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RESUMO

Ao aplicar conceitos de redes sociais ao ambiente de negdcios, Granovetter (2005) define que
a evolucdo da inddstria e a estabilidade econdmica das instituicdes comecam com o0
desenvolvimento de atividades padronizadas em torno de redes pessoais. Nessa perspectiva,
estudos com a abordagem de redes sobre relacionamentos em arranjos produtivos locais
(APLs) contribuem para a compreensdo da estabilidade econbmica e de fatores que
influenciam a competitividade em polos produtivos. Além disso, os APLs constituem-se em
objeto frutifero para o estudo de relacionamentos e, portanto, sua compreensao é relevante
para 0 preenchimento de lacunas tedricas sobre a dindmica (BELL; DEN OUDEN;
ZIGGERS, 2006) e estruturas (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007) de redes
interorganizacionais. Com base nisso, foi desenvolvido um estudo empirico no APL de
Calcados e Bolsas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH), com o objetivo de
analisar a influéncia de fatores relacionais e ambientais no estabelecimento da topologia da
rede de relacionamentos. Esta pesquisa classifica-se como descritiva e explicativa quanto aos
objetivos e como estudo de caso, com introducdo de abordagem experimental, quanto aos
procedimentos. Os dados foram coletados por meio de 26 entrevistas e 22 questionarios
aplicados aos proprietarios das empresas e a especialistas ligados ao setor. A andlise foi
auxiliada principalmente pelo software Ucinet (BORGATTI; EVERETT; FREEMAN, 2002).
Os resultados apontaram que o relacionamento no APL estudado €, em geral, caracterizado
por lacos ausentes ou fracos, por causa da baixa interacdo social, da falta de governanca no
APL e da alta rivalidade entre as empresas. As relacdes de contato e de amizade sdo mais
importantes para a densidade e para 0 numero de enlaces, enquanto as relacdes de cooperacdo
e de competicdo sd@o mais relevantes para o aprendizado na rede interorganizacional. Os
fatores ambientais afetam a estrutura de todo o sistema, propiciando o aumento da densidade
da rede e o estabelecimento de novas relacdes. Nesse sentido, destaca-se que o prestigio
sobrepde-se a amizade e ao histdrico de contatos e determina 0 quanto uma empresa sera
desejada para relacionamentos de cooperacdo em situacdes de oportunidade ou ameacas,
caracterizando processos rich-get-richer. Por fim, sugere-se que a estrutura central da rede,
além de ser responsavel pelo fluxo de informacdo que chega aos nodos mais periféricos, é

também responsavel pela estabilidade ou instabilidade do ambiente cooperativo.

Palavras-chave: Redes Interorganizacionais, Analise de Redes Sociais, Cooperacao,

Competicéo.



ABSTRACT

Applying social network concepts to business environment, Granovetter (2005) argues that
economic outcomes can be affected by standard practices established around social networks.
Therefore, enhanced knowledge about economic stability and factors that lead to
competitiveness in business clusters could be better understood through the development of
social network research. In addition to that, business clusters represent flourishing objects for
relationship studies and, therefore, their understanding is essential in filling theoretical gaps
about inter-organizational network dynamics (BELL; DEN OUDEN; ZIGGERS, 2006) and
structures (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Thus, an empirical study was developed about
footwear industry, located in the metropolitan area of Belo Horizonte. The research aimed to
analyze the role of relational and environmental factors shaping the network topology. It can
be classified as a descriptive and explanatory study over the objectives and as a case study,
coupled with experimental approach, over the scientific procedures. Data was collected by 22
questionnaires and 26 interviews conducted with businessmen and specialists in the footwear
industry. Analyses were primarily made by the software Ucinet (BORGATTI; EVERETT;
FREEMAN, 2002). The results showed that relationship in the business cluster is
characterized by absent or weak ties, because of low social interaction, lack of governance,
and high competition between the companies. Contacts and friendship relations are more
important to the density and number of ties, while cooperation and competition relations are
stronger parameters to explain the learning network. The study showed that environmental
factors can affect entirely the structure of the system, providing increased density and new
relationships in the inter-organizational network. In this regard, it is noticeable that the
prestige overrides friendship and the contact’s historical ties. Prestige also determines how
desirable a company will be for cooperative relations under situations of opportunity or threat.
Based on that, it is inferred a tendency of rich-get-richer processes. Further, the study suggests
that the core structure in the network is not only responsible for the flow of information
arriving to more peripheral nodes, but also it is responsible for the stability or instability in the

cooperative environment.

Key-words: Inter-organizational Networks, Social Network Analysis, Cooperation,
Competition.
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1. INTRODUCAO

O arranjo produtivo local (APL) é uma aglomeracdo de empresas, localizada em um
mesmo territdrio, que apresenta especializacdo produtiva e mantém algum vinculo, ainda que
incipiente, de articulagdo, de interacdo, de cooperacdo e de aprendizagem entre si e com
outros atores locais, tais como: governo, associagdes empresariais, instituicdes de crédito e
instituicOes de ensino e pesquisa (CASSIOLATO; LASTRES, 2003).

