisa constituiu-se por ser de cunho qualitativo e exploratdrio, em
paralelo com a pesquisa bibliografica. Sendo assim, se faz importante apresentar as teorias
que sustentaram o delineamento dessa fase.

Algumas pesquisas tém propoésitos de investigacdes e abordagens qualitativas. Isso
ocorre quando os dados e os tipos de informagdes coletadas ndo sdo mensuraveis. A
compreensdo nesse caso parte da descri¢do, de andlise e interpreta¢do dos fatos, ocorréncias e
informagdes que ndo sio representados por dados numéricos (MARTINS; THEOPHILO,
2009). De acordo com os autores sao necessarias técnicas especificas de coleta e analise dos
dados, como: entrevistas, analise de conteudo, observagoes, etc.

Corroborando com tais autores, Bauer e Gaskell (2002) relatam que a pesquisa
qualitativa ¢ considerada uma pesquisa soff, pois evita os numeros, lida com interpretagdes e
com analise da realidade social. A forma de coleta de dados mais utilizada €, provavelmente,
a entrevista em profundidade.

Dessa forma, a primeira fase da pesquisa foi de cunho qualitativo visto que objetivou
conhecer o setor de moveis, coletar informacdes sobre o cluster de Uba, realizar uma
entrevista exploratdria com a governanga do cluster, interpretar a realidade e obter subsidios
para a elaboracdo do questionario.

Essa pesquisa foi ainda exploratéria no sentido em que pretendeu-se realizar um
desenho e andlise daquela situag¢do especifica, com a finalidade de descobrir a realidade das
industrias moveleiras. De acordo com Gil (1999) a pesquisa exploratéria geralmente ¢
realizada com a finalidade de obter uma visdo geral sobre uma realidade. Normalmente,
constitui a primeira fase de uma pesquisa mais ampla.

Outro procedimento que esteve em andamento nessa fase primaria foi a pesquisa
bibliografica. Constituida de um meta-estudo que ¢ o levantamento de artigos, livros,
publicagdes cinzentas disponibilizadas pelas bases de dados das universidades, no portal
CAPES e das grandes editoras (Emerald, Taylor e Francis, Elsevier, entre outras), e
posteriormente que foram selecionados para embasar a parte tedrica da pesquisa.

De acordo com Martins e Theophilo (2009) a pesquisa bibliografica ¢ uma estratégia
necessaria para todos os tipos de pesquisa cientifica. Ainda de acordo com os autores, essa
fase trata-se da utilizacdo de referéncias ja publicadas em revistas cientificas, livros, sites,
dicionarios, enciclopédias, anais de congressos, entre outras fontes sobre o tema em estudo
com o intuito de entender e explicar o seu tema, problema e assunto do estudo.

Na pesquisa bibliografica busca-se o conhecimento, a andlise, a explicagdo de
determinado assunto, o tema ou problema, para constituir o referencial tedrico do estudo
(MARTINS; THEOPHILO, 2009).

4.1.2 Populacio e amostra

Uma populagdo ¢ o conjunto, finito ou infinito, de individuos que apresentam em
comum determinadas caracteristicas definidas em relacdo ao problema de pesquisa (AAKER;
KUMAR; DAY, 2004).

Assim, a populagdo desse estudo refere-se a todas as Micro, Pequenas e Médias
empresas de fabricagio de méveis localizados no municipio de Uba-MG® e fazem parte do
cluster em tela. Como visto no quadro 03 a populagdo dessa pesquisa ¢ formada por 218
empresas moveleiras. Isso representa aproximadamente 65% do total das empresas do cluster
em tela.

® Os motivos da delimitagdo da pesquisa encontram-se descritos no item 1.4.
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O processo de amostragem foi por conveniéncia, visto que, o objetivo deste estudo
ndo ¢ generalizar os fatos, e sim estudar uma situacdo especifica. Para Malhotra (2010, p.
275) “a amostragem por conveniéncia procura obter uma amostra de elementos convenientes.
A selecdo da amostragem ¢ deixada em grande parte a cargo do entrevistador”.

Quadro 03 - Distribuicio das empresas de moveis de Uba e regido

Cidade Quantidade de Empresas de Moveis Porcentagem

Uba 218 64,5%
Visconde do Rio Branco 20 6%
Rio Pomba 7 2%
Tocantins 16 4,8%
Rodeiro 35 10,3%
Sdo Geraldo 11 3,3%
Piratiba 2 0,5%
Guiricema 0 0%
Guidoval 29 8,6%

Total 338 100%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados na entrevista com EXECUTIVO/01 (2014)

Segundo Gil (1999) nesse tipo de amostragem o pesquisador seleciona os elementos
que o mesmo tem acesso, admitindo que os dados possam representar, de alguma maneira, o
universo.

Delimitou-se ainda que a amostra foi composta por 20 empresas de méveis dentro da
referida populagdo, devido a limitacdes de acesso, tempo disponivel, e recursos financeiros
para realizar a pesquisa. Diante do exposto ¢ importante apresentar informagdes sobre o
cluster moveleiro de Uba (topico 4.1.2.1)

4.1.2.1 Local da pesquisa

Uba ¢ uma cidade localizada na zona da mata do Estado de Minas Gerais ¢ na
mesorregiio de Uba. E conhecida por fazer parte do terceiro maior arranjo produtivo
moveleiro do Brasil. O cluster moveleiro da regido de Uba encontra-se a 290 km da capital
Belo Horizonte, sendo a posi¢do considerada privilegiada para atender outros mercados
consumidores, como o de Sdo Paulo, do Rio de Janeiro e do Espirito Santo. A regido conta
com as rodovias estaduais e federais, assim como o acesso ferroviario e aéreo (MACEDO et
al,2011).

O APL nasceu de forma diferenciada dos arranjos deliberados, ou seja, ndo foi algo
planejado que surgiu dos incentivos governamentais, emergindo assim, por meio das agdes
dos empreendedores, como descrito a seguir.

No inicio do século XX alguns empreendedores comegaram a abrir pequenas
marcenarias com a iniciativa de fabricar moveis residenciais. Em meados da década de 1970
uma grande empresa de méveis, chamada Dalmani, encerrou suas atividades. Nessa €poca, a
empresa empregava aproximadamente 1200 funcionarios.

Dessa forma, os empregados que ali trabalhavam, decidiram utilizar os
conhecimentos adquiridos na industria moveleira e os acertos financeiros (oriundos da
demissdo) para abrirem seus proprios negédcios (VALE, 2007).

A partir da atitude desses empreendedores o arranjo moveleiro de Uba foi sendo
formado e se desenvolvendo a cada ano. No quadro 04 ¢ possivel identificar os principais
acontecimentos no arranjo produtivo de Uba que contribuiram para o seu desenvolvimento.
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Quadro 04 - Principais Acontecimentos no Arranjo Produtivo local de Ub4-MG

Principais Acontecimentos no Arranjo Produtivo local de Uba-MG
1962 - O Polo Moveleiro de Uba iniciou suas atividades com a fabricacdo de mdveis residenciais em
série para a Classe social C e D. O Arranjo produtivo cresceu com o estimulo dos préprios
empreendedores, num processo de criacdo de indistrias a partir de outras.
1986 - Criacao da Associacdo dos Fabricantes de Mdveis.
1989 - Criaciio o INTERSIND, constituido como entidade sindical das indistrias de moveis.
1990 - O INTERSIND deu inicio a prestacdo de servicos aos associados em diversas areas, como:
assessoria na convencio coletiva do setor; assessoria juridica; convénios com correios, xerox (tarifas
reduzidas); realizacio de missoes para feiras e eventos; realizacio de cursos e treinamentos.
1994 - Realizagdo a 1° Feira de Mdveis de Minas Gerais —- FEMUR.
1994 - Realizaciio da 1° Feira de Maquinas — FEMAP (Feira da Tecnologia Moveleira).
2000 - Construcio do pavilhiao de Exposi¢coes (12.000 m?).
2000 - Empresas do Polo iniciam o processo de exportacio através do consorcio de exportacio
Movexport.

2002 - Criacdo do Férum de Desenvolvimento do Polo Moveleiro de Ub4, dando inicio ao trabalho de
organizacio do APL Moveleiro.

2003 - Realizacao do senso moveleiro, que originou o Diagnéstico do Polo Moveleiro de Uba e Regifo.
O Diagnostico teve a finalidade de identificar as potencialidades e entraves do setor, sendo base para a
proposicio de acoes de fortalecimento e desenvolvimento do Polo.

2004 - Elaboraciao do Plano de Marketing do APL, etapa fundamental para o posicionamento e
planejamento do arranjo.

2006 - Programa PEIEX, para incentivo as exportacdes.

Fonte: Adaptado de IEL-MG/INTERSIND/SEBRAE-MG (2007)

Esses eventos levaram a constitui¢do do arranjo produtivo de Uba que, atualmente, ¢
formado por nove municipios no total, sendo o municipio de Uba considerado lider por ter a
maior concentracdo das industrias moveleiras. Os outros municipios que formam o cluster
sdo: Visconde do Rio Branco, Sdo Geraldo, Tocantins, Pirauba, Rio Pomba, Rodeiro,
Guidoval, Guiricema.

Na figura 11 encontra-se o mapa delimitando a area formada pelos municipios do
cluster de Uba, a sua localizacdo no Brasil e, mais especificamente, na regido sudeste.

A

N

75 0 7.5 15 225 30 km
———

Figura 11 - Municipios do cluster moveleiro de Uba

Projecao: UTM Zona 23
Datum: WGS 84
Autor: N. Pereira

Sao Geraldo

Visconde do
Rio Branco

Legenda
[ Cluster moveleiro de Uba
D Regiao sudeste

[ Brasil

Fonte: Elaborada por N. Pereira’

0 mapa foi desenvolvido pelo profissional Nikolas Pereira, especializado na elaboracdo de mapas, na qual
utilizou o software Quantum GIS na elaboragdo desse mapa.
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Estdo presentes nesse cluster industrias de modveis residenciais e comerciais que
produzem dormitérios, guarda-roupas, salas, estantes, armarios para cozinha. As organizagdes
fazem o uso de diferentes matérias-primas no processo produtivo, como: madeira compensada
(medium-density fiberboard - MDF) e madeira densa (ambas associadas a madeira de lei),
aco, etc. (VALE, 2007).

Existem também empresas que completam a cadeia do setor moveleiro, como
fornecedores de maquinas e matéria-prima, prestadores de servigos, transportadoras e lojistas
do setor de moveis.

De acordo com o Plano de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Moveleiro de Uba
(2007), em 2002, o APL de Ub4 era composto por 310 industrias de méveis sendo que 53
ainda eram informais (pequenas marcenarias familiares); 135 fornecedores de embalagens,
ferragens, vidragarias, prestadores de servigos; e 26 lojistas do setor de moveis. A industria
moveleira ¢ responsavel por gerar cerca de 20 mil empregos diretos e indiretos na regido
(FIEMG, 2015).

De acordo com informagdes coletadas junto ao INTERSIND, na fase exploratoria da
pesquisa, atualmente o cluster de Uba ¢ composto por 338 empresas distribuidas nos oito
municipios que o compdem. No municipio de Uba concentra-se 64,5% destas empresas, como
especificado no quadro 03 do item 4.1.2.

A importancia econdmica e social do cluster moveleiro de Ub4 ndo concentra-se
somente na geracdo de emprego, mas também no incremento do Produto Interno Bruto (PIB)
desta regido. De acordo com dados de 2012, a regido do cluster de Uba (composta por oito
municipios) apresentou um PIB total maior que R$ 2,9 bilhdes. Dentre o PIB de cada
municipio, Ub4 € a que mais contribuiu com este valor, visto que, representa 51,2% do PIB
total das cidades pertencentes ao cluster.

Na tabela 01 visualizam-se esses dados, detalhando o valor do Produto Interno Bruto
(PIB) de cada municipio pertencente ao cluster moveleiro de Ub4, assim como a respectiva
populagao.

Tabela 01 - Informacio sobre o PIB e a concentracio populacional de cada municipio do cluster de Uba

Municipio PIB a precos correntes (2012) Habitantes (2010)
Uba 1515405000,00 101519
Visconde do Rio Branco 695601000,00 37942
Rio Pomba 190301000,00 17110
Tocantins 161897000,00 15823
Rodeiro 144203000,00 6867
Séo Geraldo 9507900,00 10263
Piratiba 89965000,00 10862
Guidoval 69251000,00 7206
Total 2961702000,00 207.592

Fonte: Adaptado de IBGE (2010 e 2012)

A seguir apresenta-se grafico 01 para melhor visualizar o destaque de Uba em
relacdo ao PIB.

Diante do resultado do PIB e dados sociais da regido, ¢ possivel perceber a
importancia deste cluster para o desenvolvimento econdmico e social da regido de Ub4. Nota-
se ainda a representatividade das empresas situadas no municipio de Uba perante o PIB dos
outros municipios que compdem o cluster em tela.
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Grafico 01 - Comparacio do PIB das cidades que compdem o cluster de Uba

PIB a precos correntes (2012)
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do IBGE (2012)

Segundo uma pesquisa realizada por Bustamante (2004) a maioria das empresas
fabricantes de moveis, com predomindncia de modveis em madeira no cluster de Ub4, ¢
composta por micro e pequenas empresas. De acordo com a autora esse acontecimento ¢
caracteristico em todo o Brasil. Na tabela 02 encontra-se a quantidade de industrias de moveis
de madeira no referido cluster em relagao ao seu porte empresarial.

Tabela 02 - Numero total de empresas fabricantes de moéveis conforme o seu porte no cluster de Uba
Niimero total de empresas fabricantes de moveis conforme tamanho no cluster de Uba
Micro Pequena Média Grande Total
266 62 10 0 338
Fonte: Adaptado de Bustamante (2004)

As institui¢des locais tém desenvolvido agdes para a promog¢do do cluster de Uba.
Em destaque, identifica-se o sindicato patronal, intitulado por Sindicato Intermunicipal das
Indutstrias do Mobilidrio de Uba e Regido (INTERSIND), que possui cerca de cem empresas
associadas. Em adig¢do, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) realiza diversas atividades de apoio as empresas e estabelece parcerias com as
outras entidades (Prefeitura, INTERSID, Associacdo Comercial) para a pratica de suas acdes
(VALE, 2007).

Segundo informagdes do Plano de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Moveleiro
de Uba (IEL-MG/INTERSIND/SEBRAE-MG, 2007) o setor apresenta possibilidade de
crescimento devido as parcerias que as empresas vém desenvolvendo, como por exemplo, a
participagdo no Projeto de Extensdo Industrial Exportadora (PEIEX) implantado desde 2006
no cluster de Uba. O objetivo desta parceria foi aumentar as vendas para o exterior através da
melhoria de qualidade da produ¢do, da resolu¢do de problemas técnico-gerenciais e do
desenvolvimento de uma cultura de exportagdo a ser absorvida pelas industrias da regido.

4.1.3 Processo de coleta de dados

No processo de coleta de dados, o pesquisador vai ao campo para ter contato direto
com o objeto da pesquisa. Segundo Patton (2002) o trabalho de campo ¢ uma atividade
fundamental de uma investiga¢do qualitativa. “Entrar em campo” significa ter contato direto
com o objeto (pessoas, grupos, organizagdes, instituicdes) do estudo em seus proprios
ambientes. Essa pratica possibilita o entendimento pessoal de uma realidade especifica e das
minucias da vida cotidiana daquele objeto.
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Martins e Theophilo (2009) relatam que a entrevista ¢ uma técnica de coleta de dados
utilizada com o objetivo de compreender e entender os significados que os entrevistados
atribuem a uma determinada situacdo. Para coleta de dados da presente pesquisa utilizou-se
duas técnicas de entrevistas.

Inicialmente, a coleta de dados ocorreu através da entrevista exploratéria com o
gestor do sindicato das empresas moveleiras (INTERSIND). A escolha por entrevistar um
gestor da governanca se justifica por possibilitar o esclarecimento de questdes relacionadas a
tematica da pesquisa, contribuindo com informagdes das atividades desenvolvidas por este
orgdo dentro do cluster de Ub4, principalmente esclarecendo a sua atuagcdo quanto as
estratégias de marketing desenvolvidas de forma cooperada entre as empresas.

O roteiro de entrevista semiestruturado permite que o entrevistado tenha liberdade
para inserir novas questdes com o intuito de obter mais informagdes de acordo com o fluir da
entrevista (MARTINS; THEOPHILO, 2009)

Salienta-se, que assegurou-se o anonimato ¢ a confidencialidade em relagdo a
qualquer informacao que poderia gerar a identificacao do respondente. Desde o contato inicial
solicitou-se a permissdao dos entrevistados para efetuar a gravacdo das entrevistas. Obtendo a
aquiescéncia do entrevistado, as entrevistas foram gravadas, e posteriormente, ouvidas e
analisadas.

A entrevista semiestruturada realizada com o gestor do sindicato das industrias de
moéveis do APL de Uba (INTERSIND) ocorreu no dia 03 de fevereiro de 2015. Essa
entrevista teve como objetivo conhecer o setor moveleiro, obter dados sobre o cluster de Uba
e de seus agentes envolvidos (as industrias, a governanca, os sindicatos e associagdes), assim
como coletar informagdes sobre as relagdes entre estes agentes.

A entrevista foi conduzida através de um roteiro semiestruturado que estd disponivel
no apéndice A. A mesma foi gravada com a anuéncia do entrevistado, totalizando 40 minutos
de gravacdo. Posteriormente, a gravacdo foi ouvida e analisada para a formula¢do do
questionario.

Dessa forma, a elaboragdo do questionério (instrumento de coleta de dados que foi
utilizado na segunda fase da pesquisa) se deu através das informagdes coletadas no campo e
por meio da fundamentagdo tedrica descrita nos itens 2 e 3. As informagdes coletadas por
intermédio da entrevista aprofundada, juntamente com as teorias identificadas sobre a
tematica foram essenciais para a elaboragdo do quadro de estratégias de marketing que foram
inseridas no questiondrio. Esse quadro serviu de guia para elaboracdo e organizagdo do
questionario.

No dia 05 de fevereiro de 2015 a pesquisadora participou de uma feira de méveis e
eletrodomésticos realizada na cidade de Belo Horizonte — MG. Nesse evento, 44 (quarenta e
quatro) empresas de moveis e eletrodomésticos expuseram e comercializaram os seus
produtos aos representantes e lojistas do setor. A participacdo na feira possibilitou a conversa
com empresas do setor de moveis para coletar informacdes gerais sobre o setor e para
estabelecer um contato prévio com as empresas atuantes no cluster de Uba. O objetivo dessa
participagdo foi de facilitar o acesso as empresas na etapa das entrevistas realizadas no més de
julho de 2015.

Diante da posse das informagdes sobre o cluster e do questionario previamente
elaborado foi necessario pré-testar o instrumento de coleta de dados. No sub-topico 4.1.4
apresenta-se os procedimentos adotados no pré-teste do questionario.

4.1.4 Pré-teste do questionario

“Os questiondrios tém de ser cuidadosamente desenvolvidos, testados e
aperfeicoados antes de serem aplicados em larga escala” (KOTLER, 2000, p. 132). O
questionario direcionado aos gestores das industrias de moveis do cluster de Uba foi pré-
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testado por trés deles. Essa pratica foi realizada com o intuito de ajustar o mesmo ao campo
de pesquisa.

De acordo com Mattar (2004) o pré-teste ¢ realizado apds a revisao do instrumento
de coleta de dados pelos pesquisadores, e essa etapa € importante, pois, consiste em saber
como tal instrumento se comporta numa situacdo real de coleta de dados. Para este autor os
objetivos de realizar o pré-teste sdo:

a) Se os termos utilizados nas perguntas sao de compreensdo dos respondentes;

b) Se as perguntas estdo sendo entendidas como deveriam ser;

c) Se as opgdes de respostas nas perguntas fechadas estdo completas;

d) Se a sequéncia das perguntas esté correta;

e) Se ndo hé obje¢des na obtencdo das respostas;

f) Se a forma de apresentar a pergunta ndo esta causando viés;

g) O tempo para aplicar o instrumento.

Corroborando com esse autor, Malhotra (2010) afirma que o pré-teste ¢ a aplicagao
do questiondrio a uma pequena amostra com o objetivo de identificar e eliminar possiveis
problemas. Desta forma, todas as pesquisas que utilizam questiondrios para coleta de dados,
devem realizar o pré-teste e verificar os aspectos do mesmo, como: conteudo das perguntas, a
dificuldade das mesmas, o enunciado, a sequéncia, etc. (MALHOTRA, 2010).

Devido a importancia do pré-teste para as pesquisas, nesse trabalho realizou-se o pré-
teste do questionario semiestruturado (APENDICE B) com trés gestores de diferentes fabricas
de moveis. Essa etapa, teve o objetivo de avaliar e eliminar problemas potenciais do
questionario que foram aplicados aos demais empresarios € os executivos da governanca do
cluster na segunda fase da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas no dia 23 de marco de 2015 com o Gestor/01 (as
09h30min), com o Gestor/02 (as 14h) e com o Gestor/03 (as 16h30min), respectivamente no
escritorio de suas industrias e foram devidamente gravadas com a anuéncia dos entrevistados.
No quadro 05 ¢ possivel visualizar o resumo dos procedimentos dessas entrevistas do pré-
teste.

Quadro 05 - Especificagoes dos pré-testes do questionario dos gestores das industrias de méveis de Uba

Especificacoes dos pré-testes do questionario dos gestores das industrias de moveis de Uba
Identificacdo Local de realizacio Data Horéario Duracio
Pré-teste 1 Gestor/01 Industria 23/03/2015 09h 30min 1h 33 min
Pré-teste 2 Gestor/02 Industria 23/03/2015 14h 1h 37 min
Pré-teste 3 Gestor/03 Industria 23/03/2015 16h 30min 1h 35 min
Total 4h 45 min
Média de duracio das entrevistas 1h 35min

Fonte: Elaborada pela autora

No quadro 05 ¢ possivel visualizar que o tempo total das entrevistas referentes ao
pré-teste foi de 4 horas e 45 minutos. Desta forma, o tempo médio destas entrevistas totalizou
1 hora 35 minutos. A informagdo do tempo médio das entrevistas foi relatada no momento de
agendar as entrevistas restantes.

Diante do retorno dado pelos gestores quanto ao questiondrio tem-se que: de acordo
com os trés gestores entrevistados ndo houve necessidade de realizar reparos no questionario,
pois ndo existiam questdes que exigiam informacdes sigilosas ou questdes que produzissem
algum tipo de constrangimento ao respondente.

Porém percebeu-se que as empresas pesquisadas realizam as vendas para lojistas
com caracteristicas diferentes. As empresas dos Gestor/01 e Gestor/03 revendem para o
publico pulverizado, ou seja, revendem em pequenas quantidades e/ou em grandes lotes para
pequenos lojistas ou pequenas redes de lojas. J& a industria do Gestor/02, na maioria das
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vezes, vende os seus produtos em grande quantidade, atendendo assim grandes empresas e/ou
redes de empresas como: Casas Bahias, Ricardo Eletro, Magazine Luiza, etc..

Nesse sentido, o atendimento de diferentes publicos pode acarretar escolhas
estratégicas diversas, ocasionando distintas respostas quanto as estratégias de marketing
identificadas como possiveis de serem cooperadas. Assim, optou-se por acrescentar uma
pergunta que tem como objetivo descobrir qual € o publico alvo da empresa.

Apbs a qualificagdo, ndo ocorreu nenhuma solicitagdo de ajuste no questionario
oferecida pela banca examinadora, assim, ndo ocorreu alteragdes no mesmo.

Importante informar que o questiondrio foi pré-testado novamente na primeira
entrevista ao gestor de uma industria moveleira do cluster de Ub4 realizada na etapa de coleta
de dados. Esse ndo apresentou problema ou sugestdo de modificacdo. Os questionarios foram
impressos em sua versao final para a realizagdo das demais entrevistas com os gestores das
empresas que compdem a amostra da pesquisa. Assim, essa entrevista foi considerada valida e
prosseguiu-se com as entrevistas de mais 19 gestores.

No topico 4.2 descreve-se todas as partes da segunda fase da pesquisa.

4.2 Segunda Fase da Pesquisa

A segunda fase da pesquisa teve uma abordagem qualitativa e quantitativa de cunho
descritivo. Para Bauer e Gaskell (2002, p. 22) “a pesquisa quantitativa lida com nimeros, usa
modelos estatisticos para explicar os dados, e ¢ considerada pesquisa hard”.

A pesquisa descritiva tem como finalidade principal a descricdo das caracteristicas
de uma realidade social, ou o fenomeno ou a relacao entre variaveis (GIL, 1999).

Optou-se por entrevistar 20 empresas por dois motivos. Primeiramente, para a
realizacdo do teste de hipoteses Kruskal-Wallis (item 4.2.2) foi necessario a comparagdo de
grupos classificados pelo porte das empresas com no minimo 6 elementos em cada um deles,
totalizando 18 empresas. Porém, para melhor organizar e analisar os dados sobre a viabilidade
das estratégias cooperadas optou-se por arredondar para o nimero de 20 empresas a serem
pesquisadas e, sendo assim, a resposta de cada empresa representou 5% da viabilidade de
cooperagao estratégica.

Além dos motivos relacionados as técnicas de pesquisa, definiu-se por pesquisar 20
empresas do cluster em tela devido as limitacdes de tempo para a finalizagdo do estudo (24
meses) e por restrigdes de recursos financeiros.

As entrevistas foram gravadas por meio de aparelho de MP3, e posteriormente
escutadas na integra, assim, realizou-se a andlise dos dados, quantificacdo e elaboracdo do
modelo proposto.

No topico 4.2.1 descreve-se o processo de coleta de dados que foi utilizado na
segunda fase da pesquisa.

4.2.1 Coleta de dados

No més de junho a pesquisadora entrou em contato por telefone e por e-mail com
quarenta e nove (49) fabricas de modveis localizadas no municipio de Uba. Dentre essas,
somente quatro empresas aceitaram participar da pesquisa e se disponibilizaram para o
agendamento no periodo de entrevistas. Cinco empresas responderam negativamente, dez
solicitaram o retorno no periodo das entrevistas e as demais, trinta, ndo responderam.

No processo de coleta de dados a pesquisadora ficou hospedada na cidade durante
duas semanas, do dia 27/07/2015 até o dia 06/08/2015, dia esse em que realizou-se a ultima
entrevista. Sendo assim, a pesquisadora ficou a disposicdo dos entrevistados em relacao as
entrevistas que foram agendadas no local e horério determinado pelos gestores.

A primeira entrevista ocorreu no dia 27/07/2015, as 10:00 hs, com visita a
Empresa/03 localizada no municipio de Uba-MG. Essa primeira entrevista foi previamente
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agendada pelo telefone, assim como ocorreu com a programagdo das entrevistas com o
Gestor/05, com o Gestor/10 e com o Gestor/17.

Importante salientar que utilizaram-se as duas primeiras entrevistas do pré-teste
como validas para se inserir na andlise de dados, visto que ndo ocorreu mudanga no
questionario apos a primeira fase da pesquisa. A terceira entrevista do pré-teste foi descartada
desse estudo, visto que a empresa era de grande porte e produzia estofados e colchdes, por
isso apresentava caracteristicas que destoava das empresas de mdveis em madeira.

Durante as entrevistas, solicitou-se que os gestores indicasse outras fabricas que
poderiam participar também da pesquisa. Cinco entrevistas foram marcadas por intermédio de
indicacdes. Nessa etapa, empregou-se em parte o método de bola de neve, em que um
participante indica outros.

Como as indicacdes ndo foram suficientes para o alcance dos numeros de
entrevistados, a pesquisadora visitou dezessete fabricas solicitando a permissao para realizar a
entrevista com o gestor ou proprietario. Dessas visitas, nove empresas aceitaram participar do
estudo e assim, obtiveram-se a quantidade de entrevistas necessaria para a analise dos dados.

O quadro 06 oferece os detalhes das entrevistas realizadas com os gestores de
empresas moveleiras do municipio de Ub4, apresentando a identificagdo dos entrevistados por
nameros, o local, a data, o horério e o tempo de duracdo de cada entrevista.