Essas estruturas concentradas territorialmente demonstraram ao longo do tempo
capacidade de absorcdo de impactos e de choques competitivos, além de capacidade de
aproveitar oportunidades de crescimento (SEBRAE, 2004). Por causa da sinergia territorial e
da capacidade de resiliéncia, o investimento em APLSs passou a ser considerado pela iniciativa
publica e privada como estratégia de desenvolvimento local.

O governo federal incluiu o desenvolvimento de APLs nos planos plurianuais
elaborados desde o ano de 2000, no Plano Nacional de Tecnologia e Inovagéo de 2007 a 2010
e na Politica de Desenvolvimento Produtivo de 2008 a 2013 (BRASIL, 2012). Paralelamente,
0 Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) tem desenvolvido importantes parcerias
no ambito estadual para o financiamento de programas de desenvolvimento de APLSs.

Nesse contexto, o polo de calcados e bolsas da regido metropolitana de Belo Horizonte
foi incluido no programa de apoio a competitividade dos arranjos produtivos locais de Minas
Gerais. O programa foi criado por meio de uma parceria entre o governo estadual de Minas
Gerais, 0 sistema FIEMG, por intermédio do IEL, o SEBRAE, o BID e os Sindicatos
relacionados aos negdcios envolvidos. Esse programa prevé engajamento técnico e financeiro
coletivo na elaboracdo e execucdo de planos de melhoria da competitividade (PMC) de sete
polos produtivos do estado (FIEMG, 2012).

O diagnoéstico do APL de Calcados e Bolsas da Regido Metropolitana de Belo
Horizonte (RMBH), contemplado no PMC, identificou que a regido possui em torno de 257
empresas, em sua maioria micro ou pequenas organizagdes familiares, especializadas em
artigos femininos de couro com elevado valor agregado. O diagnéstico apontou ainda como
“grande desafio as empresas e instituicdes de apoio” o baixo grau de cooperagdo existente no
setor (FIEMG, 2011, p. 129).

lacono e Nagano (2007) explicam que a promogdo das relagdes de cooperacéo,
apoiadas por elevado grau de confianca, é fundamental para a obtengdo de ganhos de escala,

aprendizagem, difusdo de conhecimentos, capacidade de inovagdo e melhoria na
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competitividade em arranjos produtivos locais. Portanto, a falta de equilibrio entre a
cooperacdo e a competicdo no APL de Calcados e Bolsas da RMBH apresenta-se como um
obstaculo aos resultados finais esperados pelo PMC.

Em relagcBes horizontais dentro de um setor, empresas concorrentes precisam exibir
forte postura cooperativa para colher os beneficios da colabora¢do e, a0 mesmo tempo,
precisam ter forte senso competitivo para garantir que os outros ndo bloqueiem seus interesses
(WIT; MEYER, 2010).

Nesse sentido, a ideia de redes sociais agrega a teoria de estratégia a compreensao de
que pessoas e organizacOes agem no interior de um sistema de relagcdes concretas e em
permanente desenvolvimento. A nocdo de redes, utilizada inicialmente por uma sociologia
relacional, vem sendo aplicada “aos arranjos organizacionais flexiveis e plurais que se
formam no setor econémico, politico ou social” (MIGUELETTO, 2001, p.7).

Ao aplicar a concepgdo de redes sociais ao ambiente de negdcios, Granovetter (2005)
argumenta que a evolucdo da industria e a estabilidade econdmica das instituicdes ocorrem
com o desenvolvimento de atividades padronizadas em torno de redes pessoais. A agdo
econdmica desenvolve-se, assim, com base em redes sociais de relacionamentos entre
empresas (POWELL; SMITH-DOERR, 2004), as quais podem influenciar e podem ser
influenciadas pela posi¢éo dos atores na rede social (GULATI, 1998).

Com a troca de informagdes sobre as operagdes (HITT et al., 2003), as empresas
influenciam-se reciprocamente e contribuem para a melhoria dos resultados coletivos
(GRIMM; SMITH, 1997). Dessa forma, a socializacdo entre organizacGes é parte de um
processo importante para a aprendizagem organizacional (TAKEUCHI; NONAKA, 2008) e
para a competitividade do setor (HUGGINS, 2009).

Reitera-se, portanto, a importancia do estudo de relacionamentos, segundo a
perspectiva de redes sociais, para 0 acompanhamento da evolucdo da industria e para o
levantamento das condigdes de sucesso nos programas de apoio ao desenvolvimento de APLs.

A metodologia utilizada em uma abordagem estrutural de redes — Andlise de Redes
Sociais (ARS) — emprega um mecanismo de representacdo da estrutura social que descreve
pessoas ou organizagdes como pontos e relagdes como linhas conectadas (GRANOVETTER,
1976). Os mapas constituidos pela inter-relagdo dessas linhas e pontos, conhecidos como
sociogramas, permitem a visualizagdo dos fluxos de informacgéo e das subestruturas que se
formam no interior da rede.