Quadro 06 - Entrevistas realizadas com gestores de empresas moveleiras do APL de Uba

Entrevistas realizadas com os gestores de empresas moveleiras do APL de Uba
Identificacdo do entrevistado Local Data Horario Tempo de duraciio
Gestor/01 Empresa/01 23/03/15 09hs 1h. e 33 min.
Gestor/02 Empresa/02 23/03/15 16h30min 1h. e 35 min.
Gestor/03 Empresa/03 27/07/15 10hs 52 min.
Gestor/04 Empresa/04 27/07/15 13h30min 1h e 45 min.
Gestor/05 Empresa/05 28/07/15 8h30min 58 min.
Gestor/06 Empresa/06 28/07/15 15hs 40 min.
Gestor/07 Empresa/07 29/07/15 10hs 43 min.
Gestor/08 Empresa/08 29/07/15 16hs 47 min.
Gestor/09 Empresa/09 30/07/15 9h30min 1h e 03 min.
Gestor/10 Empresa/10 30/07/15 13hs 42 min.
Gestor/11 Empresa/11 30/07/15 17hs 47 min.
Gestor/12 Empresa/12 31/07/15 8h30min 57 min.
Gestor/13 Empresa/13 31/07/15 14hs 56 min.
Gestor/14 Empresa/14 03/08/15 10hs 50 min.
Gestor/15 Empresa/15 03/08/15 14hs 45 min.
Gestor/16 Empresa/16 04/08/15 Ohs 40 min.
Gestor/17 Empresa/17 04/08/15 13hs 42 min.
Gestor/18 Empresa/18 05/08/15 14h30min 43 min.
Gestor/19 Empresa/19 06/08/15 8h 30min 45 min.
Gestor/20 Empresa/20 06/08/15 13h30min 1h. e 23 min.
Tempo total de durac¢iio das entrevistas 16 hs e 34 min.
Média de duracao das entrevistas 50 min.

Fonte: Elaborada pela autora
Todas as entrevistas foram realizadas na empresa do entrevistado (gestor ou

proprietario). Pode-se observar que o tempo das entrevistas totalizou 16 horas e 34 minutos e
o tempo médio de durag@o de cada entrevista foi de 50 minutos.
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4.2.2 Processo de analise dos dados

Ap6s a realizagdo de todas as entrevistas e gravacao das mesmas, os dados coletados
foram escutados e analisados pela técnica de andlise de conteido como descrito por Bardin
(1977).

A andlise de conteudo ¢ “um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contetido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens”
(BARDIN, 1977, p. 42).

Segundo Bardin (1977) a andlise de contetido pode ser operacionalizada por 3 etapas
a saber:

1) a pré-analise;

2) a exploragdo do material;

3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagao.

Na etapa de pré-analise organizam-se as ideias iniciais, selecionando os materiais e
definindo os procedimentos a serem seguidos. A exploracdo do material refere-se a aplicagdo
dos procedimentos determinados para a realiza¢do da analise dos dados. O tratamento dos
resultados e interpretacao diz respeito a constru¢do e descricdo dos resultado e das inferéncias
da pesquisa. Neste momento os objetivos podem ser alcancados, assim como as novas
descobertas podem surgir (BARDIN, 1977).

Salienta-se que os dados dessa pesquisa foram analisados da seguinte forma:

a) Na etapa da pré-andlise, as entrevistas gravadas foram ouvidas na integra,
posteriormente selecionaram-se as partes relacionadas a cada objetivo de pesquisa e
estabeleceram-se as categorias de acordo com os mesmos.

b) Na exploracdo do material o conteido selecionado de cada categoria foi ouvido
entre duas a trés vezes e os pontos de destaque foram transcritos. Posteriormente, as respostas
foram agrupadas em tabelas e quantificadas para serem analisadas.

c) Na ultima fase, realizou-se a interpretacdo dos dados e a analise das relagdes
existentes entre eles para a realizagdo dos resultados e das conclusdes. Ainda nessa etapa,
testaram-se as hipoteses por meio do teste Kruskal Wallis.

Dessa forma, através da aplicag@o de todas as etapas do referido método elaborou-se
o modelo de gestdo cooperada de estratégias de marketing no c/uster moveleiro de Uba.

4.2.3 O Teste das hipoteses

A finalidade dos testes de hipoteses ¢ verificar a veracidade de uma determinada
afirmacdo sobre um parametro social. De acordo com Gil (1999, p.56) “a hipdtese ¢ uma
proposicao que se forma e que sera aceita ou rejeitada somente depois de ser testada”.

No presente trabalho o teste de Kruskal-Wallis foi aplicado com o intuito de
comparar os valores médios de cooperacdo, de concorréncia e de confianga entre as micro,
pequenas e médias empresas do cluster na opinido dos gestores. O intuito ¢ validar ou rejeitar
as hipoteses H,, Hp, € H, descritas no item 1.4 e que estdo associadas aos objetivos especificos
f, g e h da pesquisa.

De acordo com o SEBRAE (2014) o critério para a classificacdo do tamanho das
empresas em micro, pequenas ¢ médias pode ser caracterizado pelo seu faturamento anual
(legislacao tributaria n°® 123/2006) ou pelo niimero de empregados que ali trabalham. O
critério do numero de empregados, determinado pelo SEBRAE, ¢ utilizado para fins
bancérios, agdes de tecnologia, exportagdo e outros.

Quando realizou-se o pré-teste do questionario (item 4.1.4) os gestores sugeriram
que ndo fosse realizadas perguntas relacionadas as questdes financeiras porque estas questdes
ndo seriam respondidas pela maioria dos entrevistados. Sendo assim, optou-se por utilizar o
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critério de classificagdo que utiliza o nimero de funciondrios, como resumido na quadro 07.

Quadro 07 - Classificacdo do porte das empresas quanto ao nimero de funcionarios

Porte da empresa Nimero de empregados
Micro empresa Com até 19 empregados

Pequena empresa De 20 a 99 empregados
Média empresa De 100 a 499 empregados
Grande empresa Acima de 499 funcionarios

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2014).

Dessa forma, buscou-se verificar se a atribui¢do quanto ao grau de cada um dos trés
constructos (cooperagdo, concorréncia e confianca) difere pelo porte das empresas (micro,
pequena e média empresa) através do teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis.

Os testes ndo paramétricos sdo adaptaveis ao objetivo de estudo por admitirem
variaveis com niveis de mensuragdo nominal e ordinal, assim como permitem a investigacao
de amostras pequenas. Este tipo de teste ndo exige suposi¢des quanto ao tipo de distribuicdo
da populagio (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

O teste Kruskal-Wallis ndo exige populacdes normais com variancias iguais como a
analise de variancia (STEVENSON, 2001). Esse ¢ um teste utilizado para verificar se k
amostras (k>2) independentes decorrem de populagdes com médias iguais (MARTINS;
THEOPHILO, 2009).

Chan e Walmsley (1997) realizaram uma comparagao entre os testes Kruskal-Wallis
e um teste paramétrico, e sendo assim, chegaram a conclusdo que o teste Kruskal-Wallis: 1)
desconsidera a variancia (diferenca); 2) realiza somente suposi¢cdes muito gerais relacionadas
com a fonte das distribui¢des; 3) ndo depende da forma da distribuicdo da populagdo, o que
pode ser arbitraria. Dessa forma, segundo os autores, o teste ¢ simples e facil de ser aplicado e
de ser entendido.

Devido a simplicidade do teste e de seus cdlculos, ndo houve a necessidade de
utilizar sofisticados softwares de computador para a sua implementacdo. Desta forma, neste
trabalho optou-se pela elaboragio manual do teste. E importante salientar que os resultados
dos testes de hipoteses foram apresentados para os niveis de confianca de 95% e de 99%.

No capitulo 5 descrevem-se os resultados dos dados coletados na segunda fase da
pesquisa, incluindo-se a realizagdo dos testes das hipoteses Ha, Hy, € H.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesse topico apresentam-se os resultados das analises dos dados coletados durante as
entrevistas, com o intuito de responder aos objetivos especificos e ao objetivo geral da
pesquisa.

Salienta-se que os resultados derivam da opinido de vinte (20) gestores de fabricas
moveleiras instaladas no cluster de Uba/MG

Dessa maneira, os topicos 5.1 e 5.2 buscam atender ao objetivo especifico a,
descrevendo as principais caracteristicas das empresas do estudo e caracteristicas gerais na
gestdo dessas empresas. O objetivo especifico b ¢ descrito no item 5.3, em que apresenta o
perfil dos gestores das empresas pesquisadas. O item 5.4 expdem a andlise das estratégias de
marketing utilizadas pelas organizacdes entrevistadas, respondendo o objetivo ¢. Com o
intuito de responder o objetivo especifico d, apresentam-se no item 5.5 as estratégias de
marketing que podem ser realizadas de forma cooperada pelas empresas do cluster moveleiro
em tela. O percentual de precisdo do framerwork Klein encontra-se delineado no item 5.6 e
responde ao objetivo e. O objetivo geral do estudo encontra-se a sua resposta no item 5.8.
Finalizando, os resultados dos testes de hipdteses que atende aos objetivos f, g € h estdo
expostos no item 5.9.1, 5.9.2 e 5.9.3 respectivamente.

No item 5.7 foram descritos os resultados adicionais que ndo estdo diretamente
interligados a algum dos objetivos da pesquisa.

5.1 Caracteristicas das Empresas Pesquisadas
Este item possui a finalidade de responder ao objetivo a dessa pesquisa, que consiste
em descrever as principais caracteristicas das empresas do estudo. Dessa forma, demonstram-
se algumas caracteristicas das empresas pesquisadas, tragando-se um perfil das mesmas.
Para atender a este objetivo, realizou-se uma analise dos seguintes atributos:
* aorigem da receita operacional bruta;
* o porte das empresas de acordo com o nimero de funcionarios e;
* o tempo que as empresas pesquisadas exercem suas atividades (idade da
empresa em anos).

Esses dados, que representa o perfil das empresas pesquisadas, encontram-se
compilados no quadro 08.

Quadro 08 - Perfil das empresas pesquisadas (continua)

Perfil das Empresas

. Numero de Porte da empresa
Empresa Origem do ROB funcionarios (Classificacio SI];BRAE) Idade
Empresa/06 Fabricagdo de moveis 10 Micro 7
Empresa/10 Fabricacdo de moveis 73 Pequena 9
Empresa/16 Fabricacdo de moveis 23 Pequena 10
Empresa/18 Fabricagdo de moveis 100 Média 13
Empresa/04 Fabricagdo de moveis 5 Micro 16
Empresa/13 Fabricacdo de moveis 95 Pequena 16
Empresa/03 Fabricagdo de moveis 9 Micro 17
Empresa/07 Fabricagdo de moveis 6 Micro 20
Empresa/08 Fabricagdo de moveis 8 Micro 21
Empresa/14 Fabricacdo de moveis 37 Pequena 22
Empresa/11 Fabricagdo de moveis 130 Média 23
Empresa/05 Fabricagdo de moveis 300 M¢édia 25

69



Quadro 08 — Continuacgio

Perfil das Empresas

. Numero de Porte da empresa
Empresa Origem do ROB funcionarios (Classificacio SI];lBRAE) Idade
Empresa/12 Fabricagdo de moveis 303 Média 25
Empresa/19 Fabricagdo de moveis 10 Micro 25
Empresa/01 Fabricacdo de moveis 58 Pequena 26
Empresa/02 Fabricacdo de moveis 189 Pequena 26
Empresa/09 Fabricagdo de moveis 190 Média 26
Empresa/15 Fabricacdo de moveis 84 Pequena 29
Empresa/20 Fabricagdo de moveis 457 Média 35
Empresa/17 Fabricagdo de moveis 120 Média 39

Fonte: Dados da pesquisa

Cada um dos elementos tratados no quadro 08 serdo abordados nos proximos
subitens, sendo distribuidos da seguinte forma: 5.1.1 origem da receita operacional bruta,
5.1.2 o porte das empresas de acordo com o nimero de funciondrios e, 5.1.3, o tempo que as
empresas pesquisadas exercem suas atividades.

5.1.1 Origem da receita operacional bruta
Na coleta de dados identificou-se que a origem da receita operacional bruta de todas
as empresas advém somente da fabricagdo de moéveis. Dessa forma, as empresas, como
pessoas juridicas, ndo possuem outra fonte de renda a ndo ser a producdo e venda de moveis.
Verificou-se que as fabricas pesquisadas possuem o foco na elaboracdo de moveis e
a venda dos mesmos.

5.1.2 Classificacdo do porte das empresas entrevistadas

Este topico possui o intuito de DESCREVER o porte das empresas pesquisadas de
acordo com a classificagdo SEBRAE, como descrito no item 4.2.3. No quadro 09 ¢ possivel
visualizar o nimero de funcionérios de cada empresa pesquisada e o seu respectivo porte.

Quadro 09 - Porte das empresas entrevistadas (continua)

Porte das empresas entrevistadas

Porte da empresa (Classificacio SEBRAE) Empresa N° de funcionarios
Empresa/03 9
Empresa/04 5
. Empresa/06 10
Micro empresa Empresa/07 6
Empresa/08 8
Empresa/19 10
Empresa/01 58
Empresa/10 73
Pequena empresa Empresa/l3 25
Empresa/14 37
Empresa/l5 84
Empresa/16 23
Empresa/02 189
Empresa/05 300
L. Empresa/09 190
Média empresa Empresa/l1 130
Empresa/12 303
Empresa/17 120
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Quadro 09 — Continuacio

Porte das empresas entrevistadas

Porte da empresa (Classificacio SEBRAE) Empresa N° de funcionarios
. Empresa/18 100
Média empresa Empresa/20 457

Fonte: Dados da pesquisa

As empresas pesquisadas apresentaram alguma diversidade quanto ao seu tamanho.
Essa diversidade foi intencional e orientou a escolha das empresas a serem entrevistadas
desde o inicio da coleta de dados, visto que o teste Kruskal-Wallis delimita que ¢ necessario
pelo menos seis empresas de cada grupo a ser testado como descrito no item 4.2. Dessa
forma, o porte das empresas entrevistadas ficou dividido como demonstrado no quadro 10.

Quadro 10 - Percentual do porte das empresas pesquisadas

Percentual do porte das empresas pesquisadas
Micro empresa 6 30%
Pequena empresa 6 30%
Média empresa 8 40%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Graficamente, tem-se a distribuicdo percentual das empresas pesquisadas de acordo
com o seu porte exposto no grafico 02, construido a partir dos dados expostos no quadro 10.

Grafico 02 - Percentual do porte das empresas pesquisadas de acordo com a classificacio SEBRAE

Percentual do porte das empresas pesquisadas

, 0
40% 30%
& Micro empresa
i Pequena empresa

Meédia empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que 30% das organizagdes pesquisadas sdo micro empresas, 30% das
empresas entrevistadas sdo organizagdes de pequeno porte, € o restante, 40%, sdo
organizagdes de médio porte de acordo com a classificagdo SEBRAE.

5.1.3 Idade das empresas pesquisadas

Neste item tem-se como objetivo descrever outra questdo importante que consiste na
idade das empresas pesquisadas. No momento da pesquisa, a organiza¢gdo mais nova tinha 7
anos, enquanto que a mais velha ja existia a 39 anos. Mesmo tendo grande variacdo quanto a
idade das empresas, a idade média resultou em 21 anos e 6 meses.

Isso significa que mais da metade das empresas pesquisadas possuem atualmente
mais de 21 anos de idade, operando normalmente desde a implantagao do plano real, ocorrido
em 1994. Dessa forma, a maioria das empresas pesquisadas vivenciou situacdes economicas
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diversas, como a instabilidade econdmica, a hiperinflacdo, a crise econdmica, a troca de
moeda, entre outras.

Diante do apresentado, as empresas possuem uma maturidade que pode refletir no
fluxo de conhecimento disseminado no arranjo produtivo de Uba/MG e que percorre entre as
organizagdes.

No grafico 03 apresenta-se o respectivo tempo de atuacdo de cada empresa
entrevistada, extraido do quadro 09 do item 5.1, possibilitando uma melhor visualizagdo da
empresa com menor tempo de atuagdo no mercado até a organizagdo de maior tempo de
existéncia dentre as pesquisadas.

Grafico 03 - Tempo de atuacio das empresas pesquisadas
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Fonte: Dados da pesquisa

Com o intuito de melhorar a visualiza¢do dos dados referente ao tempo de atuacao da
empresa, contidos no quadro 09, a idade das empresas foi agrupada em periodos de 10 anos e
alocados na tabela 03.

Tabela 03 - Percentual por faixa etaria das empresas pesquisadas
Percentual por faixa etaria das empresas pesquisadas

Faixa etaria (anos) Empresas Porcentagem
De 1 a 10 anos 3 15%
De 11 a 20 anos 5 25%
De 21 a 30 anos 10 50%
Mais de 31 anos 2 10%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos dados compilados na tabela 03 podemos perceber que 15% das empresas
pesquisadas estdo na fase inicial entre o 1° ano de vida e o 10° ano, 25% delas possui entre 11
anos e 20 anos de idade, metade das empresas pesquisadas atuam no mercado entre 21 anos e
30 anos e somente 10 % delas possui mais que 31 anos de idade.

5.2 Caracteristicas Gerais na Gestao das Empresas

Assim como no item 5.1, essa se¢do teve o intuito de responder ao objetivo
especifico a, observando as estratégias gerais presentes na gestdo das organizacdes
pesquisadas. Para isso, analisaram-se os principais objetivos atuais das empresas, o percentual
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de terceirizagdo do processo produtivo, a sazonalidade do mercado e o modo de gestdo
adotado por essas empresas.

Destaca-se que nos quadros 11 e 12 os entrevistados poderiam optar por mais de uma
opcao de resposta.

5.2.1 Principais objetivos atuais das empresas

Os gestores entrevistados foram questionados sobre quais seriam os principais
objetivos na gestdo de suas empresas. Assim, os gestores poderiam mencionar mais de um
objetivo. Esses objetivos encontram-se descritos no quadro 11.

Quadro 11 - Principais objetivos atuais das empresas pesquisadas

Principais objetivos atuais das empresas pesquisadas

.. Quantidade de Porcentagem das
Objetivos .
empresas empresas pesquisadas
Sobreviver e superar a crise 8 40%
Buscar novos espagos e novos mercados 7 35%
Crescimento geral da empresa 4 20%
Melhorar a qualidade do produto para atender ao o
, 4 20%
mercado consumidor

Melhorar o atendimento aos clientes, buscando 3 15%
atender as suas expectativas °
Obter lucro 2 10%

Fonte: Dados da pesquisa

As empresas pesquisadas possuem diversos objetivos. O que mais obteve destaque
(por serem mencionados por oito organizagdes, representando 40%) foi o objetivo de
“sobreviver” diante das dificuldades econdmica na qual o setor moveleiro esta inserido.
Algumas empresas estdo enfrentando dificuldades financeiras devido a queda nas vendas de
seus produtos.

Como mostrado no quadro 11, sete empresas (35%) relataram que estdo em busca de
novos mercados para distribuirem os seus produtos. Algumas empresas estdo em busca do
crescimento geral da empresa. Este objetivo foi mencionado por apenas quatro empresas,
representando 20% do total das firmas pesquisadas.

A busca pela qualidade do produto para atender o mercado consumidor ¢ um dos
objetivos também relatados por quatro gestores. Essas empresas estdo preocupadas com o
desenvolvimento de melhorias no produto para melhor atender os seus clientes.

O objetivo que se mostrou menos importante foi a melhoria no atendimento das
necessidades dos clientes, sendo esse mencionado somente por trés organizacdes (15%). Tais
empresas procuram identificar as expectativas do consumidor e desenvolver produtos para
atendé-las.

Observa-se o baixo enfoque em marketing das empresas pesquisadas, visto que
somente 15% delas possuem o objetivo de atender as necessidades de seus clientes.

Em adicdo as caracteristicas das empresas, nos proximos subitens encontram-se a
continuacdo da andlise sobre a gestdo destas organizacdes, abrangendo a terceirizagdo, a
sazonalidade do mercado e as decisdes estratégicas de marketing utilizadas por elas.

5.2.2 Terceirizacao

Algumas empresas pesquisadas no cluster de Uba praticam a terceirizagdo em
algumas partes do seu processo produtivo. Na tabela 04 descrevem-se as atividades que as
empresas pesquisadas optaram por terceirizar.
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Tabela 04 - Terceirizacio do processo produtivo das empresas pesquisadas

Terceirizacdo do processo produtivo das empresas pesquisadas

Atividade terceirizada Total de empresas Porcentagem
Servi¢os administrativos e contabeis 11 55%
Comercializagdo (vendas, distribui¢ao) 10 50%
Etapas do processo produtivo (montagem, embalagem, etc.) 9 45%
Fornecimento de insumos e componentes 2 10%
Servigos gerais (limpeza, refeicdo, seguranga) 1 5%

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria das empresas pesquisadas, 55%, terceirizam a contabilidade, sendo essa
atividade caracterizada como um dos servicos administrativos. Alguns empresarios alegaram
ndo ter estrutura para ter um setor de contabilidade na propria empresa, optando por contratar
um escritdrio de contabilidade para realizar essa responsabilidade.

A comercializagdo também foi citada como uma das atividades mais terceirizadas
pelas organizagdes entrevistadas, visto que 50% das empresas terceirizam atividades
relacionadas a comercializacdo. Dentre elas estdo as vendas e a distribui¢cao dos produtos
acabados.

Deste modo, algumas empresas contratam representante autonomos para se
encarregarem de vender os produtos para os consumidores (lojistas, atacado, etc.). Ja outras
organizagdes terceirizam somente parte da venda, pois mantém vendedores, que sdo
funciondrios da empresa, assim como, representantes autdonomos.

A distribui¢do € uma das atividades citadas como uma acao terceirizada. Metade das
empresas ndo possuem frota propria para realizar a entrega de seus produtos, por isso as
empresas de transporte da regido ou o proprio lojista ficam responsaveis por buscar o produto
na fabrica (seja por carreteiros autbnomos ou a frota da propria loja) e leva-lo até ao ponto de
comercializacao.

Existem empresas que mesmo possuindo frota de caminhdes propria para realizarem
a distribuicao de seus produtos fornecem outras opg¢des de distribui¢do. Uma opg¢ao € o lojista
ou a rede de lojas se responsabilizar por essa fun¢do, contratando uma transportadora, um
carreteiro autdbnomo ou até mesmo buscando na fabrica com os caminhdes da loja.

Nove organizagdes terceirizam etapas do processo produtivos de seus moveis. essas
empresas relataram que terceirizam a organiza¢do das ferragens (dobradicas, puxador,
corredicas, chaves, etc.) utilizada nos produtos. Esses itens sdo comprados pela propria
empresa e enviados a uma organizacdo terceirizada que realiza a separagdo, a contabilidade e
a embalagem (em sacos) desses materiais montando ‘kits’ para serem adicionados aos
produtos.

De acordo com as entrevistas, antes de terceirizar essa etapa as empresas recebiam
reclamagdes frequentes devido a falta de pecas para a montagem dos produtos. Isso fazia com
que movel comprado pelo o consumidor final s6 fosse montado quando a fabrica enviasse a
peca ausente. Segundo os gestores, a pratica de terceirizar a organizacdo das ferragens em
‘kits’ aumentou a eficiéncia no atendimento dos clientes e a satisfagdo do consumidor final,
além de diminuir os custos com perdas de materiais e transportes das pegas.

Diante do exposto, pode-se inferir que empresas do cluster de Uba utilizam a
terceirizagdo somente para algumas atividades, visto que a maioria delas realiza a maior parte
do processo de produgdo na propria empresa .
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5.2.3 Sazonalidade do mercado

Os gestores entrevistados possuem diferentes interpretacdes sobre a variacdo da
demanda no mercado de moéveis durante o ano, como visualizado na tabela 05. Essas analises
refletem nas estratégias de produ¢do das empresas.

Tabela 05 - Variacdo da demanda anual de méveis

Variacio da demanda anual de méveis

Situaciio da demanda N* de Percentual
empresas (%)
O volume da demanda ¢ constante 0 0%
Ha pouca variag@o na demanda, podendo essa variagdo ser desconsiderada 13 65%
O volume da demanda varia muito durante o ano 7 35%

Fonte: Dados da pesquisa

Durante o desenvolvimento das entrevistas os gestores relataram algumas estratégias
utilizadas pelas organizag¢des para reagirem a variagdo da demanda das vendas. O estoque de
produtos acabados ¢ uma estratégia adotada pela maioria das empresas pesquisadas, visto que
os seus produtos ndo se tornam obsoletos em 1ou 2 anos.

Segundo o Gestor/01 a variagdo da demanda ndo ¢ algo previsto, e sendo assim, o
gestor optou por manter constante a produgdo e estocar os produtos acabados quando
necessario. Além da estocagem, quando a venda de produtos estd muito baixa, a Empresa/01
realiza promogdes para estimular as vendas e diminuir o nivel de estoque de produtos. Isso faz
com que a empresa continue a produzir sem que sobrecarregue os estoques.

Ja& em determinados momentos do ano, em que ocorre elevada demanda pelos
produtos, a Empresa/01 relatou que a venda ¢ “puxada”, ou seja, o cliente realiza o pedido e a
empresa aciona a producdo daqueles produtos solicitados (GESTOR/01).

A contratacdo temporaria de funcionérios ¢ uma das estratégias utilizada por algumas
empresas nos periodos de alta demanda de producdo, que consiste no segundo semestre do
ano (segundo os Gestores 01, 02, 09 e 12). Uma outra estratégia utilizada ¢ solicitar que seus
funciondrios realizem horas extras para atender o aumento da demanda.

5.3 Descricao do Perfil dos Entrevistados

Pretendeu-se neste topico responder ao objetivo b do presente estudo, realizando a
descri¢do do perfil dos gestores das empresas pesquisadas. Foram realizadas entrevistas com
vinte gestores. No quadro 12 encontra-se descrito o perfil de cada gestor entrevistado, que foi
tracado através dos seguintes atributos: fun¢@o que o profissional atua na empresa; o tempo de
atuagdo no cargo; o tempo de atuacdo no setor de moveis; e, o grau de instrugdo dos mesmos.

Quadro 12 - Perfil dos Gestores Pesquisados (continua)

Perfil dos Gestores Pesquisados

Tempo que Tempo que atua
Gestor Cargo na empresa atua no cargo no setor Grau de instrucio
(anos) moveleiro (anos)

Gestor/06 | Proprietario/Presidente 2 36 Ensino fundamental incompleto
Gestor/14 | Proprietario/Presidente 10 10 Ensino fundamental incompleto
Gestor/01 | Proprietario/Presidente 26 26 Ensino fundamental completo
Gestor/07 | Proprietario/Presidente 20 24 Ensino fundamental completo
Gestor/13 | Proprietario/Presidente 16 16 Ensino fundamental completo
Gestor/04 | Proprietario/Presidente 7 7 Ensino médio completo
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Quadro 12 — Continuacgio

Perfil dos Gestores Pesquisados

Tempo que Tempo que atua
Gestor Cargo na empresa atua no cargo no setor Grau de instrucao
(anos) moveleiro (anos)
Gestor/19 | Gerente de Produgio 6 17 Ensino médio completo
Gestor/20 | Proprietario/Presidente 35 35 Ensino médio completo
Gestor/02 | Gerente Administrativo 4 13 Superior incompleto
Gestor/16 | Proprietario/Presidente 3 3 Superior incompleto
Gestor/05 | Gerente Administrativo 5 17 Superior completo
Gestor/08 | Gerente Administrativo 5 Superior completo
Gestor/09 Gerente Financeiro 2 8 Superior completo
Gestor/10 | Proprietario/Presidente 9 Superior completo
Gestor/15 | Gerente Administrativo 5 17 Superior completo
Gestor/17 | Gerente Administrativo 8 13 Superior completo
Gestor/18 Diretor comercial 3 38 Superior completo
Gestor/03 | Proprietério/Presidente 5 17 Pos-graduacdo
Gestor/11 | Gerente Administrativo 2 2 Pos-graduacio
Gestor/12 Gerente Financeiro 4 15 Pos-graduacio
Tempo médio (anos) 8,9 16,4

Fonte: Dados da pesquisa

No decorrer dos proximos subitens encontram-se cada atributo apresentado no
quadro 12, possibilitando a analise do perfil dos entrevistados

5.3.1 Cargo dos gestores entrevistados

Atualmente, os entrevistados ocupam diferentes cargos dentro das empresas em que
trabalham. Na tabela 06 visualiza-se a distribuicdo dos gestores entrevistados de acordo com a
funcao que ele exerce na empresa.

Tabela 06 - Cargo na Empresa dos Gestores Pesquisados

Cargo na Empresa dos Gestores Pesquisados

Cargo na empresa Numero de gestores Percentual
Proprietario/Presidente 10 50%
Gerente Administrativo 6 30%

Gerente Financeiro 2 10%

Diretor comercial 1 5%
Gerente de Produgdo 1 5%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que, dentre o total dos entrevistados, 50% dos gestores fazem parte do
quadro societario das empresas. Em adicdo, observa-se que seis gestores, 30%, sdo gerentes
administrativos.