A metodologia de ARS revela-se, assim, uma ferramenta alternativa para

pesquisadores explorarem a estrutura de competicdo, comportamentos imitativos, causas e



14

consequéncias do posicionamento na rede interorganizacional (POWELL et al., 2005,
GULATI; NOHRIA; ZAHAEER, 2000).

Os estudos empiricos de ARS utilizam design de redes egocentradas (egocentric) ou
de redes inteiras (whole-network). Os estudos de redes egocentradas examinam 0s
relacionamentos de apenas um ator focal com outros atores e os estudos de redes inteiras
examinam conjuntos de objetos inter-relacionados, selecionados por determinados critérios
analiticos (MARSDEN, 2005).

Estudos de whole network, apesar da complexidade de delimitacdo da amostra e da
perda em profundidade de diades, s&o mais consistentes com a ideia de redes sociais e
possibilitam a analise de processos advindos da conexdo coletiva. Isto é, admitem que a
interacdo do todo seja diferente da soma da interacdo das diades. Dessa forma, possuem foco
em estruturas e processos de toda a rede (KILDUFF; TSAI, 2003) e referem-se a um macro
nivel de analise (GALASKIEWICZ; WASSERMAN, 1994).

Apenas ao examinar uma rede inteira, compreendem-se questdes como a evolucgéo,
governanca e geracdo de resultados coletivos (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Nesse
sentido, a abordagem de whole network para estudos interorganizacionais ¢ mais adequada
para estudos setoriais, preocupados com toda a estrutura da rede e com resultados do sistema
global, principalmente quando a estrutura de governanga nao é claramente definida.

Mediante ao desafio de cooperacédo existente no APL de Calcados e Bolsas da RMBH,
aos beneficios do relacionamento para a melhoria da competitividade e ao potencial de
contribuicdo da perspectiva de analise das redes sociais para as teorias de estratégia, este
trabalho estuda as relagdes estabelecidas pelas organizagdes do APL, com a utilizacdo da
metodologia de ARS, abordagem de whole network e combinacdo da literatura de redes

sociais e de competicdo.

1.1 Definicéo do problema

O fendmeno da interacdo interorganizacional, na perspectiva de whole network,
pressupde a existéncia de estruturas complexas, pela variedade das relagdes estabelecidas e
pela transformagdo sofrida ao longo do tempo. A fluidez das estruturas baseia-se na
submisséo dos relacionamentos a diversos fatores internos e externos a rede, que se conjugam

e definem a configuracdo morfoldgica das estruturas.
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Diante disso, varias questdes emergem sobre a variacdo das estruturas de rede e
sobre os fatores que contribuem para tal variagdo (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Ao
tentar lancar luzes sobre essas questdes, este estudo foi orientado pela questdo de pesquisa:
como fatores relacionais e ambientais estabelecem a topologia da rede?

A defini¢do do problema considerou fatores relacionais como variagdo nos tipos de
vinculos estabelecidos entre as organiza¢fes. Em outras palavras, entende-se que cada tipo de
interacdo possui uma funcdo distinta para a organizacdo e afeta a rede de uma forma diferente.
Esses tipos de interacdo foram operacionalizados em: relagdes de contato, relacBes de
amizade, relacdes de aprendizagem, relagdes de cooperacgéo, relacbes de competicao, relagdes
negativas, relagdes potenciais (popularidade) e relagdes de influéncia (referéncia).

Os fatores ambientais foram operacionalizados como mudancgas no ambiente que se
apresentam como oportunidades e ameacas as empresas do setor. Entende-se que condicdes
favoréveis e desfavordveis do ambiente afetam o comportamento das empresas e definem
formas de rede distintas.

Portanto, a questdo de pesquisa orientou esforcos no sentido de compreender de que
forma os fatores relacionais e ambientais estdo relacionados com a variacao de estruturas de

redes interorganizacionais.

1.2 Objetivos geral e especificos

A partir do problema de pesquisa proposto, este trabalho possui o objetivo geral:
analisar a influéncia de fatores relacionais e ambientais no estabelecimento da topologia
da rede de relacionamentos interorganizacionais. Para tanto, pretende-se atingir o0s
seguintes objetivos especificos:

a) Identificar as estruturas das redes.

b) Descrever as estruturas das redes.

c) Descrever a composi¢do dos subgrupos e arranjos encontrados.

d) Comparar as estruturas das redes.

e) Analisar as diferengas encontradas nas topologias.
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1.3 Justificativa

A motivacdo para a conducdo deste estudo foi baseada em lacunas existentes no
conhecimento sobre redes interorganizacionais, que precisam ser superadas para 0 avango
cientifico em administracdo, e na possibilidade de fornecer opc¢Ges de analise para problemas
empiricos identificados em um arranjo produtivo local.

De acordo com Provan, Fish e Sydow (2007), desde quando a iniciativa publica e
privada passou a direcionar recursos e depositar enorme confianca em polos produtivos,
tornou-se imperativo compreender como as redes interorganizacionais operam e quais Sao
seus resultados. Apesar disso, poucos trabalhos foram desenvolvidos na érea.