Nota-se ainda que dois gestores desenvolvem a func¢do administradores financeiros
assumindo o cargo de gerentes financeiro. Ademais, um gestor ¢ diretor comercial e um outro
gestor atua no ambito da administracao da produgao.
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5.3.2 Tempo de atuacio dos gestores na fun¢io e no setor moveleiro

O tempo médio dos gestores pesquisados de atuacdo na func¢do atual foi de 8,9 anos e
o tempo médio de atuagdo no setor moveleiro resultou em 16,4 anos. Isso significa que:
mesmo que os gestores tenham menos tempo de trabalho no cargo atual da empresa, eles
possuem grande experiéncia no setor moveleiro.

Devido a importancia do quesito “experiéncia pratica do entrevistado no setor
moveleiro” decidiu-se investigar este atributo de forma mais profunda.

Na tabela 07 demonstra-se a quantidade de gestores em percentuais que atuam no
setor de moveis nos periodos de tempo.

Tabela 07 - Tempo de atuacio dos gestores no setor moveleiro
Tempo de atuacao dos gestores no setor moveleiro

Tempo de atuacio no setor moveleiro Quantidade de entrevistados Porcentagem
De 1 a4 anos 2 10%
De 5 a9 anos 4 20%
De 10 a 14 anos 3 15%
De 15 a 19 anos 6 30%
20 anos ou mais 5 25%

Total 20 100%
Fonte: Dados da pesquisa

Diante desta informagdo mostrada na tabela 06, verifica-se que apenas dois (10%)
dos entrevistados trabalham no setor moveleiro entre 1 a 4 anos, 20% atuam no setor de
moveis de 5 a 9 anos, 15% trabalham no setor de 10 a 14 anos.

Ressalta-se que 30% dos entrevistados possui de 15 a 20 anos de experiéncia no
setor, e 25% dos pesquisados atuam no setor moveleiro a mais de 20 anos. Ou seja, 55% dos
gestores trabalham no setor de moveis a mais de 15 anos. Esses resultados apresentados
mostram a experiéncia no setor dos gestores entrevistados.

5.3.2 Grau de instrucio dos gestores pesquisados

O grau de instrucdo dos gestores entrevistados ¢ uma informacdo importante para
identificar o perfil dos mesmos.

Para facilitar a visualiza¢do de tais informacgdes, os dados sobre a quantidade de
entrevistados em relag@o ao seu grau de instrugdo foram compilados na tabela 08.

Tabela 08 - Grau de instruciio dos gestores pesquisados
Grau de instrucio dos gestores pesquisados

Grau de instrucao Quantidade de entrevistados Porcentagem
Ensino fundamental incompleto 2 10%
Ensino fundamental completo 3 15%
Ensino médio incompleto 0 0%
Ensino médio completo 3 15%
Superior incompleto 2 10%
Superior completo 7 35%
Pos-graduacdo 3 15%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da tabela 08 informam que 50% dos entrevistados concluiram, no minimo,
um curso superior, tendo esses, razoavel grau de instrucdo se analisados pela formacgao

escolar.
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Além disso, trés gestores (15%) realizaram uma pos-graduacgdo, o que representa que
esses gestores procuraram uma especializagao.

Em contra partida 10% dos gestores pesquisados ndo concluiram o ensino
fundamental e 15% concluiram o ensino fundamental. Essas informac¢des mostram que um
pequeno percentual, mesmo com baixo nivel de formagdo escolar, conseguiu gerir uma
empresa do setor devido ao seu conhecimento empirico.

Além disso, essa pode ser uma caracteristica advinda da formagao do APL moveleiro
de Uba como descrito no item 4.1.2.1, em que os proprios empregados abriram sua empresa
com conhecimento e habilidades ja desenvolvidas na grande empresa.

No grafico 04 ¢ possivel visualizar o resumo das informagdes.

Grafico 04 - Grau de instrucio dos gestores pesquisados

Grau de instrucao dos gestores pesquisados
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Fonte: Dados da pesquisa

No item 5.4 encontram-se as praticas de marketing implementadas pelas
organizagdes investigadas.

5.4 Decisoes Estratégicas de Marketing Utilizadas pelas Empresas Pesquisadas

Neste item tem-se o objetivo de analisar as estratégias de marketing utilizadas pelas
empresas pesquisadas, com o intuito de responder ao objetivo especifico ¢. Para isso, esse
item foi dividido da seguinte forma: no item 5.4.1 investiga-se a utilizagdo do plano de
marketing para orientar as agdes dessas empresas; no item 5.4.2 pesquisa-se a realizacdo de
pesquisa de marketing com os clientes; no item 5.4.3 analisa-se a estratégia de formacao de
precos dos produtos; no item 5.4.4 sdo analisadas as formas de divulgagdo dos produtos e as
formas de comunicacdo com cliente; e por fim, no item 5.4.5 a participacdo das empresas nas
feiras de moveis.

5.4.1 Utilizacao de plano de marketing

Diante da competitividade do mercado moveleiro, ¢ importante que as empresas
sejam eficientes em todos os ambitos, principalmente nos esforgos de marketing. Para isso, o
planejamento das estratégias de marketing pode auxiliar no desenvolvimento destas atividades
de forma mais precisa e eficaz.

Na tabela 09 tem-se o resultados da pesquisa em relagdo a utilizagdo de plano de
marketing pelas organizag¢des pesquisadas.
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Tabela 09 - Utilizacio de plano de marketing
Utilizacio de plano de marketing

Quantidade de empresas Porcentagem
A empresa utiliza plano de marketing 4 20%
A empresa ndo utiliza plano de marketing 16 80%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se na tabela 09 que somente quatro empresas entrevistadas utilizam o plano
de marketing como ferramenta de sua gestdo. Esse nimero representa 20% das fabricas
pesquisadas.

A maioria das firmas ndo utilizam o plano de marketing no seu processo de gestdo,
ou seja, 80% das empresas entrevistadas ndo elaboram o plano de marketing para auxiliarem
no seu planejamento estratégico de marketing.

No grafico 05 encontram-se os dados reunidos em porcentagem de utilizagdo do
plano de marketing pelas organizag¢des ou a ndo utilizacao do referido plano.

Grafico 05 - Utilizacdo de plano de marketing pelas organizagoes

Utilizacao de plano de marketing

A empresautiliza
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Fonte: Dados da pesquisa

Optou-se também por investigar se ha relacao entre os diferentes portes das empresas
e o empenho em realizar um plano de marketing formal. Para isso, realizou-se na tabela 10
um resumo de quantas empresas de cada porte (micro, pequena e média empresa) realizam ou
ndo o planejamento de marketing.

Tabela 10 - Utilizacio de plano de marketing em relacdo ao porte das empresas

Utilizacio de plano de marketing em relacido ao porte das empresas

Porte da empresa A empresa A empresa nao
(classificagdo utiliza plano  Porcentagem  utiliza plano de = Porcentagem Total
SEBRAE) de marketing marketing
Micro empresa 0 0% 6 100% 100%
Pequena empresa 1 17% 5 83% 100%
Média empresa 3 38% 5 63% 100%
Total 4 16

Fonte: Dados da pesquisa
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Constata-se por meio das relacdes apresentadas na tabela 10, que hd uma relagao
positiva entre o porte da empresa e a elabora¢ao de um plano de marketing, ou seja, a medida
que a empresa cresce, ocorre também o desenvolvimento na forma de planejamento e a
utiliza¢do de planos estratégicos de marketing.

Diante do exposto € possivel interpretar que das quatro organizagdes pesquisadas que
elaboram um plano de marketing trés delas eram empresas de médio porte. Sendo assim
empresas maiores, que estdo mais bem estruturadas, possuem essa preocupa¢do com O
planejamento das atividades de marketing.

De acordo com o Gestor/05, a elaboragdo de um planejamento estratégico permitiu
que a empresa realizasse uma previsdo da crise de 2015 e preparasse todas as areas
estratégicas da empresa para estarem prontas para viver esse momento economico. Dessa
forma, segundo o referido gestor, com o objetivo de se diferenciar no mercado competitivo e
incentivar o compra dos produtos da organizacdo, uma das estratégia de marketing adotada
neste periodo de crise foi investir na comunica¢do em massa através de uma veiculagcdo de um
cantor famoso associado a marca da empresa/05 em varios canais de comunicagao.

Somente uma empresa de pequeno porte utiliza o planejamento de marketing.
Destaca-se ainda, que nenhuma micro empresa desenvolve um plano de marketing formal,
ressaltando que hd pouco planejamento de marketing nas micro e pequenas empresas
pesquisadas.

A maioria das empresas entrevistadas ndo realizam planejamento formal das
atividades de marketing. Na maioria dos casos as atividades de marketing emergem de acordo
com a demanda, ndo sendo essa estratégia algo deliberado. Sendo assim, a estratégia estd na
mente do estrategista da organizagdo (proprietario/empreendedor e/ou gestores), sendo
construida informalmente ao longo do ano.

5.4.2 Realizacido de pesquisa de marketing

Os clientes das empresas pesquisadas sdo os pequenos lojistas (onde ocorrem as
vendas pulverizadas), as grandes lojas e redes de lojistas. Desta forma, geralmente, as
organizagdes ndo mantém contato direto com o consumidor final de seus produtos.

Diante das respostas dos entrevistados foi analisado se as empresas realizam ou ndo a
pesquisa de marketing com seus clientes para obterem informacgdes sobre as necessidades e
desejos dos mesmos. A tabela 11 traz a compilagdo desses resultados.

Tabela 11 - Realizac¢io de pesquisa de marketing pelas empresas
Realizacio de pesquisa de marketing

Quantidade de empresas Porcentagem
A empresa realiza pesquisa de marketing 16 80%
A empresa ndo realiza pesquisa de marketing 4 20%
Total 20 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Como visto na tabela 11, a maioria das empresas (80%) afirmam realizar a pesquisa
de marketing. Diante dos relatos identificou-se que a pesquisa ocorre nos momentos em que
as organizacdes estdo em contato com os lojistas de alguma forma, a saber: nas feiras, no
processo de vendas (representantes ou vendedores realizam as vendas), por meio de visitas
dos executivos aos lojistas e em showroom elaborado individualmente pelas empresas.

A maior fonte de informacao sobre os consumidores finais advém dos representantes
e vendedores da fabrica. Estes coletam a percepcdo e as informacdes que os lojistas detém
sobre o mercado consumidor final, e transfere-as para a fabrica desenvolver produtos de
acordo com publico alvo.

O Gestor/11 relatou que, quando hé o lancamento de produtos, a fabrica realiza
pesquisa de mercado com algumas pessoas (com perfil de consumidor) do municipio,
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convidando-as para visitar o showroom e fornecer opinides sobre os produtos ali expostos.
Assim, com aporte dessas informacdes e das informacgdes dos representantes, a empresa
decide em langar o produto para o mercado como se encontra, ou modificar algo no mesmo
ou ndo comercializar este produto.

Outra informag¢do importante a ser tratada neste topico ¢ a diferenga entre as
necessidades e desejos de consumidores de varias regides, visto que a maioria das empresas
atuam e diversas regides do pais. Diante disso, o Gestor/05 afirma que “nds temos 5
supervisores regionais que estdo distribuidos no pais. Entdo, essas pessoas sdo 0s Nnossos
canais diretos com o consumidor. Eles trazem as informag¢des dos mercados para que a gente
possa aplicar nos produtos”.

Segundo quatro gestores (Gestor 01, 06, 09 e 17), o INTERSIND realiza algumas
pesquisas de marketing formal sobre o mercado consumidor de moveis. Os resultados dessas
pesquisas sdo repassados para as empresas associadas ao sindicato, sendo utilizados por elas
no planejamento organizacional (formal ou informal) e no desenvolvimento de seus produtos.

Optou-se também por analisar se a utilizagdo de pesquisa de marketing como
instrumento para se conhecer melhor o consumidor est4 relacionado aos diferentes portes das
empresas pesquisadas.

Assim, realizou-se na tabela 12 um resumo de quantas empresas de cada porte
(micro, pequena e média empresa) realizam pesquisa de marketing com os consumidores ou
nao.

Diante dos dados compilados na tabela 12, observa-se que todas as médias empresas
entrevistadas (8 empresas) realizam a pesquisa de marketing com os seus consumidores.
Além disso, 67% das micro e pequenas empresas também fazem o uso de pesquisa de
marketing para identificar as necessidades e desejos de seus clientes. Das quatro empresas que
ndo realizam pesquisa de marketing duas sd3o micro empresas e as outras duas empresas sao
de pequeno porte.

Tabela 12 - Realizag¢io de pesquisa de marketing pelas empresas

Realizacio de pesquisa de marketing em relacio ao porte das empresas

Porte da empresa A empresa realiza A empresa nao
(classificacdo pesquisa de Porcentagem realiza pesquisa Porcentagem  Total
SEBRAE) marketing de marketing
Micro empresa 4 67% 2 33% 53%
Pequena empresa 4 67% 2 33% 100%
Meédia empresa 8 100% 0 0% 100%
Total 16 4

Fonte: Dados da pesquisa

Destaca-se a relagdo positiva entre o porte das empresas e a realizagao de pesquisa de
marketing com os consumidores.

5.4.3 Estratégia de formacao de preco dos produtos

Sobre o atributo formagao de pregos dos produtos, em todas as empresas pesquisadas
os precos dos itens sdo formados em virtude dos custos de produgdo, variando somente o
valor do frete de acordo com a localidade da entrega. Na tabela 13 ¢ possivel verificar os
resultados desta unanimidade.
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Tabela 13 - Estratégia de formacio de precos dos produtos

Estratégia de formacao de preco dos produtos

Descriciio da estratégia de formacio de preco Empresas Porcentagem
A empresa trabalha com pregos fixos para todos os mercados. 0 0%
O preco dos produtos varia em fungdo do local onde estdo sendo 0 0%
comercializados.
O prego ¢ determinado pelos custos de produgdo. 20 100%
O preco ¢ formado baseando-se na concorréncia. 0 0%

Fonte: Dados da pesquisa

Os representantes possuem duas tabelas de precos, uma em que o frete estd incluso
no preco do produto e a outra em que os pregos inclui somente os custos com o produto para
ser retirado na industria pelos lojistas (por ‘freteiros’, por frota do proprio lojista ou
transportadora). Assim, o cliente pode escolher dentre as duas opgdes qual serd a melhor para
determinado momento.

5.4.4 Estratégia de divulgacio dos produtos e comunica¢io com os clientes

As formas de divulgagdo dos produtos mais utilizadas pela maioria das empresas
entrevistadas sdo: website, redes sociais, catdlogos, folders, espacos em revistas e jornais,
visitas de representantes e as participagdes em feiras.

Nesse ambito, a Empresa/20 (2015) apresentou uma diferencia¢do para a divulgacdo
de seus produtos. A empresa realiza um Showroom a cada trés meses para os seus clientes
(lojistas). Esse evento possui o intuito de divulgar novos produtos, realizar vendas e informar
os clientes sobre as especificagdes dos produtos (palestras e minicursos de capacitagdo). A
Empresa/20 se responsabiliza por todos os custos com o transporte e estadia dos clientes nos
dias do Showroom.

Quanto aos canais de comunicacdo com o cliente utilizados pelas organizacdes, esses
apresentaram resultados diferentes dos meios de divulgacdo. Os canais de comunicagdo
utilizados pelas empresas encontram-se descritos na tabela 14.

Tabela 14 - Canais de comunicacio com o cliente utilizados pelas empresas
Canais de comunicac¢iio com o cliente utilizados pelas empresas

Canais de comunicaciio Quantidade de empresas Porcentagem
Visitas de representantes. 20 100%
Internet. 20 100%
Telefone. 19 95%
Feiras. 12 60%
Visitas dos executivos aos pontos de vendas. 10 50%
Lojas da fabrica. 1 5%

Fonte: Dados da pesquisa

Como podemos visualizar na tabela 14, todas as empresas pesquisadas utilizam a
visita de representantes aos varejistas e a internet como forma de comunicar com os seus
clientes. Alguns gestores salientar que utilizam a internet somente para trocas de e-mail com
os seus clientes. Em terceiro lugar encontra-se o estabelecimento de contato com o cliente via
telefone, sendo esse utilizado por 95% das empresas entrevistadas.

As feiras sdo utilizadas como forma de comunicacdo por 12 organizacdes
pesquisadas. As visitas dos executivos e proprietarios aos lojistas foram mencionadas por
50% dos entrevistados. Somente uma empresa possui loja propria da fabrica, e utiliza essa
estratégia para comunicar com o cliente.

No grafico 06 ¢ possivel ver a porcentagem de empresas que utilizam cada meio de
comunicacdo e a ordem decrescente desse resultado.
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Grafico 06 - Canais de comunica¢ao com o cliente

Canais de comunicacio com o cliente
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representantes. executivosaos
pontos de vendas.

Fonte: Dados da pesquisa

No item 5.4.2 apresentam-se as informacdes das empresas pesquisadas sobre a sua
participag@o em feiras do setor moveleiro.

5.4.5 Participacio das empresas em feiras de moveis

Uma das estratégias de marketing envolve também a decisdo da empresa de
participar ou ndo, de feiras em diversos momentos. Neste quesito, investigou se as empresas
entrevistadas participam de feiras ou ndo. Caso a resposta fosse positiva, investigou-se
também quais feiras a empresa participava, a saber: feiras locais ou regionais; feiras
nacionais; feiras internacionais no Brasil; feiras internacionais no exterior.

Importante salientar que as empresas podem decidir em participar de varias feiras em
diferentes abrangéncias de mercado. Entdo os respondentes puderam escolher mais de uma
alternativa.

Atualmente, as empresas pesquisadas ndo trabalham com exportagdo de seus
produtos. Assim, decidiram por ndo participarem de feiras internacionais, que abrangessem o
mercado externo.

Para analise desses dados considerou-se a participagdo em feiras locais ou regionais,
a participacdo em feiras nacionais € a ndo participagdo em feiras atualmente, como
visualizado na tabela 15.

Tabela 15 - Participacio das organizacdes em feiras
Participacdo das organizacoes em feiras

Quantidade de empresas Porcentagem
Feiras locais ou regionais 13 65%
Feiras nacionais 10 50%
Nao tem participado de feiras atualmente 7 35%

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos dados temos que a maioria das empresas pesquisadas (65%) participam
de feiras locais ou regionais. A principal delas ¢ a Feira de Modveis de Uba e Regido
(FEMUR), realizada a cada 2 anos na cidade de Ub4a-MG. A organizacao da referida feira fica
sob responsabilidade do INTERSIND em parceria com outras institui¢des de apoio.
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Além das feiras locais e regionais, algumas empresas participam de feiras nacionais,
como as amostras de modveis em outros estados que também sdo organizadas pelo
INTERSIND. Identificou-se que 50% das organizacdes entrevistadas (10 empresas) expdem
seus produtos em feiras nacionais. Destaca-se que todas as empresas que participam de feiras
no ambito nacional envolvem-se também nas feiras locais e regionais.

Segundo o relato do Gestor/02 as feiras traz bons resultados para a empresa, visto
que possibilita a conquista de novos clientes. Outro ponto destacado foi o aumento
significativo de pedidos, sendo a feira um importante canal de vendas.

O Gestor/01 relata que a participagdo em feiras ¢ importante para realizar novos
contatos, divulgar os produtos e estabelecer um relacionamento pessoal com o cliente.
Segundo ele, muitas vendas sdo realizadas apds as feiras, porque no momento da feira o
cliente visualiza o produto fisico podendo decidir depois, quando identifica a demanda dos
consumidores em sua loja, por comprar o produto exposto na feira.

O Gestor/13 corrobora com o Gestor/01 quando afirma que “o objetivo maior em
participar das feiras ¢ expor os produtos, divulgar a empresa e os produtos. Nao ocorrem
muitas vendas neste momento da feira. Estas vendas vém depois. Vendas pds-feira.”

Alguns gestores afirmam que as feiras ndo contribuem para o beneficio financeiro da
empresa, visto que os custos sdo elevados e os clientes se habituaram a ndo comprarem nas
feiras. Mesmo apresentando esse ponto negativo, alguns gestores acham importante participar
das mesmas com o objetivo de divulgar a empresa e seus produtos.

O Gestor/17 associou o baixo beneficio obtido com a sua participag@o na tltima feira
com a recessdo econdmica vivida pelo setor moveleiro no ano de 2014 (ano de ocorréncia da
ultima FEMUR) e que continua em declinio até o periodo das entrevistas de acordo com o
mesmo.

Dentre as empresas que ndo tem participado das feiras encontram-se 35% das
organizagdes pesquisadas. Sete empresas afirmam ndo participar de feiras por diversos
motivos, sendo o principal deles o custo elevado de exposi¢ao dos produtos nas feiras.

Segundo o Gestor/04 “mesmo ndo participando da feira local, a empresa ¢
beneficiada no periodo de ocorréncia da mesma, visto que varios clientes vao para a cidade
para visitar a feira e visitam também outras fabricas como a nossa”.

O Gestor/10 relata que a empresa ja participou de feiras por 8 anos consecutivos,
mas atualmente tem evitado a participagdo devido aos elevados custos de expor os produtos e
a queda no volume de suas vendas.

De acordo com o Gestor/19 o custo de exposicao nas feiras ¢ muito alto e o espago
para exibir os produtos ¢ pequeno, entdo, atualmente ndo ¢ vantajoso para a empresa
participar de feiras.

Para se descobrir se ha participagdo direta entre o porte das empresas e a participagdo
em feiras elaborou-se a tabela 16.

Tabela 16 - Participacido das organizacées em feiras em relacdo ao porte das empresas

Participacao das organizacoes em feiras em relacido ao porte das empresas

Porte da empresa A empresa A empresa nao
(classificacdo participa de Porcentagem participa de Porcentagem Total
SEBRAE) alguma feira feiras
Micro empresa 1 17% 5 83% 100%
Pequena empresa 4 67% 2 33% 100%
Média empresa 8 100% 0 0% 100%
Total 13 7

Fonte: Dados da pesquisa
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Diante dos dados apresentados na tabela 16 ¢ possivel identificar que somente uma
micro empresa dentre seis (17%) participa de feiras. Sendo assim, a maioria das micro
empresas (83%) ndo participam de feiras.

Identificou-se ainda, que 67% das empresas de pequeno porte pesquisadas
participam de feiras, e somente duas empresas (33%) ndo participam.

Ja as empresas de médio porte pesquisadas apresentaram uma totalidade em
participagdo em feiras, sendo assim, todas as oito empresas (100%) expdem seus produtos em
feiras.

Diante do apresentado, tem-se que hd uma relacdo positiva entre o tamanho das
empresas pesquisadas e a sua participagdo em feiras do setor moveleiro. As organizacdes de
maior porte tendem a participarem de feiras de moveis.

5.5 Viabilidade das Estratégias de Marketing Serem Realizadas de Forma Cooperada

Neste topico do trabalho ser@o analisadas as consideracdes dos gestores das empresas
de moveis do cluster de Ub4a quanto a viabilidade das estratégias de marketing serem
realizadas de forma cooperada. Além disso, apresentam-se outras informacdes
complementares ao tema do estudo.

A apresentacdo dos resultados nesse item possui a finalidade de responder o objetivo
especifico d do estudo, identificando as estratégias que sdo viaveis de serem cooperadas pelas
empresas de moveis do cluster em tela.

A principio investigou-se 12 estratégias de marketing, procurando identificar o seu
percentual de viabilidade.

Entende-se que, para uma estratégia de cooperacdo ser viavel é necessario que a
maioria dos gestores pesquisados do arranjo optem por participar da mesma. Sendo assim,
adotou-se o seguinte critério para determinar a viabilidade da estratégia: caso mais da metade
(mais que 50% dos entrevistados) alegar que participaria da estratégia especifica a ser
realizada de forma cooperada, essa seria considerada viavel.

Caso contrario, em que mais de 50% dos participantes da pesquisa relatassem que
ndo participaria da estratégia cooperada, a mesma ndo poderia ser realizada de forma
cooperada.

Quando a estratégia de cooperacdo apresentou viabilidade, pesquisou-se como seria a
forma de gestdo dessa ag¢do cooperada, podendo ser gerida pelo sindicato patronal
(INTERSIND) ou por uma empresa criada pela unido dos empreséarios. Para a andlise
percentual da forma de gestdo considerou-se somente o total dos empresarios que
participaram da cooperagdo como 100%. A partir desse valor, identifica-se o percentual de
cada forma de gestao.

Nos proximos itens sdo apresentados os resultados e as andlises de cada estratégia de
marketing pesquisada. Além disso, no ultimo item exibe-se o resumo da viabilidade de
cooperagdo ou nao das estratégias de marketing analisadas. Nessa parte do trabalho optou-se
por utilizar quadros e tabelas para melhor visualizagdo e compreensdo dos resultados.

No tépico de cada estratégia hd dois quadros principais e uma tabela. No primeiro
apresentam-se 0s gestores que optaram pela participagdo na estratégia cooperada distribuidos
nas duas formas de gestdo escolhida, além dos relatos sobre a estratégia. No segundo quadro
expdem-se os relatos dos gestores que ndo participaria da estratégia. E por fim, na tabela,
encontra-se o resumo do percentual de viabilidade de cooperagdo estratégica e o percentual de
cada forma de administragao.

5.5.1 Cooperacio em compra de matéria-prima basica (comum a outras empresas)
A estratégia de cooperacdo em compra conjunta de matéria-prima que ¢ comum a
outras empresas tem como principal objetivo formar uma central de compras com outras
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fabricas, afim de obter melhores condi¢cdes de negociagdo frente aos fornecedores, tendo em
vista que a unido das empresas nesse processo iria promover o aumento da quantidade
matéria-prima comprada.

Como beneficio, as organizagdes podera se fortalecer perante aos fornecedores,
negociando precos menores, melhores condicdes de pagamentos, e formas de entregas
favoraveis para as empresas envolvidas.

No quadro 13 ¢ possivel visualizar os gestores que alegaram que participariam da
cooperagdo em compra conjunta de matéria-prima bésica, a opinido desses sobre essa acdo
cooperada, e a escolha da forma de gestdo dos entrevistados.

Quadro 13 - Participacio da empresa na cooperacio em compra de matéria-prima basica
Participacio na cooperacio em compra de matéria-prima basica

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Participacdo na - -
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacao

Gestor/01 Sim Seria viavel pelo sindicato. Seria interessante eles verificarem a quantidade que eu
preciso de matéria-prima e comprar de forma conjunta.

Gestor/02 Sim Sim, ¢ viavel. Teria que ser gerido por um 6rgdo mais neutro.
Com certeza que sim, os fornecedores sdo muito mais preparados e fortes, ¢ a nossa

Gestor/12 Sim unido ¢ muito fraca ainda, existe muita desconfianca. Essa cooperagdo pode impedir

disso acontecer.

Viavel é! Seria 6timo. Mas aqui no polo se um puder engolir o outro ele faz. Nao tem
Gestor/14 Sim cooperagdo. E isso que as redes de lojas faz com a gente, negociando pregos e condi¢des
para comprar com a gente.

Gestor/16 Sim E bom, porque quanto mais a gente comprar, mais barato vai ser a matéria prima.
Gestor/18 Sim Sem Opinido
Gestor/20 Sim Sem Opinido
Total de gestio pelo
INTERSIND 7 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela uniio dos Gestores
Gestores Participacdo na Opinido dos gestores sobre a estratégia

Cooperacao

Seria 6timo para distribuigdo e recebimento de forma rapida da matéria prima. A nossa
Gestor/03 Sim MP (madeira de lei e pinos) demora a chegar aqui. Se a gente cooperasse na compra
dela, viabilizaria o recebimento.

Acho que seria interessante sim! Porque poderia negociar um pre¢o de MP melhor,

Gestor/04 Sim sendo bom pra empresa e para o consumidor, porque podemos diminuir os pregos dos
produtos.
Seria bom para micro e pequenas empresas, porque noés temos mais dificuldade de
Gestor/06 Sim conseguir bons precos de MP. Nos precisamos comprar pouco e ndo temos poder de
compra igual as grandes empresas.
Gestor/10 Sim Sim, conseguiriamos prego e fortaleceria o polo.
Acho que seria 6timo. Porque aqui em Uba a maioria das fabricas trabalham com o
Gestor/11 Sim mesmo material. Se a gente comprar em grande quantidade o custo sairia melhor para

todas as empresas.

Eu acho muito importante isso. Para administrar essa cooperagdo, devemos ter reunides

Gestor/13 Sim . N .
constantes, um funciondrio da cooperagdo para aproximar as empresas.

Seria 6timo para conseguir precos! A negociagdo em grupo deve ter cuidado com
Gestor/15 Sim empresas inadimplentes, o risco de inadimpléncia aqui ¢ alto. O funcionario deve ser
neutro, acostumando a negociar e atento nos precos.