Pouco conhecimento sobre a dindmica (BELL; DEN OUDEN; ZIGGERS, 2006),
sobre variaveis operantes de cooperacdo e de competicdo (VENKATRAMAN; LEE, 2004) e
sobre a ligacéo entre especificidades de relagdes e estruturas inteiras (LEE; YU, 2009) em
redes interorganizacionais foi gerado na academia.

Na area de Administracdo, a metodologia de redes possui alto potencial para
contribuicdo teorica e para a integracdo entre as areas. As disciplinas que constituem esta area
(marketing, financas, recursos humanos, producéo, logistica e estratégia) possuem pontos de
convergéncia quanto a importancia dos relacionamentos. Por isso, a temética dos
relacionamentos passa a ser frutifera para sua aplicacdo em estudos de gestdo e para a geracéo
de oportunidades de integracdo entre as disciplinas (BORGATTI; LI, 2009).

Provan, Fish e Sydow (2007), apds realizarem um levantamento das pesquisas
empiricas realizadas sobre o tema, sintetizaram topicos que preliminarmente precisam ser
explorados, tais como: (1) a relacdo de propriedades estruturais com comportamentos,
processos e resultados de sistemas inteiros em redes, (2) fatores criticos que afetam diferentes
formas estruturais das redes, (3) o impacto de diferentes formas de governanca no
desempenho de toda a rede, (4) a relacdo entre a estabilidade do sistema e a dependéncia entre
as partes e (5) conexao entre os enlaces e o desenvolvimento da confianga.

Neste contexto, visto a importancia de estudos de relacGes interorganizacionais e a
necessidade de desenvolvimento da tematica, este trabalho investiga e desenvolve
consideracOes direcionadas principalmente aos fatores criticos que afetam a estrutura da rede.

A relacdo entre arranjos produtivos locais e estudos de redes possui potencial de
agregacao de valor a ambas as partes. As instituicdes que atuam em um mesmo setor, quando
inseridas em aglomeragOes produtivas, em geral estabelecem entre si relagdes de cooperacado e

de competicdo. Ao possibilitar a interacéo, pela proximidade geografica, e o desenvolvimento
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de mudltiplas relagbes, arranjos produtivos locais constituem-se objetos interessantes para
estudos sobre redes de relacionamentos interorganizacionais.

Como ja mencionado, estudos de relacionamentos segundo a perspectiva de redes
sociais contribuem para o acompanhamento da evolugédo da industria e para o levantamento de
condigdes de sucesso nos programas de apoio ao desenvolvimento de APLs. Justifica-se,
assim, a selecdo de estruturas de APLs para o desenvolvimento do estudo.

Especificamente, o setor de calcados e bolsas da RMBH, polo de alta relevancia
econémica local, enfrenta os desafios de retracdo constante e de baixo envolvimento das
empresas com atividades cooperativas (FIEMG, 2011). Dessa forma, o estudo justifica-se
também pela possibilidade de aumentar a compreensdo acerca do desafio do relacionamento

entre empresas e de sugerir alternativas de cunho pragmatico em gestéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Definicéo de redes

O significado de “rede” pode variar conforme o campo de conhecimento, o contexto e
a aplicacdo. De acordo com Marcon e Moinet (2000), o termo originalmente designava um
utensilio para a captura de passaros, formado por um conjunto de linhas entrelacadas, em que
0s nds da rede eram formados pelas interse¢des das linhas. Em geral, independente do campo
de conhecimento, rede refere-se a um conjunto de nés interconectados (CASTELLS, 1999).

Conforme Mitchell (1974), a nocdo de redes sociais foi elaborada inicialmente por
Barnes, em 1954, em um trabalho que estimulou o desenvolvimento do conceito em outros
estudos. A elaboracdo da ideia de rede social alicer¢ou suas bases na concepgdo metaforica do
termo, que enfatiza a ramificacdo dos vinculos sociais de individuos em uma dada sociedade.
Ao longo do tempo, as redes sociais adquiriram concepc¢do analitica, procurando especificar
como tal ramificacdo influenciava o comportamento de pessoas envolvidas na rede.

Apos a incorporagdo da ideia de lacos e de nds, as redes sociais foram definidas como
um conjunto de nds ou atores (pessoas ou organizacgdes) ligados por relagfes sociais ou lacos
de tipos especificos. Passaram a ser, entdo, utilizadas como um mecanismo de representacao
da estrutura social que descreve pessoas como pontos e relacdes como linhas conectadas
(GRANOVETTER, 1976).

Em uma rede social, segundo Recuero (2004), as pessoas sdo 0s nds e as arestas sdo 0s
lacos gerados por meio da interagdo social. A anélise dessas relagdes sociais que conectam 0s
nos precisam considerar também os desejos, as crencas e 0s valores de atores independentes
(EMIRBAYER; GOODWIN, 1994).

Um lago, ou relacdo entre dois atores, tem forca [strength] e contetdo. A forca refere-
se a intensidade da relacdo e o conteldo refere-se ao tipo de informacdo ou interesses
compartilhados nos relacionamentos. Granovetter (1976) explica que a forca de um lago
envolve a combinacdo da quantidade de tempo, da intensidade emocional, da intimidade
(confiangca mutua) e dos servicos reciprocos que caracterizam o laco. Um dado lago pode ser
forte, fraco ou ausente (quando ha falta de qualquer relacionamento ou lagcos sem

significancia substancial).
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Os lagos estabelecidos entre individuos em redes geram sentimento de inclusdo,
afetam o bem-estar, a identidade e contribuem para o sucesso ou fracasso individual. De
acordo com Tsai (2003), as redes de relacionamentos podem ter consequéncias importantes
para o desempenho de projetos, estado de salde, sucesso na carreira e especificidades do
comportamento de seus membros.

Este estudo utiliza a ideia de representagdo social por meio de redes
(GRANOVETTER, 1976) sob uma abordagem estrutural, conhecida como “Anélise de Redes

Sociais” (ARS) ou “Social Network Analyses” (SNA), descrita na proxima secao.

2.2 Anélise de Redes Sociais (ARS)

Em 1953, Jacob Moreno desenvolveu a sociometria, quando introduziu a ideia da rede
social como um diagrama (sociograma). Constituiam-se, assim, os rudimentos da anéalise de
redes. Apenas no inicio da década de 1970 a andlise de redes atingiu efetivo florescimento
tedrico com os trabalhos de Harrison White. A partir do suporte da sociometria e da
sofisticacdo do conceito de redes sociais, White e seus alunos produziram a maior parte dos
estudos que fundamentam o campo (FREEMAN, 2004).

Nos estudos de abordagem estrutural o objeto a ser explicado € 0 comportamento com
base na rede social. Nesse sentido, 0 comportamento de cada ator € interpretado a partir de
padrbes de vinculos interacionais e morfoldgicos em sua rede social. Uma vez que os dados
necessarios sao coletados, o analista € confrontado com o problema da descoberta de
regularidades no material (MITCHELL, 1974).

Em um modelo topoldgico, de acordo com Scott (1991), interdependéncias causais e
interacionais em configuracbes sociais devem ser consideradas. As regularidades nos
caminhos entre os pontos dos grafos dividem o campo social em varias regides. Assim, as
oportunidades para individuos moverem-se no mundo social sdo determinadas pelas fronteiras
das regidoes em que estdo alocados. As restricdes impostas pelas fronteiras séo as forcas que
determinam o comportamento do grupo.

A andlise de redes é predominantemente uma forma de analise e ndo uma maneira de
teorizar. Ha diferentes possibilidades de analise, que compreendem desde a exploracdo de
mapas visuais até a elaboracdo de modelos matematicos. Tal variedade em sua aplicacdo

torna-se a principal vantagem da metodologia.
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Os estudos de redes sociais utilizam design de redes egocentradas (egocentric) ou de
redes inteiras (whole-network). Os estudos de redes egocentradas examinam 0S
relacionamentos de apenas um ator focal com outros atores, ao passo que 0s estudos de redes
inteiras examinam conjuntos de objetos interrelacionados, selecionados por determinados
critérios analiticos (MARSDEN, 2005).

Segundo Kilduff e Tsai (2003), o nivel de whole network consiste no estudo de
multiplas organizacGes ligadas por meio de lacos multilaterais, com foco em estruturas e
processos de toda a rede. A distin¢do entre o foco do estudo de egonetwork e do estudo de
whole-network refere-se a um nivel micro e a um nivel macro de analise (GALASKIEWICZ;
WASSERMAN, 1994).

Em geral, de acordo com Freeman (2004), quatro caracteristicas sao encontradas na
moderna analise de redes sociais. Em conjunto, elas definem o campo disciplinar: a) analises
de redes sociais s&0 motivadas por uma visdo estrutural baseada em lagos vinculando atores
sociais; b) sdo fundadas em dados empiricos sistematicos; c) baseiam-se fortemente na
imagem gréafica; e d) baseiam-se no uso de modelos matematicos e computacionais.

Os principais tipos de informacdo em analise de redes sdo informacdes de atributo
(atitudes, comportamentos, qualidades e caracteristicas), denominadas também como
“propriedades”, e informacdes relacionais (contatos, lacos e conexdes que relacionam um
agente a outro) (SCOTT, 1991).

Conforme Emirbayer e Goodwin (1994), ainda no inicio da década de 1970 conceitos
mais gerais da sociologia foram traduzidos para a analise de redes. Desde entdo, medidas
foram criadas e aperfeicoadas para integrar a analise. Paralelamente, novas abordagens tém
contribuido no sentido de perceber a estrutura ndo como determinada e determinante, mas
como mutante no tempo e no espaco (RECUERO, 2004).

A metodologia de analise de redes tem apresentado contribui¢es importantes para as
areas de Salde, Sociologia, Psicologia, Administracdo Publica, Fisica, Estratégia,
Comportamento Organizacional, Comunicacéo e Ciéncias da Computacdo (PROVAN; FISH;
SYDOW, 2007). A producdo anglo-saxénica possui maior tradicdo na utilizacdo da
metodologia de redes para andlise da intensidade e das caracteristicas estruturais das relacdes,
em relacdo aos trabalhos realizados na area da Administragdo no Brasil (MARTES et al.,
2006).