Acho que seria bom, mas ndo para empresas do mesmo segmentos (concorrentes). Isso

Gestor/17 Sim ~ N o o
ndo funcionaria 100% porque as empresas ndo sdo unidas.

Total de gestiao pela unifio

. 8 gestores
dos empresarios

Total de gestores que

participariam 15 gestores

Fonte: Dados da pesquisa
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De acordo com os relatos identificados no quadro 13, podemos perceber que quinze
(15) gestores sdo favoraveis a compra cooperada de matéria-prima basica. Desses, sete (7)
alegaram que o INTERSIND ¢ o 6rgdo que poderia gerir essa agdo. Entretanto, oito (8)
gestores afirmaram que as empresas participantes dessa estratégias poderia formar uma
empresa para se responsabilizar das atividades relacionadas a compra de matéria-prima.

Importante destacar que na maioria dos relatos os gestores (que participariam)
apontaram que essa estratégia seria muito interessante para diminuir os precos da matéria-
prima, e consequentemente o repasse de melhores precos para o consumidor.

A partir das entrevistas, foi possivel perceber que alguns gestores ndo acreditam na
atuagdo do sindicato como uma forma eficiente e neutra para estabelecer conexdes, e por isso
ineficiente para gerir algumas estratégias cooperadas.

No quadro 14 encontram-se os relatos dos gestores que ndo participaria da compra
conjunta de matéria-prima.

Quadro 14 - Niao participacido da empresa na cooperacio em compra de matéria-prima basica
Niéo participa¢io na cooperacio em compra de matéria-prima basica

Gestores Partlclpag:a? na Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nao participagao
Cooperacio
Acredito que ndo ¢ viavel, porque o foco hoje ¢ na diferenciagdo de produtos. H4 uma
Gestor/05 Nio disponibilidade muito grande d(? MP e cada empresa utiliza um material para trab.a.lhar.
Acho que ocorreria uma centralizagdo das compras, mas o volume provavelmente iria se
ratear para cada mercado, cada empresa.
Gestor/07 Nio N~és compramos de: revendedores que estdo aqui em Uba porque ¢ mais facil. Por isso
ndo € viavel para nos.
Gestor/08 Nio Seria‘bom por causa do prego. Mas, ndo pa}r.ticiparia porque utilizarpos a madeira de lei
(macica) e poucas industrias aqui de Uba utilizam esse tipo de matéria prima.
Seria viavel pela questdo de conseguir melhores pregos para as pequenas empresas. Se o
Gestor/09 Nio segmento for o mesmo a rea.lidade e a cabeca dos emprf:sérios c.ia regido pﬁo ¢ em
cooperar um com o outro. Por isso nossa empresa ndo participa, nés ja conseguimos bons
precos.
Gestor/19 Nio E .viéve.ll Mas nossa empresa nao participgria, porque nos traba.lhamos. com matéria
prima diferente da maioria das empresas aqui do Polo, que ¢ a madeira maciga.
Total de gestores que nao
s 5 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Identificou-se que cinco gestores apontaram dificuldades que impediria a
participagdo dos mesmo nessa cooperacdao. O Gestor/09 (média empresa) alega que ja
consegue bons pre¢os em suas matérias-primas por comprar em grande quantidade. Extrai-se
indicios de individualismo nessa fala.

Visualizam-se na tabela 17 os resultados das porcentagens de participacdo na compra
conjunta de matéria-prima, assim como, os percentuais da sua forma de administragdo
relatada pelos gestores.

Tabela 17 - Resultados dos Percentuais de cooperacio da Estratégia de compra de matéria-prima na
opinifio dos entrevistados

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
75,00% 25,00% 46,67% 53,33%

Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se que 75% dos gestores entrevistados estdo propensos a comprar a
matéria-prima de forma conjunta. Ja 25% dos participantes alegaram que ndo participariam
dessa cooperagao.
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Quanto a forma de gestdo, 53,33% destacam que essa deve ser realizada pela unido
dos empresarios, sendo essa o meio de gestdo escolhida pela maioria dos entrevistados
favoréaveis a cooperacao.

5.5.2 Compra conjunta de maquinas e equipamentos

O objetivo da estratégia de compra conjunta de mdaquinas e equipamentos ¢
semelhante ao da estratégia anterior (compra conjunta de matéria-prima), que consiste na
obtencdo de ganhos em escala na compra de maquinas e equipamentos. Os detalhes das
respostas sobre essa estratégia estdo expostos no quadro 15.

Quadro 15 - Participacio da empresa na coopera¢io em compra de maquinas e equipamentos

Participacio na cooperac¢io em compra de maquinas e equipamentos

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlclpag:a? Opinido dos gestores sobre a estratégia
na Cooperacio
Gestor/02 Sim Sem opinido.
Gestor/20 Sim Eu acho interessante. Mas dificilmente pode acontecer.
Total de gestio pelo
INTERSIND 2 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela uniio dos Gestores
Gestores Partlclpag:a? Opinido dos gestores sobre a estratégia
na Cooperacio
Gestor/06 Sim E viavel, porque a gente sempre tem que comprar uma coisa ou outra para evoluir. Se ndo
ficamos para trés.
Gestor/09 Sim Viavel sempre vai ser se reduzir o prego. I.sso‘Ja ¢ uma compra para o longo prazo. Se o
custo for mais acessivel com certeza participaria.
. Com certeza ¢ viavel. Se fortalecemos o nosso Polo, todos que estdo aqui dentro
Gestor/10 Sim
fortalece.
Gestor/11 Sim Sem opinido.
Também ¢ viavel. A mesma equipe de compras de matéria-prima pode ficar responsavel
Gestor/13 Sim por comprar equipamentos ¢ maquinas. Podemos comprar maquinas em comum para
conseguir pre¢os bem melhores. Temos um caso em que eu e mais duas empresas
compramos trés coladeiras de bordas e o prego foi bem mais baixo.
. Acho que ¢ viavel. Com uma seleg@o detalhada para a empresa poder participar desse
Gestor/15 Sim . .
grupo de compras. Temos que ter um negociador 'fera'!
Gestor/16 Sim Eu creio que € viavel, porque diminuird o custo para a empresa.
Total de gestio p,el‘a uniio 7 gestores
dos empresarios
Total t
o de_ Bestores que 9 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme o quadro 15, a estratégia cooperada de compra conjunta de maquinas e
equipamentos foi identificada como viavel a participagdo por nove (9) gestores do total.
Dentre esses, dois gestores escolheram o INTERSIND como o administrador dessa
cooperagdo. Todavia, sete gestores acreditam que a cooperacdo para compra de maquinas e
equipamentos deve ser gerida através da unido dos empresarios interessados.

O Gestor/13 mencionou a sua experiéncia de uma compra conjunta de maquinas que
obteve sucesso. Segundo ele, a empresa/13 uniu com mais duas empresas para comprar trés
maquinas (coladeiras de bordas) em conjunto. Isso possibilitou a negociagdo de melhores
precos e condicdes de pagamento, favorecendo o orcamento financeiro das empresas
envolvidas.

Diante disso, visualizou-se na pratica os beneficios gerados pela cooperagdo
pesquisada.
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Entretanto, onze gestores decidiram por ndo participar de compra cooperada de
maquinas e equipamentos. Os motivos que levaram tais gestores a ndo integrarem a essa
estratégia estdo explicitados no quadro 16.

Quadro 16 - Nio participacio da empresa a cooperacio em compra de miquinas e equipamentos
Nio participa¢io na cooperacio em compra de maquinas e equipamentos

Participacio na o ex 2ot q - e
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperacao
~ A compra de maquinas ¢ mais individual, porque cada um tem uma necessidade de uma
Gestor/01 Nao gomp q - Porq
maquina.
Gestor/03 Nio Nao ¢ viavel porque a gente tem pouco consumo e rotatividade de maquinas na nossa
empresa. Ndo muda muito, nos fazemos mais reparos.
~ A nossa fabrica ¢ pequena, ¢ ndo ha grande rotatividade de maquinas, ndo ha muita
Gestor/04 Nao . bed ’ & q >
modernidade de maquinas.
Gestor/05 Nao Também pelo mesmo motivo do anterior. Ha diferentes necessidades de maquinas.
~ Nosso tipo de mdvel ndo precisa de maquinas modernas, por isso ndo trocamos muito as
Gestor/07 Nao S50 PO « prect q P
maquinas s6 damos manutengao.
Gestor/08 Nio Seria 6timo para as outras empresas conseguir pre¢os menores, mas a empresa/08 nio
participaria porque nio tem rotatividade de maquina, ndo utilizamos maquinas modernas.
~ A compra de equipamentos ¢ particular, porque ¢ uma compra esporadica para o longo
Gestor/12 Nao P quip P - porq P P P &
prazo.
~ Dificil acontecer a cooperagdo nisso, porque as especificagdes das maquinas sdo
Gestor/14 Nao . perag » porq P ¢ q
diferentes.
Gestor/17 Nio Hoje ¢ dificil negociar junto com o seu concorrente. E se fosse comprar com os nio
concorrentes, eles podem precisar de maquinas diferentes.
~ Mais especifico de acordo com a necessidade de cada um. Dificil juntar o grupo para
Gestor/18 Nao pectt J grupo p
comprar equipamentos.
~ Nao ¢ viavel porque cada empresas tem uma necessidade (maquina grande, maquina
Gestor/19 Nao porq P (mdq & - maq
menor).
Total de gestores que nao
gosores 4 11 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a maioria dos gestores, o principal motivo da ndo participa¢do nessa
cooperagdo reside no fato que as fébricas necessitam de diferentes tipos de maquinas
(tamanhos e utilizagdo) e equipamentos. Além disso, algumas industrias ndo utilizam
maquinas modernas e ndo as trocam com frequéncia, realizando somente reparos.

Na tabela 18 apresentam-se os resultados em porcentagens da participagdo e da ndo
participagdo na estratégia cooperada em compra de maquinas e equipamentos. Além disso,
tem-se os percentuais da melhor forma de gestdo da referida coopera¢do, na opinido dos
gestores que participariam.

Tabela 18 - Resultado dos percentuais de cooperacio da estratégia de compra de maquinas e
equipamentos na opiniio dos entrevistados

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
45,00% 55,00% 22,22% 77,78%

Fonte: Dados da pesquisa

Conclui-se que 55% dos gestores ndo estdo propensos a cooperarem na compra de
maquinas e equipamentos. Dessa forma essa estratégia ¢ inviavel de ser realizada de forma
conjunta.

Sobre a forma de gestdo, temos que 77,78% dos respondentes que participariam da
cooperagdo, optaram por uma administragdo realizada pela unido dos proprios empresarios.
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5.5.3 Cooperaciao em gestio (administracio) de vendas

A cooperagdo em gestdo (administracdo) de vendas tem como principal objetivo
formar uma equipe de vendas que represente um grupo de fabricas de méveis que estejam
atuando de forma cooperada. Como beneficio, espera-se que os custos decorrentes do
processo de vendas, que engloba o pagamento de funcionarios e vendedores, manutengdo de
um espaco fisico, dentre outros gastos possam ser diluidos entre as empresas participantes da
cooperac¢do, diminuindo tais custos.

Além disso, essa estratégia possibilita a venda em novos mercados dos produtos das
industrias participantes, que de forma individual eles teriam maiores custos e outras
dificuldades para atingir.

A cooperagdo em gestdo (administragdo) de vendas recebeu poucas manifestagoes de
participagdo, ja que somente cinco gestores alegaram que fariam parte da cooperagdo.
Visualizam-se no quadro 17 os relatos das entrevistas relacionadas a essa estratégia.

Como visto no quadro 17, os gestores que participariam da cooperagdo em vendas
ressaltam que essa acdo seria vidvel somente para empresas que ndo sdo concorrentes diretos.
O Gestor/19 alega, ainda, que a formacdo de preco deve ser realizada individualmente por
cada empresa, ndo deve ocorrer o estabelecimento tnico de precos.

Quadro 17 - Participacdo na cooperacio em gestiao (administracio) de vendas
Participacio na cooperaciio em gestio (administracdo) de vendas

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlclpaga? na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacao
Gestor/01 Sim Viéavel para as empresas que ndo sdo concorrentes entre si.
Gestor/03 Sim Seria legal para as empresas que ndo sdo concorrentes diretos.
Total de gestio pelo
INTERSIND 2 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Gestores Partlclpaga? na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacao

Se colocarmos um carro auténomo para duas empresas ndo concorrentes e dividirmos
Gestor/13 Sim todos os custos, a venda pode ser mais dedicada. O vendedor faz um trabalho de loja, de
contato com os vendedores, gerentes tendo maior envolvimento.

Gestor/17 Sim Viavel para empresas ndo concorrentes diretos.
Gestor/19 Sim Seria leAgal., mas ndo poderia ter o controle do prego (cartel). O ideal é a livre
concorréncia.
Total tio pel ia
otal de gestdo pela unido 3 gestores
dos empresarios
Total t
otal de gestores que 5 gestores

participariam
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que a maioria dos gestores ndo participaria da cooperacdo na gestdo de
vendas. No quadro 18 identificam-se as falas dos referidos gestores relacionadas aos motivos
da ndo participacdo nessa estratégia.

Diante dos relatos, percebe-se que os gestores veem o processo de venda como inico
e individual. Nessa etapa as empresas procuram se diferenciar por meio da abordagem ao
cliente. Sendo assim, a concorréncia prevalece e a cooperacdo se torna invidvel de ser
praticada.

Extraiu-se dos relatos que as empresas utilizam de duas formas diferentes para
realizarem as vendas. A primeira delas € contratar um representante autonomo que vendera os
produtos da fabrica e também produtos de outras empresas (ndo concorrentes), sendo que este
recebe uma porcentagem do que foi vendido. A outra forma, ¢ a empresa possuir 0s proprios
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vendedores unicamente de seus produtos, dedicando todo o tempo na venda destes, sendo que
o vendedor ¢ um funciondrio da empresa e recebe salario e beneficios.

Salienta-se ainda, que algumas empresas utilizam de ambas as formas de vendas
destacadas acima para atender diversas regides.

Além disso, os gestores relataram como limitagdo dessa cooperagdo que os
representantes autonomos ja fazem isso, ou seja, eles vendem (representam) produtos de
varias fabricas (n3o concorrentes) para os clientes (lojas), por isso ndo ¢ viavel realizar a
cooperagao.

Quadro 18 - Nao participa¢io na cooperacio em gestio (administracio) de vendas
Nio participacio na cooperacio em gestio (administracio) de vendas

Participacdo na

Gestores - Opiniio dos gestores sobre a estratégia e os motivos da niio participacio
Cooperacao
N Acho que nio seria legal, porque ai ja utiliza informacdes que seria mais complicado agir
Gestor/02 Nao q . gal, porq J oes q P g
de forma conjunta.
Gestor/04 Nao A venda de forma conjunta ¢ mais complicado.
- Nao ha possibilidade nenhuma, porque cada empresa se diferencia pela forma
Gestor/05 Nio 1 P > Porq P p
comercialmente que ela aborda o mercado.
~ Nao funciona bem porque cada um possui pregos diferentes e a concorréncia ¢ alta. Cada
Gestor/06 Nao . R N . .
um quer ‘furar o olho’ do outro. N&o existe parceria.
N Nao ¢ viavel I representantes realizam i am a cartela vari
Gestor/07 Nio 0 ¢ el, porque os represe es re $S0, peg cartela de 0s
fabricantes e vendem.
Gestor/08 Nao Os representantes ja fazem isso!
N Essa cooperagdo é mais dificil por causa da concorréncia. Até de outro segmento é
Gestor/09 Nao perag P g

dificil, porque a empresa/09 ja tem vendedores s6 da empresa.

Os representantes aqui em Uba vendem para varias empresas, eles sdo auténomos. Eu ter
Gestor/10 Nao uma pessoa para vender produtos de empresas de um mesmo segmento (mesmo
produto), eu ndo teria interesse.

A cooperagdo em gestdo de vendas ndo ¢ vidvel porque aqui no APL nds vendemos
Gestor/11 Nao muitos produtos similares. Como a mesma pessoa vai vender produtos iguais para o
mesmo cliente. Ai teria que escolher empresas que vendem produtos diferentes.

Nio acho interessante porque os representantes sdo autéonomos e independentes, entdo

Gestor/12 Nao . ~ .

eles gerenciam as vendas e ndo vendem produtos similares.
Gestor/14 Nio Nao ¢ viavel porque cada um tem um produto e tem muitos concorrentes diretos. Se ndo

sdo concorrentes os representantes ja fazem isso.

~ Gestdo de vendas ¢ complicado. Aqui ndo tem unido, tem muita concorréncia, muitas

Gestor/15 Nao . . . .

copias. Daria certo se fosse para venda internacional.
Gestor/16 Nao Isso ndo, porque eu acho que cada empresa deve controlar as suas vendas.
Gestor/18 Nao J4 existe essa cooperagao feita indiretamente pelos representantes. Nao ¢ formal.
Gestor/20 Nao Isso eu acho muito dificil. Vendas é proprio de cada um! Eu quero vender mais.

Total de gestores que nao
participariam
Fonte: Dados da pesquisa

15 gestores

Temos no tabela 19 o resultado do percentual de participacdo e de ndo participagao
na cooperacdo em gestdo de vendas, a partir da opinido dos gestores entrevistados, ademais
apresentam-se as porcentagens da forma de gestdo.

Tabela 19 - Resultado dos percentuais de cooperacio em gestio (administracido) de vendas

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
25,00% 75,00% 40,00% 60,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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Conclui-se que a estratégia em administragdo de vendas ndo é possivel de ser
realizada de forma conjunta, visto que 75% dos entrevistados alegaram que ndo participariam
dessa estratégia.

A forma de gestao dessa cooperacdo por meio da unido dos empresarios foi escolhida
por 60% dos gestores que participariam.

5.5.4 Gestao cooperada de comunicac¢io (propaganda)

A cooperagdo em gestdo de comunicagdo tem como intuito negociar melhores precos
de servigos prestados pelas agéncias de publicidades, além de poder divulgar os produtos e a
marca em um mesmo local. Essa estratégia foi identificada como viavel pela maioria dos
gestores das empresas pesquisadas, como visualizado no quadro 19.

Quadro 19 - Participacdo na cooperacio em comunicacio (propaganda)
Participacdo na cooperaciio em comunica¢io (propaganda)

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Participaga - -
Gestores articipacao na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagio
Gestor/02 Sim Sem opinido.
Gestor/03 Sim Sem opinido.
. Pequenas empresas ja fazem isso de uma forma mais simples. Isso acontece com
Gestor/04 Sim . . . ~
empresas de varios setores da cidade. Seria interessante a cooperagao.
Gestor/12 Sim Isso seria muito bom também. Tinha que ter profissionais que passam uma confianga e
uma prestacdo de contas, porque ja teve problemas no passado.
. 2 Otimo. avel. - = P
Gestor/14 Sim Seria 6timo .I:Zu acho viavel. O que eu acho que dificulta a cooperac@o nessa estratégia ¢
a falta de unido.
Gestor/16 Sim Seria uma boa opcdo também porque diminui o custo.
Gestor/18 Sim A compra de produtos para propaganda seria viavel. Mas a estratégia de divulgagdo ¢ de
cada um.
Gestor/19 Sim Isso atualmente ¢ de suma importancia. Seria muito bom se tivesse.
Total de gestio pelo
INTERSIND 8 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Participa¢do na - -
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperac¢io
Gestor/08 Sim Essa cooperagdo daria certo para fabricas que produzem coisas diferentes (ndo sdo
concorrentes diretos).
Gestor/10 Sim Nos ja participamos de algumas revistas em conjunto com outras empresas. Com certeza
seria muito interessante cooperar em Propaganda.
Gestor/11 Sim Seria interessante negociar placa, banner, folder de forma conjunta para conseguir
melhores pregos.
Se ja temos a unido para compra de insumos, daria para negociar a compra conjunta de
Gestor/13 Sim catalogos, folders. O responsavel pela compra de matéria-prima ja pode fazer isso
também.
Gestor/15 Sim De repente poderia fechar contrato em conjunto com algumas graficas. Realizado pelo
mesmo negociador da compra de matéria-prima.
. Seria viavel. Ndo sendo concorrentes ¢ interessante de mais. Assim tentariamos reduzir
Gestor/17 Sim
0s custos.
Total de gestiao pela uniio
8 Pe 6 gestores
dos empresarios
Total d t
¢ BESTOYeS que 14 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os entrevistados, quatorze gestores alegaram que participaria da cooperagdo
em propaganda. Segundo eles seria interessante a unido para compra de material de
divulgacdo. Caso a divulgagdo ocorresse em conjunto, na mesma revista por exemplo, ideal
seria a participacao de fabricas que nao sdo concorrentes diretos.
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Quanto a escolha da forma de gestdo, oito gestores identificaram que o INTERSIND
poderia ficar encarregado de estabelecer essa atividade de cooperagdo. Ja seis gestores
optaram pela gestdo através da unido dos empresarios.

Em contrapartida, alguns gestores optaram por ndo participar da cooperacdo da
gestdo de propaganda por diversos motivos, que podem ser visualizados nos relatos descritos
no quadro 20.

Quadro 20 - Niao participa¢io na cooperacdo em comunicacio (propaganda)
Nao participacio na cooperacio em comunicacio (propaganda)

Participacio na G OF oS q - e
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperagao
Gestor/01 Nao Mais individual, por causa da concorréncia.
Gestor/05 Nio A propaganda ¢ utilizada para se diferenciar do seu concorrente. Como vocé vai ofertar o
seu produto com o seu concorrente? Entdo seria dificil cooperar em comunicagéo.
Gestor/06 Nao Eu ndo vejo necessidade em cooperar em propaganda.
~ Para nossa empresa ndo ¢ interessant T n rodutos sa lar ntao na
Gestor/07 Niio ara nossa empresa ndo ¢ essante porque nossos produtos sdo populares, entdo ndo
ha a necessidade de investir em propagada.
~ Acho int a icipari
Gestor/09 Nio cho in eressante para as pequenas empresas, mas a Empresa/09 nao participaria porque
aqui ja existe a rotina de marketing.
Gestor/20 Nio Sem opinido.
Total de gestores que nio
gestores q 6 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos relatos tem-se que os gestores que optaram por ndo participar dessa
estratégia identificam que essa acdo ¢ mais individual por envolver a divulgagdo das empresas
e de seus produtos, e por isso ¢ dificil de estabelecer parcerias entre empresas de um mesmo
setor nesse ambito.

Na tabela 20 ¢ possivel visualizar os resultados da forma de gestdo da estratégia de
cooperagdo em comunicagdo € o percentual de participagdo das empresas entrevistadas na
referida estratégia.

Tabela 20 - Resultado dos percentuais de cooperacio em comunicaciio (propaganda)

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
70,00% 30,00% 57,15% 42,85%

Fonte: Dados da pesquisa

Tem-se que a estratégia de cooperacdo em propaganda ¢ vidvel de ser realizada de
forma conjunta, visto que 70% dos entrevistados alegaram que participariam dessa
cooperagao.

A forma de gestao por meio do INTERSIND foi escolhida por 57,15% dos gestores
que participariam da estratégia.

5.5.5 Gestao cooperada de estoque de insumos (matéria-prima)

O objetivo da cooperagdo na gestdo de estoque de matéria-prima ¢ possuir um centro
de distribui¢do que armazene a matéria-prima das empresas participantes, incidindo o custo
do espaco que foi utilizado por cada industria. Dessa forma, as fabricas ndo necessitariam ter
um espaco individual reservado para o estoque de insumos em suas firmas ou em galpdes
externos.

Essa estratégia foi identificada como viavel somente por cinco gestores. Tais
gestores relataram alguns motivos da sua participacdo nessa estratégia, que podem ser
visualizados no quadro 21.
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Quadro 21 - Participacdo na cooperacio de estoque de insumos (matéria-prima)
Participacio na cooperacio em gestiao de estoque de insumos (matéria-prima).

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlclpaca? na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagio

Gestor/02 Sim O centro de distribui¢do de matéria-prima seria muito viavel.

. Acho que ¢ interessante sem duvida. Seria um grande centro de distribui¢do e vocé ganha
Gestor/20 Sim _ -
espago na fabrica para a produgéo.

Total de gestio pelo

INTERSIND 2 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Gestores Partlclpaca? na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagio

Isso seria a melhor coisa que poderia acontecer, se tivesse um local para poder guardar a
Gestor/06 Sim matéria-prima seria mais facil. Investiriamos pouco e teriamos um local seguro para
guardar matéria-prima.

A gente ja esta precisando de espago. A fabrica precisa crescer mas nio tem para onde
Gestor/11 Sim crescer. E boa parte do espago ¢ para armazenar chapas. Seria interessante se os custo de
manter a matéria-prima nesse galpao cooperado fosse proporcional ao que a gente utiliza.

Seria viavel a compra conjunta de MDF e MDP para o nosso consumo e estocasse nesse

Gestor/12 Sim ) ; o
local. E o ideal seria que uma pessoa neutra administrasse esse estoque.

Total de gestiao pela unifio
dos empresarios
Total de gestores que
participariam
Fonte: Dados da pesquisa

3 gestores

5 gestores

Segundo os cinco gestores que participariam dessa estratégia, essa acdo seria
interessante para as empresas poderem crescer sem um investimento muito alto em espago
para armazenar matéria-prima. Outro ponto relevante apontado pelo Gestor/11, ¢ o custo
proporcional a quantidade utilizada por cada empresa nesse espago comum.

Conforme o quadro 21 dois gestores apontaram que o INTERSIND poderia gerir a
cooperagdo do estoque de matéria-prima. Contudo, trés gestores alegaram que essa gestdo
poderia ficar sob responsabilidade de uma empresa criada pela unido dos empresarios.

A maioria dos gestores optou por ndo participar da cooperagdo da gestdo de estoque
de insumos. No quadro 22 visualiza-se a opinido de cada gestor que decidiu pela ndo
participagao.

Quadro 22 - Nio participa¢io na cooperacio de estoque de insumos (matéria-prima) (continua)
Nao participacio na cooperacio em gestiao de estoque de insumos (matéria-prima).

Participacdo na

Gestores ~ Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperac¢io
Como aqui no polo as empresas estdo dispersas em toda a cidade, seria dificil para
Gestor/01 Nio concentrar esse estoque. Isso incidiria custos elevados com a entrega dos insumos aqui
na fabrica.
Gestor/03 Nio Nossa necessidade de estoque de matéria-prima é pequena e ¢ feita aqui na fabrica

mesmo, por isso ¢ inviavel.

Pra nossa empresa nao seria viavel devido ao custo de transporte e manutencdo do
Gestor/04 Nao espaco, com isso teriamos que aumentar os pregos dos produtos, e porque a empresa/04
ja possui espago suficiente e funciondrio que fazem essa atividade.

Para as micro e pequenas empresas poderia ser interessante, mas para a empresa/05 néo é

Gestor/05 Nao L ;L
viavel porque nos ja temos o espago.

Aqui cada um tem o seu galpdo. Ninguém quer entrar em acordo com ninguém. Todo

Gestor/07 Nao mundo é individualista.

94



Quadro 22 — Continuacgio
Nao participa¢do na cooperacio em gestdo de estoque de insumos (matéria-prima).

Participacdo na s ex oS q o ST
Gestores pagao Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperagao
Gestor/08 Nao Eu acho que iria misturar muito as coisas. Nao seria muito adequado néo.
Essa cooperacdo deve ser muito bem analisada porque a distancia do centro de
Gestor/09 Nio distribuigdo pode elevar o custo, pode estragar a matéria-prima no transporte. Nao acho
viavel.
Naio ¢é viavel, porque vocé comega a crescer e comega a ter poder de compra, compra e
Gestor/10 Nao paga a vista, e vocé colocando em um mesmo galpdo que um concorrente seu esta
utilizando. Ai seria s6 o espago fisico, isso eu ja tenho.
Gestor/13 Nio Penso que ndo ¢ viavel porque a cultura impede. Necessitaria de um estudo aprofundado
e de um sistema de controle muito eficiente para administrar o estoque.
Gestor/14 Nio Acho que ndo ¢ legal.
~ Fazendo isso n6s vamos aumentar o custo para a empresa, porque a empresa ja trabalha
Gestor/15 Nio 0s vamos e o0 custo p empresa, porque a empresa j b
com estoque reduzido.
~ Seria dificil de controlar t . Aumentaria o trabalh tem e gerar
Gestor/16 Nio d controlar o estoque. Aume o trabalho que temos e pode ge
confusdo.
~ Nao ¢ viavel. Até porque cada um utiliza um tipo de material ¢ a maneira de armazenar ¢é
Gestor/17 Nio . porq P
diferente.
Gestor/18 Nio Sem opinido.
Gestor/19 Nio Eu acho que nio tem necessidade, porque cada empresa ja possui o seu espago.
Total de gestores que nio
g. .. 1 15 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

A gestdo cooperada de estoque de insumos foi considerada inviavel de ser cooperada
por quinze gestores. Os gestores alegaram diversos motivos da inviabilidade dessa estratégia
de cooperagdo, sendo o principal deles o aumento de custo para as empresas visto que a
maioria delas j& possui o seu espago proprio e armazena os insumos na propria fabrica.