Em relagdo as medidas desenvolvidas para a andlise de redes, “densidade” e

“centralidade”, em particular, tornaram-se basicas para a analise.
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A densidade representa a razdo entre relacGes de fato observadas e o numero tedrico
possivel de relagcbes — dado por N(N - 1)/2, sendo N o nimero de nds. Granovetter (1976)
defende que a medida é um método simples e pratico, capaz fornecer estimativas confiaveis
de amostras.

Em pequenos grupos, a densidade é usualmente tratada como uma medida de coeso
do grupo e como indicacdo parcial da extensdo em que um grupo € priméario ou fechado.
Potencialmente, segundo Souza e Quandt (2008), um aumento na densidade da rede social
possui relacdo direta com a melhoria da eficiéncia na comunicacdo, difusdo de valores,
normas e informacdes entre os atores.

A centralidade indica o quanto um ator central interliga diversos outros atores néo
conectados entre si. E calculada com base na quantidade de elos que se colocam entre eles.
Mensurar a centralidade de um ator significa identificar a posicdo em que ele se encontra em
relacdo a comunicacdo e as trocas na rede (MARTELETO, 2001). Assim, a medida aponta a
habilidade de um ator para controlar o fluxo de informagéo ao longo da estrutura (ALKETA
PECI, 2000 apud SOUZA; QUANDT, 2008).

De forma geral, medidas de centralidade (grau absoluto, proximidade e intermediacédo)
indicam a importancia relativa de um né para a manutengdo da rede. As medidas de coesdo
(densidade, geodésica e reciprocidade) relacionam-se com a conexdo direta entre os nos. De
forma simplificada, as medidas de posicdo estrutural (equivaléncia estrutural, autonomia
estrutural e controle estrutural) indicam quais atores possuem colecGes de lagcos similares e
permitem modelar o papel social como sistemas de lacos entre posicdes (ROSSONI et al.,
2008).

Alguns dos principais conceitos e medidas utilizados em trabalhos com a metodologia

de analise de redes estao sintetizados no Quadro 1:



Quadro 1 - Sintese das principais medidas em ARS
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Conceito ou Medida Autores
Ator — pessoa, grupo, organizagdo ou evento conectado a outros em uma rede, “ndé” da | EMIRBAYER;
rede. GOODWIN (1994)
Laco — relagdo que conecta dois nds por meio de um contetdo. GRANOVETTER

(1976)

Blockmodeling — técnica para encontrar ou classificar (e representar graficamente) | EMIRBAYER,;
atores estruturalmente equilaventes (ou blocks) em uma rede. GOODWIN (1994)
Equivaléncia estrutural — ocorre quando dois atores ocupam posicfes similares em | WHITE; BOORMAN;
um sistema social por disporem de lagos estruturalmente semelhantes na rede. BREIGER (1974)
Problemas de delimitacéo (boundary problem) — problema de definir a populacdo de | EMIRBAYER,;

atores a ser estudada na andlise de redes, de forma que ndo dependa de categorias
prioritarias.

GOODWIN (1994)

Conectividade — grau C da rede, definido como a razdo entre o nimero de diades
conectadas e 0 nimero possivel de pares conectados. Indica 0 quanto os atores de uma
rede estdo interligados.

CHEN et al. (2007)

Fragmentacdo — grau (F) da rede, definido como a razdo entre o nimero de pares de
noés que ndo estdo conectados pelo niumero possivel de pares em uma rede plenamente
conectada. Para uma rede totalmente fragmentada F=1e C =0.

CHEN et al. (2007)

Contetido — natureza especifica ou tipo de relacdo que une atores em uma rede (por [ GRANOVETTER
exemplo: troca, parentesco, comunicativa, afetiva, instrumental ou relagdes de poder). | (1976)
Forca dos lagos — forca que mede a intensidade das ligagdes entre os atores de uma [ GRANOVETTER
rede social representada pela espessura das linhas no sociograma. (1976)

Sociograma — grafos de redes sociais que apresentam o0s atores representados por
pontos (ou nés) e as relagdes entre os atores representadas por linhas.

FREEMAN (2004)

Multiplexity — indica sobreposicdo ou redundancia nas relages. E indicada pelo | ALDRICH (1979)
ntmero de tipos de relagdes que um ator estabelece com cada ator na rede. KNOKE; BURT (1983)
Clique — grupo de atores em que cada um é diretamente e fortemente conectado a | EMIRBAYER;

todos os outros. Sub-redes de atores com relagfes mais estreitas.

GOODWIN (1994)

Centro-Periferia — representacdo em forma de matriz que divide um bloco de alta
densidade (o centro) e um bloco de baixa densidade (a periferia).

BORGATTI (2002)

Centralidade — nimero de lagos de um ator com outros.

EMIRBAYER;
GOODWIN (1994)

Centralidade Indegree — mede o nimero de lagos que um ator recebe em uma rede.