Além disso, no cluster de Uba, as industrias estdo distribuidas em todo o territorio
municipal, e as empresas encontram-se distantes umas das outras. Nao ha um distrito
industrial, onde as empresas ficam localizadas. Esse fator elevaria os custos com o transporte
do insumo do centro de distribuicdo (CD) até a fabrica. Isso foi outro fator limitante
ressaltado pelo Gestor/01 na cooperagdo de estoque tanto de insumos, como de produtos
acabados. Segundo ele, isso geraria um custo elevado de transporte desses produtos, o que
tornaria essa estratégia inviavel.

Na tabela 21 encontra-se o percentual de escolha da forma de gestdo da estratégia de
cooperagdo em estoque de matéria-prima, assim como o percentual de participacao da referida
estratégia.

Tabela 21 - Resultado dos percentuais de cooperacio de estoque de insumos (matéria-prima)

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
25,00% 75,00% 40,00% 60,00%

Fonte: Dados da pesquisa

A estratégia de gestdo de estoque de insumos ndo foi vidvel de ser realizada em
conjunto entre as empresas do cluster moveleiro de Ubd, visto que 75% dos gestores
entrevistados alegaram que nao participaria da mesma.

Para gerir essa estratégia, 60% das empresas que participariam da cooperagdo
alegaram que os empresdrios deveriam se unir € criar uma empresa responsavel por essa
gestao.
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5.5.6 Gestao cooperada de estoque de produtos acabados

A estratégia de gestdo cooperada de estoque dos produtos acabados possui o objetivo
semelhante ao objetivo da estratégia anterior (gestdo cooperada de estoque de insumos).
Dessa forma, objetiva ter um galpdo em conjunto com outras empresas para armazenar
produtos acabados. Para realizacdo dessa estratégia cooperada, deve-se criar normas e
estabelecer puni¢des caso ocorrer o ndo cumprimento das mesmas.

O quadro 23 apresenta os relatos dos gestores que participariam da cooperagdo da
gestao de estoque de produtos acabados.

Quadro 23 - Participacio na cooperacio de estoque de produtos acabados
Participacio na cooperacio em gestiao de estoque de produtos acabados

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlclpaca? na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagio
Gestor/02 Sim Seria bom ter um centro de distribui¢éo para produtos acabados também.
Gestor/20 Sim E interessante principalmente por causa do espago.
Total de gestio pelo
INTERSIND 2 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Participaca - . .
Gestores arficipacao na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagio
Gestor/04 Sim Parg determinados produtos seria muito interessante, principalmente os que ocupam
muito espago.
Gestor/06 Sim Issq ¢ viavel, porque se isso acontecer teremos mais espago ¢ podemos assim, produzir
mais.
O centro de distribuicdo com a embalagem final, com a nossa logistica naquele local ¢
Gestor/09 Sim viavel. Com um espaco que fatura 14 mesmo, ja realiza o transporte, s6 assim seria
viavel.
E interessante porque os produtos acabados também utilizam muito espago. Mas deve-se
Gestor/11 Sim tomar cuidado com avaria no transporte, por isso tem que ser muito bem administrado,
utilizando softwares eficientes.
T = py
otal de gestao p,el_a uniio 4 gestores
dos empresarios
Total t
o de. Bestores que 6 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos dados apresentados no quadro 23 tem-se que somente seis gestores
participariam dessa estratégia cooperada. Dentre esses, dois afirmam que o INTERSIND
poderia administrar essa agdo, e quatro alegaram que a gestao ficaria sob responsabilidade de
uma empresa criada pela unido dos empresarios.

Os Gestor/11 ressaltou que ¢ interessante cooperar no estoque de produtos acabados
visto que estes produtos ocupam muito espago na fabrica. Porém, este centro de distribui¢ao
deve ser muito bem administrado por meio de eficientes softwares, para que ndo ocorra
perdas e avarias com o0 manuseio.

Entretanto, a maioria dos gestores optou por ndo participar da estratégia de
cooperacgdo na gestdo de estoque de produtos acabado. No quadro 24 visualizam-se os relatos
dos motivos dessa escolha dos gestores entrevistados.

Diante dos relatos apresentados no quadro 24 tem-se que quatorze gestores ndo
participariam da gestdo cooperada de estoque de produtos acabados. Extraiu-se ainda que a
concorréncia prevalece nesse momento impedindo que as atividade de estoque desse tipo de
produto seja cooperada. Os motivos principais apontados pelos gestores sdo o aumento no
custo da empresa, a possibilidade de avarias na mercadoria, e as especificidades de cada
fabrica.

96



Quadro 24 - Nio participa¢io na cooperacio de estoque de produtos acabados
Nao participacio na cooperacio em gestiao de estoque de produtos acabados

Participacdo na s ex oS q - ST
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperagao
Gestor/01 Nao Eu acho que néo ¢ viavel, porque a concorréncia ndo vai aderir isso.
Gestor/03 Nao E inviavel porque nds ji temos o espago para estoque de produtos acabados.
~ Néo ¢ viavel. Isso seria mais individual mesmo. A partir da formagao do produto final
Gestor/05 Nio A S (o ~
fica uma caracteristica bem individual. A logistica ela ndo é cooperada.
Gestor/07 Nao Naio acho viavel, ¢ a mesma coisa da cooperagdo de estoque de matéria-prima.
Gestor/08 Nio Seria dificil fazer o controle desse estoque. Acho que ndo seria viavel.
~ O Centro de Distribuigdo em Uba eu acho dificil, mas poderia ter centro de distribui¢do
Gestor/10 Nio . R .
em outras cidades que tém mais demanda.
Gestor/12 Nio Néo daria certo porque cada empresa tem uma forma de trabalhar e armazenar os seus
produtos. Transferir isso para um outro estoque iria gerar mais custos para a empresa.
~ Acho dificil de ocorrer. Necessitaria de um sistema muito eficiente, igualmente na
Gestor/13 Nio ~ A
cooperagdo de estoque de matéria-prima.
Gestor/14 Nio Cada produto das empresas ¢ de um jeito. Entdo teria que ter um galpdo enorme.
Inviavel porque o custo sera alto, elevada probabilidade de desvio de produtos, dificil o
Gestor/15 Nao controle. Seria interessante se tivesse um centro de distribuicdo em outras cidades em
que vendemos mais.
Gestor/16 Nio Acho que cada empresa deve realizar a sua gestdo de estoques de produtos acabados.
Gestor/17 Nio N2o ha a possibilidade dessa cooperagdo ocorrer, porque necessitaria de produzir em um
local, enviar para um outro espago e isso aumentaria o custo.
Gestor/18 Nio Isso ¢ e§peciﬁco de cada um. Agora precisamos diminuir o custo e as atividade
aumentaria os gastos.
Gestor/19 Nao Naio ¢ viavel, porque isso requer mais mao de obra, o0 que geraria mais custos.
Total de gestores que nio
gosores 4 14 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

O Gestor/10 e o Gestor/15 afirmaram que seria interessante um estoque cooperado de
produtos acabados em outras cidades que possuem maior demanda. Isso diminuiria o tempo
de entrega e o tempo do atendimento dessa demanda, podendo aumentar as vendas nesses
locais.

Encontra-se na tabela 22 o resultado dos percentuais de participacdo na estratégia
cooperada de estoque de produtos acabados e a forma de administracao dessa estratégia.

Tabela 22 - Resultado dos percentuais de cooperacio de estoque de produtos acabados

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
30,00% 70,00% 33,33% 76,67%

Fonte: Dados da pesquisa

A estratégia de cooperacdo em estoque de produtos acabados apresentou elevado
percentual de inviabilidade, sendo que 70% dos entrevistados ndo participariam da mesma.
Assim, essa estratégia ¢ inviavel na opinido dos gestores.

Caso a estratégia fosse implementada, 66,67% dos gestores que participariam da
mesma apostaram na administragdo realizada por meio de uma empresa criada pela unido dos
empresarios.

5.5.7 Gestao cooperada de transporte de insumos (matéria-prima)

Identificam-se alguns beneficios possiveis na realiza¢do da estratégia de cooperagao
de transporte de matéria-prima. O primeiro deles, ¢ que as empresas terdo maior poder de
negociacao para conseguir menores pregos do frete. As empresas poderdo utilizar os proprios
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caminhdes das fabricas (ociosos) para realizar esse transporte. Além disso, como a quantidade
de matéria-prima serd maior, possivelmente as entregas ocorrerdo com maior frequéncia, e as
fabricas poderdo diminuir o tamanho de seus estoques de matéria-prima. Esse conjunto de
beneficios poderd diminuir os custos totais das empresas participantes.

O quadro 25 expde a opinido dos gestores que participariam da estratégia de
cooperacgdo em transporte de insumos.

Quadro 25 - Participacio na cooperacio em transporte de insumos (matéria-prima)
Participacio na cooperacio em transporte de insumos (matéria-prima)s

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlclpaga(} na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagao
Gestor/01 Sim Seria viavel porque iria baixar o custo com os transportes.
Gestor/02 Sim Seria viavel porque dividiria o custo com o transporte.
Gestor/16 Sim Acho que nés conseguiriamos prego do frete mais em conta para o empresario.
. Necessitaria de uma central que utilize sistemas para administrar isso. Além de diminuir
Gestor/18 Sim L o
os custos com fretes, o caminh&o nio ficaria ocioso.
Gestor/20 Sim Acho que ¢ possivel as empresas se unirem, para o caminhao néo ficar vazio e ocioso.
Total de gestio pelo
INTERSIND S gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Participaca - . .
Gestores arficipacao na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagao
Gestor/12 Sim E viavel porque diminui o custo.
Gestor/15 Sim De rAept.:qte pode ser bom, dependendo da carga. Se utilizdssemos o nosso frete retorno
diminuiria os custos.
Gestor/17 Sim Eu acho viavel para reduzir os custos da empresa.
Total de gesta 1 ia
AT 3 gestores
dos empresarios
Total t
o de. Bestores que 8 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Visualiza-se no quadro 25 que oito gestores alegaram que participariam dessa
estratégia e que seria interessante para reduzir os custos e aproveitar os proprios caminhdes
que por vezes ficam ociosos. Desses, cinco gestores elegeram o INTERSIND como a melhor
forma de gestdo dessa estratégia, e trés optaram pela administragdo realizada pela unido dos
empresarios.

No quadro 26 sdo apresentados os relatos dos gestores que optaram por ndo
participarem da cooperagdo no transporte de matéria-prima.

Quadro 26 - Niao participa¢io na cooperacio em transporte de insumos (matéria-prima) (continua)

Nao participacio na cooperacio em transporte de insumos (matéria-prima)
Gestores Participaga? na Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperagao

Gestor/03 Nio Seria dificil d.e.funcionar porque os freteiros ja entregam a MP aqui na fabrica, porque
geralmente utilizamos o frete retorno dos entregadores de produtos entregados no norte.

Gestor/04 Niio Na maioria das vezes n().s ja compramos a MP com o frete eml?utido, entdo o fornecedor
ja faz esse trabalho. Assim nos ndo precisamos preocupar com isso.

Gestor/05 Nao Naio ¢ viavel porque os fornecedores ja o fazem de forma integrada.

Gestor/06 Nao Fornecedor ja realiza isso, ele vem com a carga completa e distribui aqui.

Gestor/07 Nao Fornecedor ja faz isso.

Gestor/08 Nio Sem opinido.

Gestor/09 Nio Para n(')s,A isso ndo ¢ viavel porque temos a frota propria, entdo ﬁca} nAlaisA barato a nossa
empresa ir buscar uma carreta de MDF para a nossa empresa. Isso diminui o frete.
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Quadro 26 - Continuaciio
Nio participa¢io na cooperacio em transporte de insumos (matéria-prima)

Participa¢do na s ex %8 q = eyl
Gestores pacas Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da niio participacio
Cooperagao
Gestor/10 Nio Sem opinido.
~ Os fornecedores entregam toda a matéria-prima para nos, entdo ndo seria interessante ter
Gestor/11 Nao .
o trabalho com isso.
Gestor/13 Nao Fornecedor ja realiza isso.
Gestor/14 Nao Porque cada matéria-prima ¢ de um jeito.
Gestor/19 Nao Naio, porque muitas empresas ja fazem isso através dos fornecedores.
Total t a
otal de gestores que nio 12 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos gestores alegaram que ndo participaria da cooperacdo no transporte de
insumos. Dentre os motivos da ndo participagdo, o principal apontado ¢ que os fornecedores
jé& realizam essa atividade embutindo o valor do frete no preco da mercadoria, e alguns
gestores comentaram que nao seria interessante ter o trabalho com essa atividade.

Os resultados do percentual de participacdo da estratégia de cooperacao no transporte
de insumos e a forma de gestdo dessa estratégia encontram-se na tabela 23.

Tabela 23 - Resultado dos percentuais de cooperacio em transporte de insumos (matéria-prima)

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
40,00% 60,00% 62,50% 37,50%

Fonte: Dados da pesquisa

A estratégia de transporte de matéria-prima foi identificada por 60% dos
entrevistados como invidvel de ser realizada de forma cooperada.

Se a estratégia fosse aplicada, 62,50% dos gestores que participariam optaram pela
administracdo realizada pelo INTERSIND.

5.5.8 Gestao cooperada de transporte de produtos acabados

O objetivo da estratégia de gestdo cooperada de transporte de produtos acabados ¢
realizar a entrega dos produtos aos compradores (lojistas, rede de lojas, etc.) de forma
conjunta. Os possiveis beneficios sdo similares ao da estratégia anterior (cooperacdo de
transporte de insumos), a saber:

a) as empresas poderdo obter menores pregos de frete de entrega, visto que terdo
maior poder de negociagao;

b) As empresas poderdo utilizar os proprios caminhdes das fabricas (ociosos)
participantes para realizar a entrega.

c) Atendimentos a demanda dos clientes mais rapidamente, visto que as entregas
para as regides ocorrerdo com maior frequéncia devido ao volume.

d) Possibilidade de atender novos mercados de dificil acesso.

Sintetiza-se por meio dos relatos das entrevistas que essa estratégia de cooperagdo €
viavel por diversos motivos e pode ser uma solugdo para algumas dificuldades que ja ocorrem
no cluster em tela.

Os ‘freteiros™® da regido realizam uma atividade parecida com a proposta, porém
essas agdes ocorrem informalmente e com auséncia de sofiwares para tornar as trocas de

¥ ‘Freteiros’ ¢ a palavra utilizada pelos gestores entrevistados que refere-se aos autdnomos que possuem
caminhdo para realizar entregas no Brasil.
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informagdes eficientes. Diante dos relatos, além de operacionalizar o que os ‘freteiros’ ja
realizam, com essa estratégia as empresas poderiam vender para locais que atualmente elas
ndo conseguem atender devido a falta de transporte para a regido.

A maioria das empresas pesquisadas realizam vendas pulverizadas, e essa estratégia

poderia agilizar a entrega dessas pequenas vendas através da unido das vendas de varias
empresas para a mesma regiao.

Os relatos dos gestores que participariam da gestdo cooperada de transporte de

produtos acabados encontram-se descrito no quadro 27.

Quadro 27 - Participacio na cooperacio em transporte de produtos acabados (continua)

Participacio na cooperacio em transporte de produtos acabados

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Participaca - -
Gestores articipacao Opinido dos gestores sobre a estratégia
na Cooperacio

Como a minha venda ¢ pulverizada, eu vendo 5 para uma loja, 6 para outra, entdo eu ndo

Gestor/01 Sim fecho uma carga pra entregar. Pra minha empresa seria viavel porque conseguiriamos
entregar mesmo vendendo em pequena quantidade.

Gestor/02 Sim Seria v1ave1. para facilitar a logistica e entrega, podendo atender as pequenas vendas e
entregar rapidamente.

. Precisa formalizar a administracdo que os ‘freteiros’ ja fazem, operacionalizar melhor. Se

Gestor/18 Sim . , . . o . .
tivesse alguém organizando isso, a agilidade seria fantastica.

Gestor/20 Sim O transporte de produtos acabados ¢ igual ao caso do transporte de MP.

Total de gestao pelo
INTERSIND

4 gestores

FORMA DE GESTAO

Empresa criada pela uniio dos Gestores

Participa¢io - , .
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia
na Cooperacio
Gestor/03 Sim Acho que funcionaria uma central de carga. Para as empresas ¢ bom para expandirmos o
mercado, assim poderiamos entregar em outras cidades que ndo conseguimos entregar.
Isso ja acontece informalmente quando os caminhoneiros (freteiros) comunicam com
Gestor/04 Sim outras industrias moveleiras para entregar nas cidades que eles estdo indo. Seria 6timo,
porque tém cidades que sdo dificeis de entregar mercadoria por causa do custos (pedagio,
combustivel). Poderia s6 modernizar o que os ‘freteiros’ ja fazem.
. Poderia dar certo. Porque perde muito tempo na troca de informagdes com os 'freteiros’,
Gestor/06 Sim .
gasta muito com telefone.
Seria viavel, porque tem regido que os ‘freteiros’ ja fazem isso. Eles ligam e dizem que
Gestor/07 Sim esta levando mercadoria para determinada cidades. Caso tivermos entrega para 14, a gente
envia com os ‘freteiros’.
Gestor/08 Sim Seria muito bom se os ‘freteiros’ se organizassem melhor para atender até mesmo outras
cidades que nds ndo conseguimos entregar. Atendendo outras regides e cidades.
. Nos fazemos a entrega por meio de uma transportadora. Seria viavel fazer essa
Gestor/09 Sim . ~ ,
administragdo cooperada também.
. Essa estratégia ¢ interessante. Porque poderia aproveitar até as frotas que as empresas ja
Gestor/10 Sim . L5
tem. Mas tem que ser muito bem administrado.
Isso seria interessante, para as informagdes serem trocadas com antecedéncia ¢ de forma
Gestor/11 Sim eficiente. Por exemplo, as vezes o produto nio ficou pronto porque os ‘freteiros’ avisaram
que estavam indo para o destino poucos dias antes.
. E interessante e seria a forma correta. Para isso acontecer tinha que ter um planejamento
Gestor/12 Sim ~
com aglo e regras.
. O meu produto ele ja vai montado, entdo o custo de transporte ¢ muito alto. Para mim
Gestor/14 Sim . .
seria muito bom!
. Para a estratégia funcionar deve ter um contrato de modo que as empresas ndo possam
Gestor/15 Sim : .
burla o que foi estabelecido pelo grupo.
Gestor/17 Sim Eu acho viavel se ndo for empresas concorrentes.
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Quadro 27 - Continuacio

Participacio na cooperacio em transporte de produtos acabados

FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Participac¢io
na Cooperacio

Gestores Opinido dos gestores sobre a estratégia

Gestor/19 Sim Seria bom, se fosse bem organizado.

Total de gestio pela unifio
dos empresarios
Total de gestores que
participariam
Fonte: Dados da pesquisa

13 gestores

17 gestores

Entretanto, trés gestores afirmaram que ndo seria interessante participar dessa
estratégia como visto no quadro 28.

Quadro 28 - Nio participa¢io na cooperacio em transporte de produtos acabados
Nio participa¢io na cooperacio em transporte de produtos acabados

Participa¢do na

Gestores ~
Cooperagao

Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio

A nossa frota de transporte é propria, e eu ja gerencio o transporte de acordo com a
Gestor/05 Nao demanda. Eu ndo vou participar de uma gestdo de transporte com um terceiro, porque eu
ja tenho a propria logistica para atender 100% a minha empresa.

Tem alta probabilidade de dar errado. Teria que gerir varios fatores. Porque eu tenho
uma entrega, € o meu produto estd pronto mas os da outra empresa nio esta. O problema

Gestor/13 Nao i . . . L . .
¢ que teria que fazer igual os ‘freteiros’ realizam, colocando num estoque para juntar
com as outras mercadorias.

Gestor/16 Nao Creio que ndo, porque aumentaria o prazo de entrega e seria dificil para se administrar.

Total de gestores que nao
participariam
Fonte: Dados da pesquisa

3 gestores

Os resultados percentuais de participacdo na cooperacdo em transporte de produtos
acabados e a forma de gestao dessa estratégia estdo expostos na tabela 24.

Tabela 24 - Resultado dos percentuais de cooperacio em transporte de produtos acabados

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
85,00% 15,00% 23,50% 76,50%

Fonte: Dados da pesquisa

Tem-se que 85% dos entrevistados participariam da cooperagdo na gestdo de
transporte de produtos acabados, dessa forma, essa estratégia foi fortemente viavel na opinido
dos gestores entrevistados.

Caso essa estratégia fosse aplicada, 76,50% dos gestores que participariam alegaram
que a administragao deveria ser realizada por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

5.5.9 Criacao de um selo de qualidade dos produtos

A cooperacdo na criacdo de um selo de qualidade dos moveis do cluster de Uba
possui o intuito de desenvolver um selo que certifique a qualidade dos produtos. Para isso,
deve-se estabelecer normas e procedimentos nas quais as empresas necessitam se
enquadrarem para conseguir o referido selo. Gerando assim, mais valor ao produto e passando
credibilidade para o cliente.

101



No quadro 29 sdo exibidos partes das entrevistas realizadas com os gestores que sdo
favoréaveis a participacdo na criacdo de um selo de qualidade dos produtos do cluster de Uba
de forma conjunta.

Quadro 29 - Participacio na cooperacio na criacio de um selo de qualidade dos produtos

Participacio na cooperaciio na criacdo de um selo de qualidade dos produtos

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND

Participacio na

Gestores -
Cooperacio

Opinido dos gestores sobre a estratégia

Seria 6timo! Quanto mais dermos a garantia para o consumidor, ele saber os produtos
Gestor/01 Sim que eles estdo comprando gera mais confianga. Tendo o selo de qualidade passa essa
garantia para o consumidor.

Gestor/02 Sim Sim, e hoje alguns produtos ja exigem uma certificagdo.

Teria que ter uma norma e fiscalizagdo para poder implementar este selo. Mas para a

Gestor/03 Sim . . . .
empresa participar depende do custo que também geraria um beneficio.

E um atrativo a mais para o consumidor, agregaria valor ao produto. Para participar teria
Gestor/04 Sim que estudar as normas, se a empresa conseguiria entrar nas normas e o custo que teria
com a participagao.

Gestor/10 Sim E interessante acontecer. Enobrece o polo e 0 nosso produto.
Gestor/16 Sim Sem opinido.
Gestor/18 Sim (¢ Pol(? .de Uba ¢é carente em trabalho que busque a qualidade, por isso é muito
necessario.
Gestor/19 Sim Seria muito interessante para valorizar o produto!
Gestor/20 Sim Isso moraliza os nossos produtos.
Total de gestiao pelo
INTERSIND 9 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela uniio dos Gestores
Gestores Partlclpaga? na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacio
Gestor/08 Sim Isso seria uma boa ideia. Mas para a gente participar depende do padrdo que teriamos
que adequar a empresa para conseguir o selo.
. Com certeza ¢ viavel porque ¢ um diferencial a mais que o produto vai ter. O consumidor
Gestor/11 Sim , . , .
estara certificado que o produto é de qualidade.
Gestor/12 Sim Eu acho que iria funcionar. Para isso tem que ter fiscaliza¢do ativa, ndo ser somente um

selo bonitinho.

Com certeza isso iria fortalecer muito a nossa marca. Hoje, nés somos o unico, tirando a
Gestor/13 Sim maior empresas daqui do polo, que tem um laboratério aqui dentro da fabrica. A gente ja
faz muitos testes no produto.

Gestor/14 Sim Tudo que vem para ajudar eu acho viavel. Eu com certeza participaria.

E viavel para darmos uma seguranc¢a maior para os clientes de que aquele produto possui

Gestor/17 Sim um selo que certifique a qualidade.

Total de gestio pela unido
dos empresarios
Total de gestores que
participariam
Fonte: Dados da pesquisa

6 gestores

15 gestores

No quadro 29 verifica-se que quinze gestores participariam da estratégia de
cooperagdo para a criagdo de um selo de qualidade. Nos relatos dos gestores percebe-se que
eles atribuem elevada importancia a este selo como a oportunidade de agregar valor ao
produto e passar credibilidade para o consumidor final, além de fortalecer a marca da empresa
e o nome do cluster moveleiro.

Somente o Gestor/03 e o Gestor/04 (13%) apresentaram como limitagdo os custos
que incidiria essa certificacdo, mas se mostraram interessados em participar da mesma.

Mesmo apresentando elevado grau de participagdo, cinco gestores optaram por ndo
participar dessa cooperagdo. Os relatos e os motivos da ndo participagdo desses gestores

encontram-se no quadro 30.
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Quadro 30 - Nao participacio na cooperac¢io na criacido de um selo de qualidade dos produtos
Nao participacido na cooperaciio na criacdo de um selo de qualidade dos produtos

Participaciao o ex 2o q o Byl
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da niio participacio
na Cooperacio
Eu acredito que seria um passo que agregaria muito pouco. Porque eu preciso continuar
Gestor/05 Nio posicionando o meu produto para a baixa renda, porque ¢ isso que eu me disponho, meu
objetivo ¢ que os meus produtos sejam populares. Para participar desse selo eu teria que
sair desse nicho de mercado.
Gestor/06 Nao Isso para micro empresa s gera custo, e atualmente precisamos ¢ diminuir os custos.
~ Para empresa ndo seria interessante porque o nosso produto é popular e ja ¢ de qualidade,
Gestor/07 Nio \
duravel.
~ Néo acho interessante um selo que ndo ¢ de uma entidade reconhecida, porque néo iria
Gestor/09 Nio . L : .
valorizar o produto, ndo iria surtir efeito.
Gestor/15 Nao Naio, porque aumenta prego dos produtos. E nem sempre ¢é realmente fiscalizado.
Total de gestores que nio
gestores q 5 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 25 expdem-se os resultados do percentual de participagdo e a forma de
administracdo dessa estratégia.

Tabela 25 - Resultado dos percentuais de cooperacio na criacdo de um selo de qualidade dos produtos

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Nao participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
75,00% 25,00% 60,00% 40,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos resultados temos que a estratégia apresentou elevado percentual de
participagcdo das empresas pesquisadas, visto que 75% dos gestores entrevistados alegaram
que participaria da realizacdo cooperada de um selo que qualifique os produtos do cluster de
Uba.

Na opinido de 60% dos gestores que participariam dessa estratégia, o processo de
certificacdo deve ser administrado pelo INTERSIND.

5.5.10 Criacao de uma marca coletiva para os moveis do cluster de Uba

A criacdo de uma marca coletiva de um cluster pode agregar valor aos produtos e
fortalecer o nome do local (BRUWER; JOHNSON, 2010). Nessa estratégia, objetiva criar
uma marca coletiva para os moveis do cluster de Uba que seja acrescentada aos produtos,
visando fortalecer ainda mais o nome do APL. O objetivo aqui ndo € substituir as marcas das
fabricas, e sim adicionar a marca coletiva que remete que os produtos sdo advindos de cluster
de Uba.

Demonstram-se no quadro 31 partes das entrevistas dos gestores que interessaram
em participar dessa estratégia.