BORGATTI; CARLEY;
KRACKHARDT (2006)

Centralidade Outdegree — mede o0 nimero de lagos que um ator envia a outros atores.

BORGATTI; CARLEY;
KRACKHARDT (2006)

Densidade — razdo de relagGes atuais ou lagos entre um conjunto de atores em uma
rede e 0 nimero méximo possivel de lacos.

BORGATTI (2002)

Hub — n6s centrais de alta conectividade. Em tecnologia da informacéo, hubs sdo sites
da web que contém links para os sites mais acessados.

BORGATTI (2002)

Autoridade — n6s mais apontados pelos hubs da rede. No caso da tecnologia da
informacdo, autoridades sdo os sites que recebem links dos hubs.

BORGATTI (2002)

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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2.3 As redes interorganizacionais

2.3.10 que sdo redes interorganizacionais

A ideia de redes sociais agrega a teoria de estratégia a compreensdo de que as
organizagbes agem no interior de um sistema de relacbes concretas e em permanente
desenvolvimento, em redes interorganizacionais. Assim, a no¢do de redes, utilizada
inicialmente por uma sociologia relacional, vem sendo aplicada “aos arranjos organizacionais
flexiveis e plurais que se formam no setor econdmico, politico ou social” (MIGUELETTO,
2001, p. 7).

Barringer e Harrison (2000) definem redes interorganizacionais como constelacGes de
organizacles que se reunem para estabelecer contratos ou acordos sociais. De acordo com
Mozzato e Gollo (2011), as redes interorganizacionais podem ser definidas como estruturas
complexas compostas por empresas que admitem possuir limitacdes estruturais, financeiras e
competitivas que restringem seu desenvolvimento.

Assim, sugere-se que as redes sdo baseadas em uma estrutura que contempla
atividades agregadoras de valor para os consumidores finais, resultando em maior poder de
competicdo para as empresas inter-relacionadas (BARBOSA; SACOMANO; VIEIRA
PORTO, 2007).

Segundo Oliver (1990, p. 241), as relacdes interorganizacionais sdo demarcadas por
“transagOes relativamente constantes, fluxos e ligagdes que ocorrem entre uma ou mais
organizagfes em seus ambientes”. Em geral, sdo definidas por conexfes entre empresas
(CASTELLS, 1999), estabelecidas por um grupo de atores que se articulam para conduzir
acOes de forma cooperada e que partilham uma visdo produzida da realidade
(MIGUELETTO, 2001).

A rede é um arranjo organizacional formado por um grupo de atores, que se
articulam — ou sdo articulados por uma autoridade - com a finalidade de realizar
objetivos complexos, e inalcancaveis de forma isolada. A rede é caracterizada pela
condicdo de autonomia das organizacOes e pelas relaces de interdependéncia que
estabelecem entre si. E um espaco no qual se produz uma visdo compartilhada da
realidade, se articulam diferentes tipos de recursos e se conduzem acdes de forma
cooperada. O poder é fragmentado e o conflito é inexoravel, por isso se necessita de
uma coordenacdo orientada ao fortalecimento dos vinculos de confianca e ao
impedimento da dominacdo (MIGUELETTO, 2001, p. 48)

De forma geral, uma rede de empresas configura-se como um conjunto de unidades de
producdo ou comercializagdo, operando de forma interligada e mantendo sua individualidade
(BRITTO, 2002).



24

Em algumas redes, “parceiros desejam adquirir conhecimento e capacidade dos outros
parceiros, 0 que caracteriza as aliancas de aprendizado (learning alliance). (OXLEY;
SILVERMAN, 2008, p. 211). Em tais tipos de aliangas, 0s participantes precisam investir
maiores esfor¢cos em coordenacdo e compartilhamento de conhecimento para atingirem seus
objetivos (OXLEY; SILVERMAN, 2008)

De acordo com Warkentin, Sugumaran e Bapna (2001), redes de conhecimento
permitem que seus participantes criem, partilhem e utilizem conhecimento estratégico para
aperfeicoar a eficiéncia e a efetividade operacional e estratégica.

O interesse académico em aliangas como uma forma organizacional distinta comegou
no inicio da década de 1980, coincidindo com uma fase de proliferagdo dessas estruturas. Os
primeiros tratamentos na literatura de gestdo dedicaram-se a compreender e classificar a
variedade de formas organizacionais baseadas em parcerias. Ndo havia aparato conceitual que
fundamentasse a natureza das aliangas e a literatura era fragmentada (OXLEY;
SILVERMAN, 2008).

De acordo com Oxley e Silverman (2008), nas duas décadas subsequentes, no entanto,
uma vasta literatura direcionada para aliancas emergiu. Assim, significante progresso tem sido
feito para a compreensdo das motivaches, organizacdo e efeitos dos arranjos
interorganizacionais, principalmente com a aplicagdo da Teoria dos Custos de Transagéo,
frequentemente combinada com a Visdo Baseada em Recursos.

E importante esclarecer que o crescente interesse académico em redes de organizacdes
nas Ultimas trés décadas reflete o interesse em explicar novas formas organizacionais no
mercado (com esforcos mdltiplos coordenados) e o padrdo de comportamento nos
relacionamentos entre empresas.