Quadro 31 - Participacio na cooperacio da criacdo de uma marca coletiva para os moveis do cluster de
Uba (continua)

Participacio na cooperacio da criacio de uma marca coletiva para os moveis do cluster de Uba

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlc1paqa(3 na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacio
Gestor/01 Sim Tudo que for para melhorar ¢ muito bem vindo!
Gestor/02 Sim Sim, ¢ viavel.
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Quadro31 — continuaciio

Participacio na cooperacio da criacio de uma marca coletiva para os moveis do cluster de Uba

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Participaga - . .
Gestores artlclpaga(} na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacio
Gestor/03 Sim Acho que ¢ vidvel para gerar o conhecimento que o produto veio de Uba.
. Isso ajudaria o cliente (consumidor) a comprar. Para participar a empresa teria que
Gestor/04 Sim . e, . .
analisar tudo, principalmente o custo de implantar essa estratégia.
Gestor/10 Sim Moveis de Uba, tudo vindo dessa regido. Necessitaria de um sindicato mais ativo para
implementar essa e outras estratégias de cooperagdo que vocé esta perguntando aqui.
Gestor/11 Sim Creio que ¢ viavel porque vai reforgar mais ainda o polo que a gente €. Fortalece o Polo.
Gestor/14 Sim Como aqui ¢ um polo moveleiro, poderia fortalecer.
Gestor/16 Sim Sem opinido.
. Isso precisa ser trabalhado e reconhecido pela sociedade! Hoje teremos que fortalecer a
Gestor/18 Sim . . g
marca para ser fortalecida e conhecida por todo o pais.
Gestor/19 Sim Ja tem uma marca. Se tivesse como fortalece essa marca seria muito bom!
Gestor/20 Sim Nosso polo é de um nome muito grande. A marca é muito viavel.
Total de gestio pelo
INTERSIND 11 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Participaca - £ .
Gestores 1cpagas na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacio
Gestor/07 Sim E interessante. Sempre bom! Mas para a nossa participagio dependeré do custo.
Gestor/12 Sim Acho viavel. Tem que trabalhar a marca e fazer o marketing.
Partindo dessa compra conjunta, do selo e a marca mdveis de minas tem muito a
Gestor/13 Sim desenvolver. Podemos criar uma marca, que o cliente saiba que quando estd comprando
daquele grupo tem produtos de alta qualidade. Fortaleceria muito.
. Primeiro necessita de fortalecer as empresas. Se todas as empresas se organizarem,
Gestor/15 Sim . . .
estivessem legislada, a marca vai se destacar!
Gestor/17 Sim Sem opinido.
Total tio pel ia
otal de gestdo pela unido 5 gestores
dos empresarios
Total de gestores que
, estores q 16 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Nos relatos, encontrados no quadro 31, podemos perceber que os gestores
identificam que uma marca adicionada aos produtos das fabricas de Uba iria fortalecer o
cluster moveleiro em tela.

Além disso, a marca transmitird o sindnimo de qualidade ao consumidor e o respaldo
da origem dos produtos.

Dentre os gestores que participariam dessa cooperacao, dois deles ressaltaram que a
sua participagdo dependeria do custo da implantagdo dessa atividade.

Embora essa estratégia de marketing tenha apresentado elevado grau de participag@o
dos entrevistados, quatro gestores ponderaram que ndo integraria as atividades de criagdo de
uma marca coletiva para o cluster de Uba. No quadro 32 visualizam-se os relatos desses
gestores e os motivos de ndo participacdo nessa estratégia.
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Quadro 32 - Nao participa¢do na cooperacio na criacio de uma marca coletiva para os moveis do Cluster
de Uba

Nao participacio na cooperacio na criacdo de uma marca coletiva para os moveis do Cluster de Uba

Participa¢do na o ex P q - e
Gestores pacas Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da niio participacio
Cooperagao
Gestor/05 Niio Naio ¢ viavel. Acredito mais na individualidade da empresa, em uma marca unica. A sua
marca ¢ que acompanha o movel (produto), estas marcas que vao levar o nome de Uba.
~ Nio vejo necessidade de ter a marca coletiva de Uba. O cliente ja sabe que os moveis é
Gestor/06 Nio .
do cluster porque tem o enderego na etiqueta e na nota fiscal.
Gestor/08 Nio Seria uma boa ideia para a cidade, mostrar mais o polo moveleiro de Uba. Porém, nds
ndo participariamos porque o nosso produto ¢ comum.
~ Nao ¢ viavel porque a gente visa fortalecer a nossa marca. Isso ja acontece na nossa
Gestor/09 Nio . favel porq & J
divulgacgdo informal.
Total de gestores que nio
gostores q 4 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

Os gestores que ndo participariam dessa cooperagdo alegaram que preferem
fortalecer a marca individual de cada empresa e que isso, indiretamente, enobrece e divulga o
nome dos produtos que advém do cluster de Uba.

Segundo o Gestor/08 o proprio ndo participaria dessa cooperagdo porque 0s seus
produtos sdo comuns, porém visualiza essa estratégia como uma oportunidade de divulgar e
fortalecer o cluster em tela.

A tabela 26 exibe os resultados da porcentagem de participagdo na cooperagao para a
criagdo de uma marca coletiva ¢ 0 modo de administracdo dessa cooperagdo caso ela for
implementada pelos empresarios.

Tabela 26 - Resultado dos percentuais de cooperaciio na criacio de uma marca coletiva para os méveis do
Cluster de Uba

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Nao participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
80,00% 20,00% 68,75% 31,25%

Fonte: Dados da pesquisa

Tem-se que 80% dos gestores pesquisados alegaram que atuaria na estratégia de
criagdo de uma marca coletiva para os moveis do cluster de Uba de forma cooperada. Dessa
forma, essa estratégia se mostrou fortemente viavel de ser realizada conjuntamente entre as
fabricas de Uba.

A administragdo dessa estratégia de marketing pelo INTERSIND foi escolhida por
68,75% dos gestores que integraria a cooperagao.

5.5.11 Parceria em tecnologia e design

A estratégia de cooperagdo para estabelecimento de parcerias em tecnologia e design
consiste na realizagdo de convénios com algumas instituicdes especializadas em tecnologia e
design de produtos com o objetivo de contribuir com o design dos modveis das fabricas
envolvidas.

Dessa maneira, as empresas poderiam ter acesso aos profissionais capacitados para o
desenvolvimento de produtos do setor de méveis.

No quadro 33 sdo apresentados os relatos dos gestores que participariam de forma
cooperada de um. Observa-se que dezesseis gestores identificaram como viavel essa estratégia
de marketing e alegaram que participaria.
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Diante dos relatos constatou-se que o cluster carece de mao de obra qualificada na
area de desenvolvimento de produtos que essa estratégia poderia ser utilizada para minimizar
essa auséncia.

Além disso, os gestores atribuiram importancia dessa estratégia como forma de
agregar valor ao produto desenvolvendo itens diferenciados e de acordo com as necessidades
e desejos dos consumidores.

O Gestor/11 ressaltou que essa parceria seria interessante porém, a pessoa que
realiza o design deveria atender somente a uma empresa e conhecer o mercado consumidor da
mesma.

Quadro 33 - Participacio na cooperaciio em tecnologia e design

Participacio na cooperacio em tecnologia e design

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Part1c1pag:a(~) na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacao
Gestor/01 Sim Seria viavel para agregar valor ao produto.
Gestor/02 Sim E interessante, e participariamos.
p — - - PP -
Gestor/03 Sim Isso ¢ uma boa ideia! Porque a nossa invengdo de produtos ¢ propria e a partir da

necessidade do cliente.

E viavel! Inclusive o SEBRAE ja faz isso para as empresas que procuram. Isso é muito
Gestor/04 Sim bom, porque mio de obra qualificada estd vindo para Uba. Quanto mais houver
investimento nessa area pra gente ¢ muito bom.

Gestor/05 Sim O sindicato tem que ser mais atuante para que iSso ocorra.

Gestor/09 Sim E sempre Vantaj.osg fazer parceria que estimule o conhecimento, porque depois os alunos
podem ser funcionarios da empresa.

Gestor/14 Sim Igual a gente ¢ associado ao INTERSIND, isso ajudaria a desenvolver o nosso produto.

Gestor/16 Sim Seria muito viavel.

Gestor/17 Sim Acho que necessitaria de mais cursos na regido. Trazer as novidade para o polo
moveleiro.

Gestor/18 Sim Precisamos alavancar isso!

Gestor/19 Sim Seria maravilhoso para empresa. Algumas ideias seriam aproveitadas sim!

Gestor/20 Sim Acho muito vidvel. Desenvolvimento do produto.

Total de gestao pelo
INTERSIND 12 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela uniio dos Gestores
Participaca = -
Gestores articipacao na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperacio
Gestor/06 Sim Isso seria bom, facilitaria o nosso trabalho.
Gestor/10 Sim Isso é muito bacana.

Com certeza. Falta mao de obra qualificada para desenvolvimento de produto. Mas o
Gestor/11 Sim Design nio pode trabalhar para outras empresas, € essa pessoa tem que atender os nossos
consumidores, entender quem sao eles.

Gestor/12 Sim Eu acho viavel.

Total de gestio pela uniio

. 4 gestores
dos empresarios

Total de gestores que

participariam 16 gestores

Fonte: Dados da pesquisa

Alguns gestores optaram pela ndo participagdo na cooperacdo de um convénio com
alguma institui¢do especializada em tecnologia e design de produtos, como visto no quadro
34.

Verifica-se que quatro gestores identificaram motivos que implicaram no ndo
envolvimento nesse tipo de estratégia de marketing. Dentre eles, encontra-se a ndo
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modificacdo constante do design do produto da empresa, visto que ¢ um produto basico e
popular.

O Gestor/13 salientou que a design dos produtos ¢ algo que deve ser desenvolvido
individualmente por cada empresa, visto que cada uma tem um publico alvo com diferentes
necessidades e desejos.

Quadro 34 - Nio participacio na cooperaciio em tecnologia e design
Nao participacido na cooperacio em tecnologia e design

Participacio na G OF oS q - e
Gestores pacdo Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperacgio
Gestor/07 Nio Naio ¢ viavel porque nosso produto ndo muda muito.
Gestor/08 Nio Nio ¢ interessante pela caracteristica do nosso produto. Ndo temos investimentos em
design porque ndo ¢é possivel diferenciar nesse tipo de produto.
~ Isso ¢ individual, particular de cada um. Cada um tem um segmento de mercado e exige
Gestor/13 Nio . .
um design diferente.
~ Aqui nds ja tivemos uma experiéncia negativa com estagio. ia Oti ti
Gestor/15 Nio qui nos j emos uma experiéncia neg com estagio. Seria 6timo se tivesse bons
resultados.
Total de gestores que nio
gostores 4 4 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

A compilagdo dos resultados da participacdao na cooperagdo de tecnologia e design e
a maneira de gestdo dessa estratégia encontram-se na tabela 27.

Tabela 27 - Resultado dos percentuais de cooperacio em tecnologia e design

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
80,00% 20,00% 75,00% 25,00%

Fonte: Dados da pesquisa

A estratégia de marketing de estabelecimento de parcerias em tecnologia e design de
produtos com alguma instituicdo capacitada obteve 80% de percentual de aceitagdo, sendo
essa estratégia viavel de ser realizada de forma cooperada no cluster de Uba.

Dentre os gestores que acreditam na estratégia, 75% deles apostam que a parceria de
tecnologia e design deveria ser administrada pelo INTERSIND.

5.5.12 Cria¢ao de um roteiro turistico industrial

A estratégia cooperada de criagdo de um roteiro turistico industrial visa criar alguns
momentos (eventos) em que ocorressem a visitacdo dos consumidores finais e dos varejistas
as fabricas de moveis. Assim, estes poderdao conhecer como o movel ¢ fabricado, visitar o
showroom, e até¢ mesmo realizar vendas e fazer pesquisa de mercado com esses visitantes.

No quadro 35 expdem-se trechos das entrevistas dos gestores que afirmaram que
seria viavel participar dessa estratégia.

Quadro 35 - Participacdo na cooperacio na criacio de um roteiro turistico industrial (continua)

Participacio na cooperacio na criacdo de um roteiro turistico industrial

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlc1pa§:a(~) na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagio

Gestor/01 Sim Seria viavel, para atrair mais clientes.

A empresa mostra todo o processo produtivo para os clientes que visitam a fabrica. Seria

Gestor/02 Sim viavel fazer isso de forma cooperada.
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Quadro 35 — Continuacio

Participacio na cooperacio na criacio de um roteiro turistico industrial

FORMA DE GESTAO Pelo INTERSIND
Gestores Partlc1pa§:a(~) na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagio
Gestor/03 Sim Indiretamente, nossa empresa ja realiza. Mas ¢ legal fazer de forma cooperada.
Gestor/04 Sim Na época da FERMUR eu acho que funcionaria, ou uma vez por ano.
Gestor/09 Sim E interessante até para o plano estratégico de marketing.
Gestor/16 Sim Seria interessante mostrar como o produto ¢ feito!
Gestor/20 Sim E muito interessante para a populagaro de um modo geral conhecer como ¢ uma fabrica.
Podemos mostrar o Showroom também.

Total de gestio pelo

INTERSIND 7 gestores
FORMA DE GESTAO Empresa criada pela unido dos Gestores
Participaca . . .
Gestores articipagao na Opinido dos gestores sobre a estratégia
Cooperagao
Gestor/06 Sim Isso ¢ interessante ter.
Gestor/12 Sim Eu acho que sim, mas flesde que seja uma 0,01sa profissional e turistica. E bom para as
pessoas saberem como ¢ produzido o meu moével.
Gestor/13 Sim Sc?rla otimo para as pessoas conhecerem a gente, e nés podemos fazer pesquisa com
clientes sobre 0s nossos produtos.
Gestor/14 Sim Seria bom para fazer um showroom no dia, fazer propaganda divulgando o que estd
acontecendo.
Gestor/19 Sim E uma ideia boa! A empresa participaria!

Total de gestiao pela unifio
dos empresarios
Total de gestores que
participariam
Fonte: Dados da pesquisa

5 gestores

12 gestores

A maioria dos entrevistados (doze gestores) argumentaram que participaria dessa
estratégia de marketing.

Conforme os relatos, os gestores visualizaram essa estratégia como uma
oportunidade de divulgar os seus produtos e o nome da empresa. Além disso, a empresa
realiza a propagacdo de conhecimento por meio da demonstragdo de como o movel ¢
produzido. Outro ponto salientado pelos gestores, seria aproveitar a ocasido para a empresa
realizar pesquisas de marketing com os consumidores.

Dos entrevistados, oito (40%) relataram que ndo seria vidvel integrar a cooperagdo
de um roteiro turistico. No quadro 36 encontram-se descritos os relatos dos motivos que
levaram a ndo participacdo desses gestores.

O Gestor/11 e o Gestor/17 enfatizaram o risco de ocorrer espionagem dentro da
fabrica quando a atividade turistica estiver ocorrendo, por isso teria que ser somente para os
clientes confiaveis.

Quadro 36 - Nao participacio na cooperacio na criacio de um roteiro turistico industrial (continua)
Nao participacdo na cooperac¢io na criagdo de um roteiro turistico industrial

Participacdo na

Gestores -
Cooperacao

Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da niio participacio

Na verdade ndo ¢ legal, porque a gente amarra essa atividade com agdes comerciais.
Gestor/05 Nao Entdo o cliente vem, visualiza a fabrica, aqui eu ja sirvo o café e aqui mesmo eu ja vou
falar de negocio. O dinheiro dele ¢é tnico, entdo que ele gaste tudo aqui.

Gestor/07 Nao Para nossa empresa eu ndo vejo necessidade.

E algo diferente e interessante para outras empresas. Mas para nossa empresa nio ¢,

Gestor/08 Nao . ~ S .
porque o processo produtivo nio atrai muitos clientes.
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Quadro 36 - Continuacio

Nio participacdo na cooperacio na criacio de um roteiro turistico industrial

Participacio na o ex oS q - e
Gestores pacao Opinido dos gestores sobre a estratégia e os motivos da nio participacio
Cooperacao
~ A Realidade ¢ dificil, porque as grandes empresas tomam espagos dos pequenos, € 0s
Gestor/10 Nao .. » borq & P pag peq ’
pequenos iriam somente pagar.
Dificil porque temos areas de risco dentro da fabrica. Outro problema é que isso tiraria
Gestor/11 Niao a atenc@o dos funcionarios, podendo causar acidentes. Teria também o risco de ter
espides.
~ Isso aumentaria a demanda de mdo de obra para atender as pessoas na visita,
Gestor/15 Nao .
aumentaria custo. Agora estamos cortando custos.
~ Naio ¢ interessante por correr o risco de ter espinhdes querendo copiar os modelos e as
Gestor/17 Nao iy ssatep P q P
praticas da fabrica.
Gestor/18 Nao Acho complicado. Porque acho que isso deve ser so para os clientes.
Total de gestores que nio
gos ores 4 8 gestores
participariam

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 28 apresenta a compila¢do do resultado do percentual de participacdo na
estratégia de marketing e a forma de gestao da referida estratégia, caso esta for implementada.

Tabela 28 - Resultado dos percentuais de cooperacio na criacio de um roteiro turistico industrial

Porcentual de Participacao Forma de gestio
Participaria Ndo participaria Pelo INTERSIND Pela unifo dos gestores
60,00% 40,00% 58,33% 41,67%

Fonte: Dados da pesquisa

A cooperagdao na criagdo de um roteiro turistico industrial foi identificada como
viavel, visto que 60% dos gestores afirmaram que participaria dessa atividade.

Dentre os gestores que participariam dessa estratégia, 58,33% escolheram a gestdo
realizada pelo INTERSIND.

5.5.13 Resumo da viabilidade de cooperacio em estratégia de marketing

Na tabela 29 encontram-se, resumidamente, todas as estratégias de marketing
pesquisadas, o percentual de participacdo das empresas em cada estratégia de cooperagdo e a
forma de gestdo escolhida pelos gestores que participariam da cooperacdo. A partir desse
resultado identificaram-se quais estratégias sdo vidveis de serem cooperadas no cluster de
Ub4, como descrito no decorrer do item 5.5.

Tabela 29 - Viabilidade de cooperacio em estratégia de marketing na opinido dos gestores (continua)

Estratégia de cooperacao Percentual de participacao Forma de Gestao
Estratégias Viaveis Participaria 1.\12.10 . INTERSIND Unido dos

participaria gestores

Cf)(fperag:ao em compra de matéria-prima 75% 25% 46.67% 53.33%

basica (comum a outras empresas)

Gestdo cooperada de comunicagio 70% 30% 57.15% 42.85%

(propaganda)

Gestdo cooperada de transporte de 85% 15% 23.50% 76,50%

produtos acabados

Criacio de um selo de qualidade dos 75% 259 60,00% 40,00%

produtos
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Tabela 29 - Continuacao

Estratégia de cooperacio Percentual de participacio Forma de Gestao

Estratégias Viaveis Participaria 1.\12.10 . INTERSIND Unido dos
participaria gestores

Parceria em tecnologia e design 80% 20% 75,00% 25,00%
Criacao de um roteiro turistico industrial 60% 40% 58,33% 41,67%
Estratégias Inviaveis Participaria 1.\12.10 . INTERSIND Unido dos
participaria gestores

ec(;’li‘i‘;’;;entco"sm““ta de maquinas e 45% 55% 22,22% 77,78%
S;?é)::acao em gestdo (administragio) de 259% 75% 40,00% 60,00%
((I;j;ize}:iac_(;or[i):;:‘:)da de estoque de insumos 259% 75% 40,00% 60,00%
Sceas;?l(()iocsooperada de estoque de produtos 30% 70% 33.30% 66,70%
e T o I

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que, das doze estratégias investigadas, sete foram identificadas como
viaveis na opinido dos gestores, visto que obtiveram o percentual de participagdo maior que
50%. Essas estratégias estdo destacadas em azul na tabela 29. Das sete estratégias viaveis,
cinco selecionaram a gestdo por meio do INTERSIND e duas das estratégias poderdo ser
geridas pela unido dos empresarios.

Em adi¢do, contata-se que cinco estratégias obtiveram percentual de participagdo
abaixo de 50% e por isso ndo foram vidveis de serem cooperadas no arranjo produtivo de
Uba.

5.6 Percentual de Precisdo do Framework Klein do Cluster Pesquisado

No item 2.6 foi apresentado o modelo framework Klein (SALDANHA, 2009) em
que classificam-se as atividades de cooperagdo para empresas do setor de calgados de duas
formas. A primeira delas sdo as atividades upstream, que sdo as atividades no sentido
montante caracterizado por maior possibilidade de cooperagdo e menor concorréncia. Ja as
atividades downstream sdo as agdes no sentido da fabrica para o mercado, consiste em maior
concorréncia e menor possibilidade de cooperacao.

Com o intuito de atender o objetivo especifico e, que versa em verificar o percentual
de precisdo do framework Klein (SALDANHA, 2009) em relacdo ao cluster moveleiro de
Uba, classificou-se cada estratégia de marketing pesquisada como upstream e downstream.
Posteriormente analisou-se a viabilidade de cooperacdo dessas estratégias na opinido dos
gestores desenvolvido a partir dos dados analisados no decorrer do item 5.5.

No quadro 37 sdo apresentadas as estratégias de acordo com a sua viabilidade na
opinido dos gestores entrevistados e alocadas de acordo com a sua classificagdo quanto
upstream e downstream.
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Quadro 37 - Estratégias de cooperacio upstream e downstream

Estratégia viavel Estratégia inviavel
Estratégia de cooperaciio Upstream Estratégia de cooperaciio Downstream
Validou o Cooperacdo em compra de matéria-prima Cooperacao em gestdao (administracao) de
framework bdasica (comum a outras empresas) vendas.
Klein Criacdo de um selo de qualidade dos Gestdo cooperada de estoque de produtos
produtos acabados.
Total: 6 Parceria em tecnologia e design
estratégias Criagdo de um roteiro turistico industrial
Estratégia viavel Estratégia inviavel
Estratégia de cooperacdao Downstream Estratégia de cooperagdo Upstream
Nao Validou o Gestao cooperada de comunicagdo Compra conjunta de maquinas e
framework (propaganda) equipamentos
Klein Gestdo cooperada de transporte de produtos Gestao cooperada de estoque de insumos
acabados (matéria-prima).
Total: 6 Criacdo de uma marca coletiva para os Gestao cooperada de transporte de insumos
estratégias moveis do Cluster de Uba (matéria-prima).

Fonte: Dados da pesquisa

Comparando os resultados obtidos com a pesquisa e os principios descritos no
framework Klein (SALDANHA, 2009), percebe-se que o diagrama ndo pode ser utilizado
integralmente para explicar as estratégias passiveis de cooperacdo no cluster moveleiro de
Uba. Isso decorre da constatacdo que metade (50%) das estratégias identificadas como vidveis
ou como inviaveis divergiram dos fundamentos do framework.

Como resultado, identificou-se que trés atividades downstream (dificil cooperagao)
foram identificadas como viadveis de serem realizadas de forma cooperada. Assim como, trés
atividades upstream (facil cooperacdo) foram identificadas como inviaveis de serem
cooperadas.

Entretanto 50% das estratégias de marketing corroboraram com as definigdes do
framework Klein (SALDANHA, 2009). Verificou-se que quatro atividades upstream (fécil
cooperagdo) foram realmente classificadas como vidveis de serem cooperadas. Além disso,
duas atividades downstream (dificil cooperagdo) foram consideradas inviaveis.

Diante disso, os dados da pesquisa coletados no cluster moveleiro de Uba/MG
corrobora com os principios do framework Klein (SALDANHA, 2009) com o percentual de
precisao mediano, no valor de 50%.

5.7 Fatores que Dificultam a Cooperac¢ao no Cluster de Uba

No decorrer da entrevista foi solicitado aos gestores que relatassem os principais
fatores que dificultam a cooperagdo de estratégias de marketing entre as fabricas de moveis do
cluster de Uba. Os fragmentos de relatos dos gestores sobre essa dificuldade de cooperagao
encontram-se no apéndice C.

Os gestores poderiam relatar livremente os fatores que dificultavam a cooperacio no
cluster de Uba. Sendo assim, alguns gestores apontaram mais de um fator.

A partir da analise de contetido como descrito por Bardin (1977), disponivel no item
4.2.1, analisaram-se os relatos dos gestores e identificaram-se os fatores de maior relevancia
de acordo com a frequéncia mencionada pelos gestores. Utilizou-se o total de entrevistados
(20) para a elaboragdo do calculo do percentual de cada fator. Essas informag¢des encontram-
se descritos na tabela 30.
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Tabela 30 - Principais fatores que dificultam a cooperac¢ao na opinifio dos gestores das empresas

Principais fatores que dificultam a cooperacio na opiniio dos gestores das empresas

Fatores’ Frequéncia Percentual (%)
Cultura do individualismo 14 70%
Concorréncia elevada 8 40%
Receio de ocorrer copia de produtos 3 15%
Falta de iniciativa 3 15%
Dificuldade de estabelecer acordo 2 10%
Desconhecimento dos beneficios da cooperagio 1 5%

Total de entrevistas 20

Fonte: Dados da pesquisa

No grafico 07 estdo demonstrados os resultados percentuais dos fatores que
dificultam a cooperacgdo levantados pelos gestores.

Grafico 07 - Principais fatores que dificultam a cooperacio na opinido dos gestores das empresas

Principais fatores que dificultam a cooperacao
80% u Cultura do individualismo
70%
70%
u Concorrénciaelevada
60% ——
50% Receio de ocorrer copia de
40% produtos
40% —— S
° u Falta de iniciativa
30%
u Dificuldade de estabelecer acordo
20%
10% 506 Desconhecimento dos beneficios
da cooperacao
0% E

Fonte: Dados da pesquisa

A cultura do individualismo ¢ o fator que mais dificulta a cooperacdo entre as
fabricas moveleiras de Ub4, apresentando a maior frequéncia (70%) apontada pelos gestores
entrevistados. Segundo eles, os empresarios visdo a solu¢dao de seus problemas e lutam pelo
seu interesse individual, sem pensar no coletivo.

A concorréncia acirrada no APL foi outro fator que apresentou frequéncia
significativa, visto que 40% dos entrevistados ressaltaram esse fator como uma dificuldade
para a estabelecimento de cooperagdo. Segundo os gestores, a concorréncia impede que eles
estabelecam parcerias e cooperagdes, com receio de estar auxiliando o crescimento do seu
concorrente direto.

O medo de ocorrer copia dos produtos de suas empresas e a falta de iniciativa de
alguém ou de um 6rgao foram dificuldades apontadas por 3 empresas (15%). Além disso, dois
gestores (10%) salientaram a dificuldade das empresas do cluster entrarem em acordo devido
aos diferentes interesses que essa possuem. O desconhecimento dos beneficios advindos da
cooperacdo foi mencionado somente por um gestor (5%).

No item 5.8 encontra-se a estrutura de cooperacdo de estratégias de marketing
identificada a partir dos dados coletados no cluster de Uba.

? Destaca-se que os gestores poderiam citar mais de um fator que dificulta a cooperagio no cluster de Uba, visto
que a questdo referente a este ponto ¢ do tipo aberta (Anexo B —se¢do D - questdo 13.6).
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5.8 Estrutura de Cooperacao de Estratégias de Marketing Para o Cluster de Uba

Neste item busca-se responder o objetivo geral da pesquisa que consiste na
elaboracdo de uma estrutura de cooperacdo de estratégias de marketing para empresas
localizadas no cluster de Ub4. Para isso utilizaram-se os dados compilados no item 5.5.13 que
apresenta o resumo da viabilidade de cooperacdo em estratégia de marketing a partir da
opinido dos gestores.

Como descrito no item 1.4, mesmo o cluster de Uba sendo constituido por oito
municipios, a presente pesquisa se limitou em entrevistar vinte gestores de fabricas de moveis
que esto situadas somente no municipio de Uba-MG'®.

Salienta-se que esse modelo ¢ uma proposta inicial elaborada com base na opinido de
20 gestores de fabricas de mdveis, e por isso ndo se obteve a confirmacao estatistica. Sendo
assim, para a sua implementacdo no cluster em estudo, o mesmo devera sofrer ajustes
conforme as necessidades e objetivos das empresas interessadas em participar da estrutura de
cooperagao.

Embora a amostra da pesquisa ndo seja representativa estatisticamente, a estrutura
proposta em estudo possui possibilidades de ser aplicada, ja que a estrutura proposta surgiu a
partir da opinido dos gestores entrevistados, sendo esses os principais tomadores de decisdes
dentro de sua organizacdo. Dessa forma, esses entrevistados relataram as principais
estratégias que eles identificaram como viaveis de serem estabelecidas em conjunto com
outras empresas do cluster.

Essa estrutura encontra-se ilustrada na figura 12.

Figura 12 - Estrutura de cooperaciio em estratégias de marketing no cluster moveleiro de Uba

Institui¢oes Fungio de certificacdo de
capacitadas qualidade dos méveis
A
\
Funcio de gestiio de Funcio de gestio de
tecnologia e design \ ! comunicacio e propaganda
INTERSIND
Funcio de gestio da
marca coletiva dos i \ Funciio de gestio do roteiro
méveis de Ub4 turistico industrial
EMPRESA
Funcio de compra de CRIADA Fungio de gestao de
rfna téria. rirll)na €=> PELA |€=D>| transporte de produtos
P UNIAO DOS acabados
GESTORES

Fonte: Dados da pesquisa

10 : : g , . .
Os motivos da pesquisa se concentrar no municipio de Uba-MG encontram-se descritos no item 1.4 no
capitulo 1.
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Os resultados da pesquisa propdem-se que cinco estratégias sejam geridas pelo
INTERSIND, indicando a ampliagdo das areas do sindicato. Além disso, sugere-se a criagao
de uma empresa através da unido dos empresarios para gerir outras duas estratégias
cooperadas.

Para o funcionamento efetivo dessa estrutura seria interessante a ocorréncia de
investimentos em recursos fisicos, recursos humanos e recursos financeiros para expandir as
funcdes do sindicato, caso necessario. E provavel que o sindicato necessite contratar um
profissional que encarregue das fungdes de negociagdo e administragdo das a¢des cooperadas
entre as empresas pesquisadas, além de expandir o ambiente fisico adquirindo moveis,
equipamentos eletronicos e softwares.

O INTERSIND pode contratar auditores para realizar inspecao de todos os projetos
de cooperagdo, ja que serd necessario a criacdo de regras e punicdes para cada estratégia.
Nesse sentido, destaca-se a estratégia de criacdo de um selo de qualidade, na qual esses
auditores podem se responsabilizar pelo processo de certificacao.

Além dos auditores, pode ser interessante a atuacdo de um responsavel por realizar
acoes de network-coach visando a minimizacdo dos possiveis conflitos de interesses, assim
como para buscar empresas parceiras no processo de cooperagdo. Esses atos podem fornecer
credibilidade, seguranca e confianca para os atores do cluster em tela, podendo gerar um
efeito positivo na cultura do individualismo, apontada pelos gestores como fator que dificulta
a cooperagao.

Dessa forma, a estrutura sugere que sejam criadas mais cinco fungdes diferentes
dentro do INTERSIND que seriam responsaveis pela gestdo das estratégias cooperadas de
marketing que se mostraram vidveis na opinido de gestores de fabricas de Ub4, sendo essas, a
saber:

1) Fungao de gestdo de comunicagdo e propaganda;

2) Fungao de certificagdo de qualidade dos moéveis;

3) Fungdo de gestdo da marca coletiva dos méveis de Uba;

4) Fung¢ao de gestao de tecnologia e design;

5) Fungdo de gestao do roteiro turistico industrial.

A estrutura sugere ainda que, duas fun¢des sejam administradas por uma empresa
criada pela unido dos gestores interessados na cooperagao dessas atividades. Sdo elas:

1) Funcdo de compras matéria-prima;

2) Fung¢ao de gestao de transporte de produtos acabados.

Sugere-se que na empresa criada pelos empresarios tenha um gerente de
comunicagdo para se responsabilizar pelas transmissdes de dados entre as empresas. A
eficiéncia na troca de informacgdes ¢ importantissima para o efetivo desenvolvimento das
estratégias cooperadas de compra de matéria-prima e de transporte de produtos acabados.

Ressalta-se que a estrutura de cooperagdo apresentada nesse item nao deve ser
aplicado em sua integridade em outros clusters de méveis devido as peculiaridades de cada
local. Para que isso ocorra, estudos mais abrangentes devem ser realizados.

5.9 Resultado dos Testes de Hipoteses

Neste topico apresentam-se os resultados do teste Kruskal-Wallis realizados para
testar as hipdteses H,, H, e H,, que estdo descritos nos tépicos 5.9.1, 59.2 e 59.3
respectivamente nessa ordem, com o intuito de responder aos objetivos f, g ¢ A.

De forma objetiva, apresenta-se no topico 5.9.4 uma analise resumida dos referidos
testes das hipoteses.
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Para a realizacdo desse teste utilizou-se como amostra as vinte entrevistas realizadas
com os gestores de empresas do cluster de Ubé durante a coleta de dados e detalhadas no item
4.2.2.

Os resultados dos testes de hipoteses foram apresentados para os niveis de confianga
de 95% e de 99%, como explicado no item 4.2.3.

Para mensurar o grau de médio das dimensdes confianga, cooperagdo e concorréncia
entre as empresas que compde o cluster do estudo, utilizou-se uma escala continua com
valores numéricos reais que variam de zero a dez, sendo zero o valor minimo e dez o valor
maximo da escala presentes no questionario (Apéndice B — parte E).

Destaca-se que os procedimentos do teste Kruskal-Wallis realizados nos itens 5.9.1,
5.9.2 e 5.9.3 sdo iguais. Sendo assim, detalhar-se-a o referido teste somente no item 5.9.1
evitando repetir as informagdes. Nos demais itens serdo apresentados, preferencialmente, os
resultados.

5.9.1 Resultado do teste Kruskal-Wallis para o grau de cooperacio no cluster de Uba

O teste Kruskal-Wallis é um teste ndio paramétrico'' que utiliza-se do somatério dos
postos para verificar se as médias possuem diferengas significativas, ou se essas diferencas
advém apenas de fatores causais.

O objetivo nesse item ¢ verificar se os graus de cooperagdo médios entre micro,
pequenas e médias empresas do cluster de moveis de Ub4 sdo iguais, na opinido dos gestores
das empresas. Desse modo, possuimos 20 valores distribuidos em 3 grupos: Micro empresa,
Pequena empresa e Média empresa.

Primeiramente, descreve-se a hipotese basica H, em sua forma nula (Hy) € na forma
alternativa (H,).

H,: Os graus de cooperacdo médios entre as micro, pequenas ¢ médias empresas do
cluster de moveis de Uba sdo iguais, na opinido dos gestores das empresas.

H,: Os graus de cooperagdo médios entre as micro, pequenas ¢ médias empresas do
cluster de moveis de Ub4 sdo diferentes, na opinido dos gestores das empresas

A estatistica de Kruskal-Wallis H, sera dada por:

Formula 01 - Estatistica Kruskal-Wallis

Onde,
k = nimero de amostras,
n; = numero de elementos na amostra “j”,
R; = soma dos postos na amostra (coluna) “j”,
N = X nj = numero total de elementos em todas as amostras combinadas,

""Em testes ndo paramétricos ndo ¢ necessario fazer suposi¢des quanto ao modelo de distribuigdo de
probabilidade da populagdo (MARTINS; THEOPHILO, 2009).
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t; = tamanho do grupo de elementos repetidos j e k € o niimero de grupos,
tem distribuigdo aproximadamente qui-quadrado com g/’* =k - 1, para tamanhos de
amostras (n;) suficientemente grandes.

Para a realizacdo do teste Kruskal-Wallis foram utilizados os graus de cooperagdo
entre as empresas pertencentes ao cluster de Ubé extraido das entrevistas com os gestores.
Para testar a hipdtese faz-se necessario agrupar o grau atribuido de acordo com o porte das
empresas pesquisadas. No segundo momento, atribuiu postos para cada uma das observagdes
(grau), como mostrado na tabela 31.

Tabela 31 - Postos do grau de cooperacio dos gestores do cluster de acordo com o porte das empresas

Postos do grau de cooperacao dos gestores do cluster de acordo com o porte das empresas

Micro empresa Pequena empresa Média empresa
Gestor Grau Posto Gestor Grau Posto Gestor Grau Posto
Gestor/03 7 17,5 Gestor/01 5 9,5 Gestor/02 6 14
Gestor/04 7 17,5 Gestor/10 3 3 Gestor/05 5 9,5
Gestor/06 3 3 Gestor/13 6 14 Gestor/09 5 9,5
Gestor/07 5 9,5 Gestor/14 6 14 Gestor/11 7 17,5
Gestor/08 8 20 Gestor/15 5 9,5 Gestor/12 7 17,5
Gestor/19 4 5,5 Gestor/16 4 5.5 Gestor/17 5 9,5
Gestor/18 0 1
Gestor/20 3 3
R1= 73 R2= 555 R3= 81,5
N= 20 N = 20 N = 20
nl = 6 n2 = 6 n3 = 8

Fonte: Dados da pesquisa

Ao menor escore atribui-se o posto 1, ao seguinte o posto 2 e assim sucessivamente
até o maior posto que ¢ 20, onde N = 20 = niimero total de observagdes independentes nas 3
amostras. Quando existirem empates, calculam-se os postos pela média aritmética simples e
repetem estes valores para todos os valores idénticos nos trés grupos (STEVENSON, 2001).

Na Tabela 17 também ¢ possivel visualizar alguns dados que serdo utilizados para o
calculo estatistico, sdo eles: R;j (soma dos postos na amostra), N (niimero total de elementos
em todas as amostras combinadas) , nj (nimero de elementos na amostra “j”).

De porte de todas as informagdes necessarias, o proximo passo ¢ calcular o H por
meio da substitui¢ao dos valores na formula 01:

12 (73" 555 815
2020+D\ 6 6
(37 -3)+(2°-2)+(5° =5)+(3°-3)+(4* - 9)]

20° -20

Observa-se que para a identificagdo do nivel de significancia utiliza-se a distribuicao
Qui-Quadrada. Consulta-se a tabela para g/l =2 e a = 0,05 (95% de grau de confianga) para
identificar os valores criticos referentes ao nivel de significancia. Dessa forma, tem-se que o
valor critico corresponde ao ponto Qpos=5,991.

Verifica-se que o valor H = 0,7988 < Q05 = 5,991, isso significa que o resultado do
teste esta dentro da area de aceitagdo da hipotese H,. Desta forma aceita a hipdtese H,. Esse
resultado ¢ valido também para o nivel de confianga de 99%, visto que o valor critico
corresponde ao ponto Qg o9 = 9,210.

~3(20 +1)

H= ~0,7988

1-

'2 Grau de liberdade = k-1 = (3-1) = 2.
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Aceita-se Hy porque o valor do teste esta

dentro da regido de aceitacdo da hipdtese nula.

Regido de rejei¢ao de Hy

PP T I

0,798

Conclusdo do teste: estatisticamente pode-se garantir que, na opinido dos gestores

5,991

>

X

das empresas, os graus de cooperacdo médios entre as micro, pequenas e médias empresas do
cluster de méveis de Uba sdo iguais, e por esse motivo rejeita-se a hipotese H,, e aceita a
hipotese H,. Essa hipotese ¢ valida para os niveis de confianca de 95% e de 99%.

5.9.2 Resultado do teste Kruskal-Wallis para o grau de concorréncia no cluster de Uba
Como o teste Kruskal-Wallis ja foi detalhado anteriormente no item 5.7.1, descrever-

se-4 somente as novas informagdes referente a dimensao concorréncia.
Procura-se nesse item comparar o grau concorréncia médio entre empresas do cluster

de Uba.

Para realizar o teste, inicialmente apresenta-se a hipdtese basica H, em sua forma
nula (HO) e na forma alternativa (Hy).
Hj: Os graus de concorréncia médios entre as micro, pequenas e médias empresas do
cluster de moveis de Uba sdo iguais, na opinido dos gestores das empresas.
H;: Os graus de concorréncia médios entre as micro, pequenas e médias empresas do
cluster de moveis de Ub4 sdo diferentes, na opinido dos gestores das empresas
Os valores do grau de concorréncia entre as empresas do cluster de Uba atribuidos
por gestores do referido c/uster encontram-se detalhados na tabela 32.
Visualiza-se também na tabela 32 o posto relacionado a cada grau de cooperagdo
utilizados para o céalculo da estatistica H. Além disso, sdo constam na tabela outras
informagdes necessarias para o teste estatistico.

Tabela 32 - Postos do grau de concorréncia dos gestores do cluster de acordo com o porte das empresas

Postos do grau de concorréncia dos gestores do cluster de acordo com o porte das empresas

Micro empresa Pequena empresa Média empresa

Gestor Grau | Posto Gestor Grau | Posto Gestor Grau Posto

Gestor/03 9 15 Gestor/01 8 10 Gestor/02 6 2

Gestor/04 7 5 Gestor/10 7 5 Gestor/05 9 15

Gestor/06 7 5 Gestor/13 10 19 Gestor/09 9 15

Gestor/07 9 15 Gestor/14 7 5 Gestor/11 10 19

Gestor/08 8 10 Gestor/15 8 10 Gestor/12 7 5

Gestor/19 10 19 Gestor/16 8 10 Gestor/17 8 10

Gestor/18 9 15

Gestor/20 5 1

R1= 69 R2 = 59 R3 = 82

N= 20 = 20 = 20

nl = 6 n2 = 6 n3 = 8

Fonte: Dados da pesquisa
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Substituindo os valores na formula 01 do item 5.7.1, temos:

2 2 2
T e e
= 2020+ DL 6 . - ~0,2751
L[5+ -5+ -5+ (3" -3)

20° -20

Por meio da consulta na tabela de distribui¢do Qui-Quadrada com os dados de g/ =2
e a = 0,05 (95% de grau de confianga) identifica-se que os valores criticos referentes ao nivel
de significancia corresponde ao ponto Qg5 = 5,991.

Certifica-se que o valor H = 0,2751 < Q95 = 5,991, isso significa que o resultado do
teste esta fora da area de rejeicao da hipotese Hy. Desta forma rejeita a hipdtese H, e aceita a
hipotese Hy. Para o nivel de confianca de 99%, em que o valor critico € Qo9 = 9,210, esse
resultado também ¢ vélido.

Aceita-se Hy porque o valor do teste esta
dentro da regido de aceitacdo da hipdtese nula.
Regido de rejei¢ao de Hy
|

Looops 77—

0,275 5,991 X

Conclusdao do teste: O resultado foi semelhante ao do item 5.7.1, ou seja,
estatisticamente pode garantir que o valor entre os graus de concorréncia entre micro,
pequenas e médias empresas do cluster de Ub4 ndo foram significativamente diferentes.
Sendo assim, aceita-se a hipdtese Hy e rejeita-se a hipdtese Hy. Essa hipotese ¢ valida para os
niveis de confianga de 95% e de 99%.

5.9.3 Resultado do teste Kruskal-Wallis para o grau de confian¢a no cluster de Uba
Nesse item trataremos das informag@o novas sobre o ambito da confianca entre as
empresas do cluster de Uba, visto que os detalhes do teste ja foi realizado no item 5.7.1.
No primeiro momento apresenta-se a hipotese basica H, em sua forma nula (Hp) e na
forma alternativa (Hj).

Hy: Os graus de confianga médios entre as micro, pequenas e médias empresas do
cluster de moveis de Ub4 sdo iguais, na opinido dos gestores das empresas.

H;: Os graus de confianga médios entre as micro, pequenas e médias empresas do
cluster de moveis de Ub4 sdo diferentes, na opinido dos gestores das empresas

Na tabela 33 ¢ possivel visualizar o grau de confianga atribuido por cada gestor
entrevistado, e os seus respectivos o postos, divididos ainda pelo porte empresarial.
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Tabela 33 - Postos do grau de confianca dos gestores do cluster de acordo com o porte das empresas

Postos do grau de concorréncia dos gestores do cluster de acordo com o porte das empresas

Micro empresa Pequena empresa Média empresa
Gestor Grau | Posto Gestor Grau | Posto Gestor Grau Posto
Gestor/03 9 15 Gestor/01 8 10 Gestor/02 6 2
Gestor/04 7 5 Gestor/10 7 5 Gestor/05 9 15
Gestor/06 7 5 Gestor/13 10 19 Gestor/09 9 15
Gestor/07 9 15 Gestor/14 7 5 Gestor/11 10 19
Gestor/08 5 12,5 Gestor/15 4 6,5 Gestor/12 5 12,5
Gestor/19 5 12,5 Gestor/16 4 6,5 Gestor/17 4 6,5
Gestor/18 0 1,5
Gestor/20 5 12,5
R1= 69,5 R2= 445 R3 = 96
N= 20 N= 20 N= 20
nl = 6 n2 = 6 n3 = 8

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com as informagdes compiladas na tabela 32, tem-se todos os dados
necessarios para a realiza¢do do teste de hipoteses H. Destarte, aplica-se a formula O1:

12 69,5° 44,5 96°
+ +

2020+ 6 6 320+
= 20C0+ DL : . - ~2,7422
@0+ @2+ (@ -+ E R+ (4T -0)
B 20° =20

Tem-se que, para o grau de confianga de 95% (a = 0,05) e g/ = 2 o valor critico
corresponde € Q0,95=5,991.

Diante disso, observa-se que o valor H =2.7422 < Q0,95 = 5,991. Isso expressa que o
resultado do teste estd dentro da area de aceitagdo da hipdtese Hy. Desta forma aceita a
hipotese Hy. Esse resultado ¢ valido também para o nivel de confianga de 99%, visto que o
valor critico corresponde ao ponto Q0,99 =9,210.

y
A

I Aceita-se Hy porque o valor do teste esta
dentro da regido de aceitacdo da hipdtese nula.
Regido de rejei¢ao de Hy
|

Looops 77—

5,991 x

Conclusdo do teste: obteve-se o mesmo resultado dos testes anteriores para outras
dimensdes (cooperacdo e concorréncia). Na opinido dos gestores das empresas, os graus de
confianga médios entre as micro, pequenas e médias empresas do cluster de méveis de Uba
sdo iguais, e por esse motivo aceita-se a hipotese Hy e rejeita-se a hipotese H;. Essa hipotese ¢
valida para os niveis de confianca de 95% e de 99%.
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5.9.4 Resumo do resultado do teste Kruskal-Wallis

Apo6s examinar os dados e realizar os testes nos itens 5.9.1, 5.9.2 € 5.9.3, tem-se que
o teste estatistico Kruskal-Wallis aplicado em cada dimensdo resultaram na aceitagdo da
hipotese nula (Hyp) para os niveis de confianga de 95% e 99%.

Isso expressa que, na opinido dos gestores, as dimensdes cooperagdo, concorréncia e
confianga para as micro, pequenas € médias empresas do cluster de moveis de Uba possuem
os mesmos graus médios.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo principal propor uma estrutura de gestdo cooperada
de estratégias de marketing para o cluster moveleiro de Uba/MG. Realizaram-se oito
objetivos especificos para o alcance desse objetivo geral.

Neste capitulo apresenta-se o resumo dos resultados obtidos com a pesquisa,
salientado as principais implicagdes encontradas.

As conclusdes estdo divididas da seguinte maneira: no item 6.1 encontram-se as
conclusdes identificadas nas respostas dos objetivos especificos a, b e c¢. As partes
conclusivas advindas do objetivo especifico d e e encontram-se descritos no item 6.2. No item
6.3 apresentam-se as conclusdes referentes ao objetivo geral da pesquisa. Os objetivos
especificos f, g e h apresentam-se as suas conclusdes no item 6.4. As proposicdes do autor
estdo descritas no item 6.5. Finalizando, no item 6.6 sdo apresentadas as sugestdes para
pesquisas futuras.

6.1 Consideracoes Finais Referentes aos Objetivos Especificos a, b e ¢

No que se refere ao objetivo especifico a, buscou-se descrever as principais
caracteristicas das vinte empresas que participaram do estudo, ou seja, investigou-se a origem
da receita operacional bruta, o porte das empresas de acordo com o niimero de funcionarios e
o tempo (em anos) que as empresas pesquisadas exercessem suas atividades.

Todas as fabricas possuem a origem da receita operacional advinda da produgao de
moveis. O porte das empresas foi intencionalmente orientado pelo método da pesquisa, nao
apresentando grandes diferencas devido a delimitagdo do método Kruskal Wallis. Assim, 30%
das organizacdes eram micro empresas, 30% eram empresas de pequeno porte ¢ 40%
constitui empresas de médio porte de acordo com a classificagio SEBRAE.

A maioria das empresas, ou seja, 85% estdo no mercado ha mais de 10 anos e a idade
média das organizacdes pesquisadas ¢ de 21 anos e 6 meses. Isso implica que as fabricas
possuem experiéncia de longa data.

Além disso, tem-se que 40% das empresas tém como principal objetivo atual a
sobrevivéncia no mercado diante das dificuldades econdmicas que encontra o setor.
Observou-se ainda que 55% das organizagdes terceirizam parte dos servicos administrativos,
em especial a contabilidade empresarial.

Observou-se ainda que 65% dos entrevistados alegaram que a variagdo na demanda ¢
baixa, podendo ser desconsiderada. Para a solugdo dessa variagdo, as fibricas permanece com
a producdo constante, estocando os produtos acabados. A contratacdo temporaria de
funciondrios ¢ outra estratégia adotada pelas organiza¢des em estudo.

Referente ao objetivo b, apresentou-se o perfil dos gestores das empresas
pesquisadas a partir da analise dos seguintes caracteristicas: fungdo que o profissional atua na
empresa; o tempo de atuagdo no cargo; o tempo de atuagdo no setor de moveis; e, o grau de
instru¢do dos mesmos.

Entrevistaram-se vinte gestores, entre eles proprietarios, socios, gerentes
administrativos, gerente financeiro, gerente de produg¢ao, diretor comercial de organizagdes. O
tempo médio de atuacdo no cargo atual desses gestores ¢ de 8,9 meses. A maioria dos gestores
atua no setor ha mais de 10 anos, ou seja, 70% desses gestores possuem experiéncias de
trabalho no setor moveleiro. O tempo médio de atuagdo no setor ¢ de 16,4 meses,
aproximadamente o dobro do tempo médio de trabalho na funcdo. Essas informagdes
demonstram que mesmo que o gestor esteja atuando no cargo a um menor tempo, 0 Mesmo
possui experiéncia consideravel no setor moveleiro podendo fornecer informacgdes relevantes
para a pesquisa.
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Quanto ao grau de instru¢do, observou-se que somente 15% dos entrevistados
possuem pos-graduacdo, 35% concluiram uma graduagdo, 10% ainda ndo concluiram o curso
superior, 15% dos gestores possuem ensino médio completo, 15% dos entrevistados possuem
ensino fundamental completo e 10% ndo concluiram o ensino fundamental. Destaca-se que
um pequeno percentual ndo possui elevado grau de formagdo e, mesmo com esse nivel de
escolaridade foi capaz de gerir uma empresa.

As analises referentes ao objetivo especifico ¢, apresentaram as estratégias de
marketing utilizadas atualmente pelas empresas pesquisadas. Somente 4 fabricas realizam um
plano formal de marketing para orientar as praticas dessa area. Diante dos relatos, observou-
se ainda que esse plano ¢ realizado informalmente de acordo com as demandas emergentes.
Entretanto, a pesquisa de marketing ¢ realizada por 80% das industrias entrevistadas. Essa
pesquisa, geralmente, ocorre no momento em que as fabricas estdo e contato com os lojistas,
como em feiras, em showroom dentro das fabricas, no processo de venda (representantes e/ou
vendedores).

Os precos dos produtos sdo formados a partir dos custos de producdo. Porém, as
empresas oferecem duas possibilidades de precos aos clientes, uma em que o custo do frete
estd incluso no pre¢o da mercadoria e, a outra em que refere-se ao pre¢o do produto sem o
valor frete, assim o cliente se responsabiliza pelo valor do transporte separadamente. Os
meios de comunicagdo mais utilizados pelas organizagdes pesquisadas para estabelecer
contato com os clientes sdo as visitas dos representantes, a internet, o telefone e as feiras.

A maioria das empresas (65%) participam de feiras locais ou regionais com o intuito
de estabelecer as vendas de seus produtos. Metade das organizagdes participam também de
feiras nacionais. De acordo com os gestores participantes, as feiras trazem bons resultados nas
vendas (no local ou depois) e contribui para o estabelecimentos de novos contatos. Porém, 7
empresas alegaram que ndo participam devido aos custos elevados de exposicao.

6.2 Consideracgodes Finais Referentes aos Objetivos Especificos d e e

Neste item estdo descritas as conclusdes sobre as estratégias de marketing
identificadas como vidveis de serem realizadas de forma cooperada pelas empresas do cluster
moveleiro de Uba a partir da opinido dos gestores entrevistados. Além disso, apresenta-se o
percentual de precisdo do framework Klein.

Os gestores identificaram sete estratégias como viaveis de serem realizadas de forma
cooperada entre empresas do cluster em tela, a saber:

1) Gestao cooperada de comunicacdo e propaganda;

2) Criagdo de um selo de qualidade dos moveis;

3) Criagdo de uma marca coletiva para os méveis do cluster de Uba;

4) Parceria em tecnologia e design;

5) Criagao de um roteiro turistico industrial;

6) Cooperacao em compra de matéria-prima basica (comum a outras empresas);

7) Gestao cooperada de transporte de produtos acabados.

Os resultado da pesquisa realizada no cluster em tela corroborou em parte com 0s
principios do framework Klein, com o percentual de precisdo mediano no valor de 50%.

6.3 Consideracoes Finais Referentes ao Objetivo Geral

Apresentam-se neste item as conclusdes referentes ao objetivo geral que consiste em
propor uma estrutura de gestdo cooperada em estratégias de marketing para o cluster
moveleiro de Uba-MG elaborada a partir da opinido dos gestores entrevistados.

Observa-se que, nesta estrutura, cinco estratégias devem ser geridas pelo
INTERSIND, os seja, o sindicato patronal devera administrar as seguintes estratégias: gestao
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cooperada de comunicagdo e propaganda; criacdo de um selo de qualidade dos moveis;
criagdo de uma marca coletiva para os moveis do cluster de Ub4; parceria em tecnologia e
design; criagdo de um roteiro turistico industrial.

Além disso, a cooperagdo em compra de matéria-prima béasica (comum a outras
empresas) € a gestdo cooperada de transporte de produtos acabados, devem ser administradas
por uma empresa criada pela unido dos gestores interessados na cooperagao.

Ressalta-se que a estrutura de cooperagdo para o cluster de Uba, exposta no item 5.8,
foi elaborada a partir dos percentuais de viabilidade de cooperagdo das estratégias de
marketing apresentados no item 5.5 de acordo com a opinido dos gestores. A estrutura de
cooperagdo ¢ uma proposta inicial elaborada com base na opinido de 20 gestores de fabricas
de moéveis, e por isso sugere-se que ao ser implementada, ela poderd sofrer os ajustes
necessarios de acordo com a opinido dos empresdrios interessados em participar da
cooperagao.

Apesar da amostra ndo ter sido muito grande, a estrutura proposta possui grande
possibilidade de ser aplicada, visto que o modelo surgiu a partir da visdo dos gestores
entrevistados, sendo esses os atores que possuem poder de decisdo sobre as estratégias de
cooperacao entre as empresas.

6.4 Consideracoes Finais Referentes aos Objetivos Especificos f, ge h

As conclusdes do objetivo especifico f, g e h, referem-se aos resultados obtidos com
os testes estatisticos realizados com as dimensdes, confianca, concorréncia e cooperagio,
nesta ordem.

O intuito desses testes foi verificar se as médias destas dimensdes eram
significativamente diferentes, ou ndo (estatisticamente), para as categorias estudadas na
opinido dos gestores. Para se validar as hipoteses H,, Hp € H, foi utilizado o teste nao-
paramétrico de Kurskal-Wallis (KW). As conclusdes destes testes estatisticos estdo descritos
nos itens 6.2.1 até 6.2.3.

6.4.1 Conclusoes referentes a hipotese H,

Analisado estatisticamente a hipdtese Ha, o teste Kruskal-Wallis demonstrou que a
diferenga entre as médias do grau de cooperacdo entre as micro, pequenas € médias empresas
(0,798) pode ser considerada sem significancia estatistica, ou seja, ndo se pode afirmar que
estas médias sdo realmente diferentes.

Assim, na opinido dos gestores das empresas, os graus de cooperagdo médios entre
as micro, pequenas ¢ médias empresas do cluster de moveis de Uba sdo iguais, € por esse
motivo rejeita-se a hipotese Ha1, € aceita a hipotese Hyg. Essa hipotese ¢ valida para os niveis
de confianga de 95% e de 99%.

6.4.2 Conclusoes referentes a hipotese Hy,

No que se refere a conclusdo da hipétese Hy, os calculos confirma que no teste
Kruskal-Wallis a diferenga entre as médias do grau de concorréncia atribuidas pelas micro,
pequenas e médias empresas foi de 0,275.

Este resultado pode garantir estatisticamente que o valor entre os graus de
concorréncia ndo foram significativas. Sendo assim, aceita-se a hipotese Hyg € rejeita-se a
hipotese Hp;. Essa hipdtese ¢ valida para os niveis de confiancga de 95% e de 99%.

6.4.2 Conclusoes referentes a hipotese H,

Observa-se que no teste Kruskal-Wallis a diferenca entre as médias do grau de
confian¢a atribuidas pelas micro, pequenas e médias empresas do cluster de moveis foi de
2,742. Este resultado garante estatisticamente os graus de confianca sdo iguais. Sendo assim,
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aceita-se a hipdtese Heo e rejeita-se a hipotese He. Essa hipdtese ¢ valida para os niveis de
confianca de 95% e de 99%.

6.5 Proposicoes do Autor

Durante o desenvolvimento da pesquisa foi possivel extrair algumas conclusdes de
perspectivas que influenciam diretamente o processo de cooperacdo entre as fabricas de
moveis do cluster de Uba. Este empenho ¢ interessante, visto que, de acordo com os gestores,
a cooperacdo no cluster de Uba ¢ ainda incipiente, ocorrendo nas acdes de pequenos
empréstimo, trocas de informagdes e favores entre empresdrios que mantém lagos de
parentesco ou amizade.

Na questdo sobre o que dificultava a cooperacdo no referido cluster, as empresas
relataram que a cultura do individualismo era o fator que mais dificultava essas a¢des. O foco
no individual e ndo no coletivo impede que agdes de parcerias e cooperagdo sejam
estabelecidas entre as empresas. Diante disso, sugere-se que a governanga desenvolva agoes,
cursos, palestras que visem a interacdo dos atores e mostre os benéficos das acdes em
conjunto, para que assim, possa tentar mudar a cultura do individualismo para a cultura do
coletivo.

Além dessa questdo, salienta-se alguns pontos identificados como fundamentais para
o desenvolvimento de a¢des cooperadas no cluster moveleiro de Ubd, como visto a seguir:

* Governanga: A atuacdo de uma governanca pode definir o sucesso ou ndo de
acdes cooperadas no APL estudado. Identificou-se que ¢ necessario uma
governanga formada por pessoas neutras, que nao estdo envolvidas com nenhuma
empresa do cluster. A realizacdo de estratégias de cooperagdo depende de uma
lideranca ativa, seja ela de algum 6rgdo ou de pessoas envolvidas no processo,
que atue com transparéncia e que ndo favorega uns em detrimento a outros
envolvidos.

Defini¢ao clara de objetivos de cada estratégia: a formagao de objetivos claros e

bem definidos ajuda nas tomadas de decisdes dos gestores, além de auxiliar no

planejamento das a¢des operacionais da estratégia.

* Regras e punigdes: os acordos de cooperacdo devem ser geridos com base em
regras pré-estabelecidas, com o intuito de evitar desvios de conduta. Assim,
como devem estabelecer punigdes caso as regras ndo forem cumpridas.

* Financiamento: sugere-se que a forma de financiamento e todos os custos que

incorreram as estratégias cooperadas sejam pré-definidas, com o objetivo de

evitar desligamentos durante o processo.

Auxilio do governo: um dos anseios dos entrevistados foi a ajuda do governo
federal, estadual e municipal. Esse auxilio deve estar pautado nas melhorias de
infraestrutura, beneficios fiscais e facilidade ao crédito. Essas acdes podem
impulsionar ainda o surgimento de estratégias de cooperagdo, visto que algumas
necessidades basicas das industrias serdo atendidas, e a preocupagdo passa a ser
com o ambito estratégico.

As sugestdes elencadas acima, sdo somente recomendagdes que foram identificadas
com a constru¢do da pesquisa e, objetivam suprir lacunas que dificultam o desenvolvimento
de estratégias cooperadas entre fabricas de moveis do cluster de Uba.

6.6 Sugestoes Para Futuras Pesquisas

Esta pesquisa ndo pretende esgotar o assunto e sim dar continuidade a pesquisas
sobre a temadtica de estratégias cooperadas em marketing. Desta forma, sugere-se que em
estudos futuros a estrutura proposta nessa pesquisa seja verificada quanto a sua possibilidade
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de aplicagdo no cluster moveleiro de Ub4, por meio de uma pesquisa que investigue a sua
aplicabilidade.

Sugere-se ainda, que desenvolvam estudos mais abrangentes em cluster do setor de
moveis no Brasil com o intuito de gerar um modelo genérico capaz de ser adaptado em outros
APLs do setor de moveis.

Além disso, recomenda-se que em outras pesquisas o framework Klein
(SALDANHA, 2009) seja aplicado em diferentes clusters do setor moveleiro, com o intuito
de verificar a sua precisao.
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APENDICE A

AL RUR4
& Ly,

& @y UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
£ S INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS/INSTITUTO
A 5 MULTIDISCIPLINAR/INSTITUTO TRES RIOS

Y MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

Roteiro da Entrevista Exploratoria realizadas com o Executivo do Sindicato Intermunicipal das
Industrias do Mobilidrio de Uba (INTERSIND)

Data: 03-02-2015 Durag¢do: 40 minutos Local:
INTERSIND

Esta pesquisa compde o Gltimo pré-requisito para o termino do Curso de Mestrado em Administragdo de laisa
Helena Magalhdes na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro e sob a orientagdo do Prof. Dr. Jorge
Alberto Velloso Saldanha. Os dados obtidos na pesquisa serdo tratados com sigilo. O objetivo é obter
informag¢des importantes para contribuir com a elaborag¢do de um modelo de Gestdo Cooperada de Estratégias de
Marketing proposto na dissertagdo de mestrado. Esta pesquisa é cientifica e financiada pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Desde ja agradecemos por sua colaboragdo. Muito

obrigada!

A) Questoes:

1) Quantas fabricas de moveis estdo associadas ao Intersind atualmente?

2) Quantas dessas sao micro, pequenas e médias empresas?

3) Quantas empresas atuam no APL de Uba?

4) Eu obtive o acesso ao Plano de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Moveleiro de Uba de 2007, e a partir
deste plano eu consegui alguns dados importantes para iniciar a pesquisa. Existe um novo plano de
desenvolvimento de atuag¢do do Intersind?

5) Como ¢ a atuagdo do Intersind no processo de incentivo a cooperagdo entre as empresas?

6) Existe cooperacdo em compras de matéria-prima basica (comum) entre as industrias de moveis?

7) Existe cooperacdo em compras de maquinas e equipamento entre as industrias de moveis?

8) Existe cooperacdo em comunica¢io (propaganda) entre as indistrias de méveis?

9) Existe cooperacdo em Transporte de insumos e produto acabado entre as industrias de moveis?

10) Existe uma marca coletiva dos méveis do APL de Uba?

11) Como o Intersind tem auxiliado as empresas no processo de exportagdo de produtos?

12) Como o Intersind colabora com as empresas na realiza¢do de feiras nacionais e internacionais?

13) O Intersind realiza atividades de planejamento e pesquisa em marketing com seus associados?
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APENDICE B

SR, UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
g % INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS/INSTITUTO
3 & MULTIDISCIPLINAR/INSTITUTO TRES RIOS
4, & MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

UFRR]

Questionario aplicados aos gestores das Micro Pequenas e Médias Empresas de Fabricacio de Méveis do
Cluster Moveleiro de Uba-MG

Data: / / . Duracdo: : h. Local: N°

Esta pesquisa compde o Gltimo pré-requisito para o termino do Curso de Mestrado em Administra¢do de laisa
Helena Magalhdes na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro e sob a orientagdo do Prof. Dr. Jorge
Alberto Velloso Saldanha. Os dados obtidos na pesquisa serdo tratados com sigilo. O objetivo é obter
informag¢des importantes para contribuir com a elaborag¢do de um modelo de Gestdo Cooperada de Estratégias de
Marketing proposto na dissertacdo de mestrado. Esta pesquisa ¢ cientifica e financiada pela Coordenacgdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Desde ja agradecemos por sua colaboragdo. Muito
obrigada!

B) Questdes introdutorias.

1- Quais sdo os principais objetivos da empresa atualmente?
R:

2- Todo o processo de producdo de fabricagdo dos moveis ocorre dentro da empresa (desde a chegada da
matéria-prima até o produto final) ou parte deste processo ¢ terceirizado?
R:

3- Se ha terceirizag@o, em que momento ela ocorre? (pode marcar mais de uma alternativa)
) Fornecimento de insumos e componentes.

) Etapas do processo produtivo (montagem, embalagem, etc.).

) Servigos especializados na produg¢ao (laboratoriais manuteng&o).

) Servigos administrativos e contabeis.

) Comercializago (vendas, distribui¢do).

) Servigos gerais (limpeza, refei¢do, seguranca).

) Outros. Especifique por favor:

e e N N N

4- A demanda de producdo de modveis altera (muito) ao longo do ano, ou mantém-se constante durante todo o
ano? (Marque somente uma alternativa - se a resposta for o item 4.1, passe para a questio 6)

4.1) () O volume da demanda ¢é constante.

4.2) () Ha pouca varia¢do na demanda, podendo essa variac¢do ser desconsiderada.

4.3) () O volume da demanda varia muito durante o ano.

5- Qual(is) estratégia(s) a organizagdo utiliza para amenizar este efeito de variagcdo na demanda (sazonalidade),
em termos de volume de producéo, funcionarios, estoques, utilizagdo da infra-estrutura, etc.?

R:
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6- Toda a receita operacional bruta (ROB) da empresa deriva somente da fabricacdo de moéveis (mercado
interno e externo)?

() Sim, somente de fabrica¢do de méveis.

() Nao, existe outras fontes de receita. Qual(is)? R:

7- A empresa exporta os seus produtos para outros paises?
() Sim.
() Nao.

C) Perguntas relacionadas as decisoes estratégicas de marketing utilizados pela empresa.

1- A empresa utiliza website?
() Nao utilizamos website.
() Sim, utilizamos website. Qual(is) é(sdo) o(s) motivo(s) em utilizar o site? R:

2- A empresa utiliza plano de marketing como ferramenta de implantagdo e controle de suas estratégias de
marketing?

() Sim, utilizamos um plano de marketing.

() Nao utilizamos um plano de marketing. Por que ndo? R:

3- A empresa realiza pesquisas de marketing com seus clientes para obter informagdes sobre as necessidades e
desejos dos mesmos, assim como informagdes sobre os produtos?

() Sim, utilizamos pesquisa de marketing.

() Nao utilizamos pesquisa de marketing. Por que ndo? R:

4- Em relagdo a estratégia de formagdo de pre¢o dos produtos: (Pode assinalar mais de uma alternativa -
Utilize o verso se necessdrio)

) A empresa trabalha com precos fixos para todos os mercados.

) O preco dos produtos varia em fung@o do local onde estdo sendo comercializados.

) O preco ¢ determinado pelos custos de produg@o.

) O preco ¢ formado baseando-se na concorréncia.

Existe(m) outra(s) estratégia(s) de formagdo de preco dos produtos? Qual(is)? R:

~ N AN~

5- Qual(is) é(sdo) a(s) forma(s) de promocdo (divulgacdo) dos produtos?
R:

6- Qual(is) o(s) canal(is) de comunicagdo ¢é (sdo) utilizados pela empresa no mercado interno? (Pode assinalar
mais de uma alternativa)

() Feiras. () Correio.
() Visitas de representantes. () Telefone.
() Visitas dos executivos aos pontos de vendas. () Internet.
() Lojas da fabrica.

Ha outro(s) canal(is) de comunicacdo que é(sdo) utilizado(s) pela empresa? Qual(is)? R:
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7- Qual(is) o(s) canal(is) de venda(s) € (s@o) utilizados pela empresa? (Pode assinalar mais de uma alternativa)

() Feiras. () Lojas da fabrica.
() Visitas de representantes. () Telefone.
() Visitas dos executivos aos pontos de vendas. () Internet.

Ha outro(s) canal(is) de vendas que é(sdo) utilizado(s) pela empresa? Qual(is)? R:

8- A empresa tem tido a oportunidade de participar de que tipo de feiras? (Pode assinalar mais de uma
alternativa)

() Feiras locais ou regionais.

() Feiras nacionais.

() Feiras internacionais no Brasil.

() Feiras internacionais no exterior.

() Nao tem participado de feiras. Porque ndo? R:

9- A participag@o da empresa nas feiras tem trazido bons resultados nas vendas? Qual é(sdo) a(s) vantagem(s) e
beneficio(s) em participar destas feiras?
R:

10- A sua empresa ou o sindicato realiza incentivos para os potenciais clientes visitarem as feiras em que os seus
produtos estdo expostos, como o pagamento das passagens, hospedagem e transporte interno nos dias da feira?
R:

D) Determinacio da viabilidade das estratégias de marketing serem, ou nio, realizadas de forma
cooperada pelas MPME’s do Cluster

Estratégia 1- Cooperacio em compra de matéria-prima basica (comum a outras empresas).

1.1- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL realizem suas compras de matéria-prima de forma cooperada ou
participem de uma central de compras (para obterem pregos mais baixos) com as outras MPME’s do APL? (se a
resposta for ndo, passe para a questio 2.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

1.2- Vocé, como gestor da empresa, se fosse convidado para participar de uma central de compras de matéria-
prima ou a realizar compras de matéria-prima de forma cooperada com as outras MPME’s do APL, vocé (Sr. Ou
Sra.) participaria?

() Sim, eu participaria de compras cooperadas de matéria-prima basica.

() Nao, eu ndo participaria de compras cooperadas de matéria-prima basica. Porque ndo? R:

1.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel as compras cooperadas de matéria-prima basica de forma
cooperada pelas MPME’s APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.
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Estratégia 2- Compra conjunta de maquinas e equipamentos.

2.1- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL realizem suas compras de maquinas e equipamentos de forma
cooperada ou participem de uma central de compras (para obterem pregos mais baixos) com as outras MPME’s
do APL? (se a resposta for ndo, passe para a questio 3.1).

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

2.2- Voceé, como gestor da empresa, se fosse convidado para participar de uma central de compras de maquinas e
equipamentos ou a realizar compras de maquinas e equipamentos de forma cooperada com as outras MPME’s do
APL, vocé (Sr. Ou Sra.) participaria?

() Sim, eu participaria.

() Nao, eu ndo participaria. Porque nao? R:

2.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel as compras cooperadas de maquinas e equipamentos de forma
cooperada pelas MPME’s APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 3 — Cooperaciio em gestio (administraciio) de vendas.

3.1- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL realizem gestdo de vendas de forma cooperada com objetivo de
administrarem as vendas em conjunto e consequentemente obterem custos menores? (se a resposta for ndo,
passe para a questio 4.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

3.2- Vocé, como gestor da empresa, se fosse convidado para participar de uma “for¢a de vendas” cooperada as
outras MPME’s do APL, vocé (Sr. Ou Sra.) seria favoravel a participacdo de sua empresa nesta estratégia de
cooperagdo?

() Sim, sou favoravel.

() Nao, eu ndo sou favoravel Porque nao? R:

3.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel a gestdo de vendas de forma cooperada pelas MPME’s APL,
como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 4 — Gestao cooperada de comunicacio (propaganda).

4.1- Voceé (Sr. ou Sra.) acha viavel que as MPME’s do APL se unem (cooperem) e faga um contrato de parceria
com uma agéncia de comunicagdo, realizando assim a divulgagdo forma cooperada com o objetivo de baixar os
custos de propaganda? (se a resposta for ndo, passe para a questio 5.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:
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4.2- Vocé (Sr. ou Sra.), como gestor da empresa, se a sua empresas fosse convidado a participar na realiza¢do da
comunicag¢@o do marketing de forma conjunta (cooperada) com outras MPME’s do APL, vocé (Sr. Ou Sra.) seria
favoravel a participagdo (de sua empresa) nesta estratégia de cooperagdo?

() Sim, sou favoravel.

() Nao, eu ndo sou favoravel Porque nao? R:

4.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel a gestdo de comunicacdo (propaganda) de forma cooperada pelas
MPME’s APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia S - Gestao cooperada de estoque de insumos (matéria-prima).
5.1- A sua empresa realiza estocagem de insumos (matéria-prima)? Caso a resposta for sim, como ocorre esta

estocagem na sua (Sr. ou Sra.) empresa?
R:

5.2- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL realizem uma gestdo de estoque de matéria-prima de forma
cooperada, ou seja, as empresas se unirem para obter um galpdo para armazenar os insumos que sdo comuns a
maioria dos participantes diminuindo o custo com o estoque de matéria-prima? Na sua opinido, ¢ viavel realizar
esta estratégia cooperada? (se a resposta for ndo, passe para a questio 6.1)

() Sim, ¢é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

5.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel o estoque de matéria-prima de forma cooperada pelas MPME’s
APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 6 - Gestao cooperada de estoque de produtos acabados.
6.1- A sua empresa realiza estocagem de produtos acabados? Se sim, como ocorre esta estocagem na sua (Sr. ou

Sra.) empresa?
R:

6.2- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL realizem uma gestdo de estoque de produtos acabados de forma
cooperada, ou seja, as empresas se unirem para obter um galpdo para armazenar os produtos acabados que sdo
diminuindo o custo com o estoque de produtos acabados? Na sua opinido, ¢ viavel realizar esta estratégia
cooperada? (se a resposta for ndo, passe para a questio 7.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

6.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel o estoque de produtos acabados de forma cooperada pelas
MPME’s APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.
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Estratégia 7- Gestio cooperada de transporte de insumos (matéria-prima).

7.1- Como ocorre o transporte de insumos (até a empresa) na sua (Sr. ou Sra.) organizagdo? A empresa possui
veiculo de transporte ou esta atividade fica na responsabilidade dos fornecedores?
R:

7.2- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL realizem o transporte de insumos de forma cooperada, ou seja,
as empresas se unirem para obter maior volume de insumos, assim ganharem em escala e adquirirem poder de
negociagdo junto a transportadora? Na sua opinido, ¢ viavel realizar esta estratégia cooperada? (se a resposta for
ndo, passe para a questdo 8.1)
() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

7.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel o transporte de insumo de forma cooperada pelas MPME’s APL,
como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 8 - Gestio cooperada de transporte de produtos acabados.

8.1- Como ocorre o transporte de produtos acabados (até o varejo) na sua (Sr. ou Sra.) empresa?
R:

8.2- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL realizem o transporte produtos acabados ao varejista de forma
cooperada, ou seja, as empresas se unirem para obter maior volume na entrega, assim ganharem em escala e
adquirirem poder de negociagdo junto a transportadora? Na sua opinido, ¢ vidvel realizar esta estratégia
cooperada? (se a resposta for ndo, passe para a questio 9.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

8.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel o transporte de produtos acabados de forma cooperada pelas
MPME’s APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 9- Criacido de um selo de qualidade dos produtos.

9.1- Vocé acha vidvel que as MPME’s do APL criem um selo que certifique o alto padrio de qualidade dos
moveis produzidos pelas MPME’s do APL com o objetivo de agregar valor ao produto? (se a resposta for ndo,
passe para a questio 10.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:
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9.2- Vocé (Sr. ou Sra.), como gestor da empresa, se for convidado para que seus produtos realizem os testes para

obter o selo de qualidade, vocé permitiria esta certificagdo, abrindo as portas de sua empresas para tal?

(' )Sim, sou favoravel a que meus produtos obtenham um selo de qualidade.

() Néo, pois eu acho desnecessario obter um selo de qualidade para os produtos de minha empresa. Porque
nao? R:

9.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel criagdo de um selo de qualidade de forma cooperada pelas
MPME’s APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 10— Criacdo de uma marca coletiva para os méveis do Cluster de Uba.

10.1- Vocé acha viavel que as MPME’s do APL criem uma marca coletiva que represente os moveis produzidos
pelas MPME’s do APL, proporcionando mais reconhecimento aos produtos do APL? (se a resposta for ndo,
passe para a questio 11.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

10.2- Vocé (Sr. ou Sra.), como gestor da empresa, se for convidado para que seus produtos participem da marca
coletiva, vocé aceitaria participar?
(' )Sim, eu aceitaria.

() Nao aceitaria. Porque ndo? R:

10.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel criagdo e cooperagdo de uma marca coletiva pelas MPME’s
APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 11 - Parceria em tecnologia e design.

11.1- Como a sua empresa obtém tecnologia e design dos produtos?
R:

11.2- Na sua opinido, vocé acha viavel que o sindicato patronal (INTERSIND) realize um convénio com alguma
institui¢do especializada em tecnologia e design de produtos com o objetivo de contribuir com o design dos
moveis? (se a resposta for ndo, passe para a questio 12.1)

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

11.2- Vocé (Sr. ou Sra.), como gestor da empresa, se for convidado para participar de um convénio para o
desenvolvimento tecnoldgico e de design dos produtos, vocé aceitaria participar?

(' )Sim, eu aceitaria.

() Nao aceitaria. Porque ndo? R:
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11.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel criagdo e cooperagdo de uma marca coletiva pelas MPME’s
APL, como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

Estratégia 12 — Criacio de um roteiro turistico industrial.
12.1- A sua empresa faz parte de algum roteiro de turismo industrial?

() Sim. Como ¢ realizado este roteiro? R:
() Nao.

12.2- Na sua opinido, seria vidvel elaborar um roteiro turistico industrial que abrangesse visitacdo dos
consumidores finais e dos varejistas das MPME’s do APL, com o objetivo de divulgagdo da empresa?

() Sim, é viavel.

() Nao ¢ viavel. Porque nao? R:

12.3- Vocé (Sr. ou Sra.), como gestor da empresa, se for convidado para participar de um roteiro turistico
industrial, vocé aceitaria participar (tendo que permitir a visitagdo de pequenos grupos de pessoas em suas
instalagdes)?

(' )Sim, eu aceitaria.

() Nao aceitaria. Porque ndo? R:

12.4- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), sendo viavel criagdo de um roteiro turistico industrial pelas MPME’s APL,
como este processo poderia ser administrado? De que forma?

() Por uma empresa criada pela unido dos empresarios.

() Por um departamento ou setor que poderia ser criado pelo sindicato patronal do APL.

() Por integrantes de ambas as partes, tanto empresarios quanto agentes do sindicato.

E) Mensuracio do grau médio das dimensdes confianca, cooperacio e concorréncia entre as
empresas que compoe o Cluster do estudo a opinido das empresas.

1.1- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), como se da a confianca entre as empresas no APL de Uba?
R:

1.2- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), numa escala continua de zero a dez (sendo zero o valor minimo e dez o valor
maximo), qual seria o valor do grau de confianca entre as empresas do APL? (marque o valor abaixo)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.3- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), como ¢ a concorréncia entre as empresas no APL?
R:

1.4- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), numa escala continua de zero a dez (sendo zero o valor minimo e dez o valor
maximo), qual seria o valor do grau de concorréncia entre as empresas do APL? (marque o valor abaixo)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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1.5- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), como se da a cooperacio entre as empresas no APL de Uba?
R:

1.6- Em sua opinido (Sr. ou Sra.), numa escala continua de zero a dez (sendo zero o valor minimo e dez o valor
maximo), qual seria o valor do grau de cooperacio entre as empresas do APL? (marque o valor abaixo)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
|

F) Dados dos respondentes

1- Nome (opcional):
2- Fungao:
3 - Tempo que atua na func¢ao: anos. 4 - Tempo que atua no setor:_____ anos.
5 - Por gentileza, qual o seu grau de instru¢éo?

() A - ensino fundamental incompleto (primeiro grau incompleto);

) B - ensino fundamental completo (primeiro grau completo);

) C - ensino médio incompleto (segundo grau incompleto)

) D - ensino médio completo (segundo grau completo)

) E - superior incompleto
) F - superior completo;
) G - pés-graduagao.

A~ AN AN S S

G) Caracterizacio da empresa

Razdo Social (epcional):
Ha quantos anos a empresa exerce suas atividades comerciais? Ha anos.
Qual o nimero de colaboradores diretos da empresa? colaboradores.

Qual ¢ publico alvo da empresa?
Qual o porte da empresa:

Nk

() Micro Empresa. ( ) Pequena Empresa. ( ) Média Empresa.

6. O senhor possui alguma sugestdo para a pesquisa?

Muito obrigada!
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APENDICE C

Fatores que dificultam a cooperacio no cluster moveleiro de Uba (continua)

Fatores que dificultam a cooperacio

Gestor

Relatos dos entrevistados

Gestor/01

Talvez seja a falta de uma iniciativa.

Gestor/02

O interesse proprio prevalece e esquece do coletivo. Cada um quer defender o seu interesse. E o
coletivo parece ser bem mais viavel, traz mais resultado. Quando vocé vai administrar uma
empresa, n0s temos uma série de pessoas que dividimos o trabalho para que a empresa funcione.
Se a equipe trabalha em conjunto obtemos sucesso.

Gestor/03

Acho que as pessoas aqui ndo pensam igual, isso ¢ uma dificuldade. Sdo bem diferentes uma das
outras. E necessario alguém que responsabilize e abrace essa cooperagio.

Gestor/04

Acho que a maior dificuldade é estas empresas entrarem em acordo; ¢ necessario fazer tudo
muito bem feito (cooperagdo), bem organizada para evitar problemas futuros, tudo deve estar
muito bem esclarecido. Pode acontecer algum atrito.

Gestor/05

Um pouco da cultura regional dificulta a cooperagdo. A propria atividade econdmica é
capitalista. Na atividade capitalista a cooperagdo ela vem em segundo plano. Entdo, ¢ meio que
cada um por si e Deus por todos. Mas hd uma cooperagdo oculta, ndo é de uma forma intensa
igual vocé esta perguntando. E uma cooperagio de empréstimo de matéria-prima, uma venda de
uma maquina parcelada, um frete para feiras, pequenas trocas de informagdes, ha uma
cooperagao de pequenos gestos, certos favores sim;

Gestor/06

Eu acho que ¢ a falta de unido, concorréncia alta, tem o medo de um copiar do outro. Nos ndo
temos nenhuma ajuda do governo, o governo poderia facilitar com empréstimos e impostos. A
prefeitura podia fazer muita coisa pra gente.

Gestor/07

O que dificulta ¢ a falta de acordo entre as empresas. Os tipos de moveis sdo especificos de cada
fabrica, principalmente o nosso que ¢ de sucupira. Nunca tivemos ajuda do governo, temos que
nos virar e ndo podemos contar com autoridades.

Gestor/08

Eu acho que seria mais a competitividade. Cada um quer ser mais que o outro, ganhar mais que o
outro. As empresas grandes quer sempre ganhar mais.

Gestor/09

A desconfianga que ird perder para o concorrente, receio de copiarem os produtos. A maioria das
empresas trabalham com o mesmo segmento de mercado entdo pensam que estaria fortalecendo o
concorrente direto.

Gestor/10

O que mais dificulta é a mentalidade de cada um. A ganancia, ¢ o defeito do homem mesmo.
Precisamos unir. Tem gente que ¢ dificil de relacionar um com outro, que eu nio queria me
relacionar. S6 que se a gente tivesse, hoje, empresas mais parceiras que trouxesse essa questdo de
centro de distribui¢do, de transporte de matéria-prima e produtos acabados, essa questdo de prego
e juntar umas 4 a 5 empresas e tentar negociar com os fornecedores, favorece a gente. Claro que
nds somos concorrente, mas se a gente tiver mais ou menos o0 mesmo prego € custo a gente ndo
vai fugir muito. Se a gente for pegar a fatia de mercado de outros polos a gente conseguiria
ganhar deles. Hoje ¢ muito dificil conseguir essa situacdo de cooperacao.

Gestor/11

Essa disputa de mercado e de produto. A concorréncia ¢ acirrada. Se um faz um produto hoje, a
outra empresa quer fazer igual, ndo estdo procurando inovar e sim copiar. O mercado hoje esta
muito competitivo e prego e qualidade ndo estdo fazendo tanta diferenga, porque a maioria das
empresas ja tem preco e qualidade. Esta ficando dificil vender por causa disso.

Gestor/12

A desconfianga entre a classe empresarial. Acho que um pouco de desconhecimento do que a
cooperagao pode trazer de beneficios para a empresa dele e de acreditar que isso pode acontecer.

Gestor/13

Cultura do polo, ndés viemos de uma cultura que ndo ¢ somar para depois dividir. A gente esta
sempre dividindo antes.

Gestor/14

Falta de unido, ndo tem essa unido. Cada um quer algo para si. Se fosse unido, talvez seria muito
mais facil.

Gestor/15

O que atrapalha ¢ a falta de confianga, falta de unido. Nao tem alguém de peso que consiga reunir
o0 pessoal e manter unido.
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Fatores que dificultam a cooperac¢io no cluster moveleiro de Uba (continuagio)
Fatores que dificultam a cooperacio

Gestor Relatos dos entrevistados

Os empresarios ndo querem ajudar o outro. Um quer passar na frente do outro e ndo querem
cooperar.

Gestor/16

Gestor/17 | A falta de unido. Acho que isso ¢ tudo!

Nao tem confianca entre os gestores. Os concorrentes ndo se ajudam, burlam o que foi

Gestor/18 . ; .
combinado. Isso dificulta sentar para debater trabalhos nesse sentido.

Gestor/19 Principalmente a satide financeira de todas as empresas. Hoje o mercado estd muito dificil, entdo
cada um esta defendendo o seu; tecnologia que uma tem e outra ndo tem.

Gestor/20 Eu penso o seguinte, ¢ a falta de iniciativa dos maiores. Se os maiores no inicia isso, 0os menores

tem mais dificuldades. Precisa de unido e da iniciativa de alguém.

Fonte: Dados da pesquisa
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