Como define Tigre (2006, p. 215), “gradativamente, as corporagdes abandonam
determinadas atividades consideradas periféricas [...] transferindo-as a terceiras empresas”.
Como consequéncia, celebra-se o surgimento de redes de organizagdes, em geral, com
relacionamentos de longo prazo e com comprometimento mutuo em “investimentos em ativos
especificos, integragao logistica e gestdo unificada da qualidade” (TIGRE, 2006. p. 215).

A variedade de relacionamentos implica na diversidade de formas contratuais e
organizacionais. Em decorréncia disso, h& grande proliferacio de taxonomias de
relacionamentos interorganizacionais (“aliancas”, “clusters”, “redes de empresas”, “redes
interfirma” e “arranjos produtivos”) (OXLEY; SILVERMAN, 2008) e variedade de

abordagens epistemologicas para a formacéo de redes (TIGRE, 2006).
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Com relacdo as abordagens epistemoldgicas sobre causas, consequéncias e fatores
condicionantes da formacéo de redes, Tigre (2006, p. 218) identifica duas vertentes principais
de estudo: a) uma corrente técnico-econdmica, que “tem como referéncia a busca de
competitividade por meio da concentracdo de recursos produtivos, aglomeracdo de
competéncias ¢ da minimizagao de custos”, embasada principalmente pela Teoria dos Custos
de Transacdo (WILLIAMSON, 1979) e pela Teoria da Dependéncia de Recursos (HAMEL,
1991); e b) uma corrente fenomenoldgica de tradi¢do interdisciplinar, segundo a qual é
fundamental considerar aspectos institucionais e culturais “que permitem estabelecer lacos de
confianca, interacdo social, identidade e objetivos comuns” (TIGRE, 2006, p. 219).
Particularmente, a abordagem de redes sociais, importada do campo da Sociologia, tem
contribuido de maneira especial para fundamentar o fenémeno das redes interorganizacionais
em tal corrente fenomenoldgica.

Enquanto a perspectiva de Custos de Transacdo enfatiza os beneficios da eficiéncia a
partir da reducéo dos custos de governanga de uma transagédo, a abordagem de redes sociais
permite o desenvolvimento de consideracfes a respeito dos beneficios estratégicos da
otimizacdo de toda a rede de relacionamentos entre organizacbes (GULATI; NOHRIA;
ZAHAEER, 2000).

Este estudo apoia-se na concepcao de redes interorganizacionais como constelagdes de
organizacles que se reinem para estabelecer contratos ou acordos sociais (BARRINGER,;
HARRISON, 2000). Por ser mais abrangente, a definicdo de Barringer e Harrison (2000) é
mais coerente com a abordagem epistemoldgica adotada, baseada em aspectos sociais, para a
compreensdo e analise do fenbmeno das redes interorganizacionais. Nessa perspectiva, €
imprescindivel refletir sobre as consequéncias dos relacionamentos estabelecidos em redes

interorganizacionais para a empresa e para 0 setor, assunto tratado na préxima secéo.

2.3.2 O relacionamento em redes interorganizacionais

A concepcdo de influéncia social assume que as pessoas seguem costumes, habitos e
normas automética e incondicionalmente e que a acdo do individuo é influenciada pelo
conjunto de relagBes sociais que ele possui. Ao aplicar essa concepcdo ao ambiente de
negocios, Granovetter (2005) argumenta que a evolucdo da industria e a estabilidade
econdmica das instituicdes comegam com o desenvolvimento de atividades padronizadas em

torno de redes pessoais.
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As organizagdes fazem parte de um conjunto complexo de relacionamentos (redes),
mecanismos importantes para o processo de institucionalizacdo de préaticas entre
organizagOes. Para reforcar essa ideia, Marsden (1981) resgata o conceito de imersao social
[embeddedness], que se refere ao fato de que trocas e discussdes dentro de grupos tém
tipicamente uma historia de estabilizagdo de vinculos entre os membros. O foco estrutural da
imersdo social estd no papel da organizagdo em fungdo da posicdo ocupada na estrutura da
rede (OWEN-SMITH; POWELL, 2007).

Em meio a essa imersdo social, as empresas respondem a estimulos ambientais
percebidos, como acles de organizagdes de alta visibilidade e de alto prestigio no setor em
que atuam. A partir desta perspectiva, fundamentada principalmente nos trabalhos de
Dimaggio e Powell (2005), o comportamento organizacional é entendido como fruto de

padrdes e de informacdes transmitidos de uma organizacdo para outra.

As organizacBes pioneiras na adogdo de praticas inovadoras mais provavelmente
estardo situadas na interseccdo de multiplas redes, ligadas a fontes informacionais
diversas, que as expde mais rapidamente em contato tanto com novas ideias
emergentes, quanto a eventuais avaliagdes criticas sobre seus méritos. Tomadas em
conjunto, as informacdes disponiveis através das redes profissionais e de status,
modelam as definigdes sobre os tipos de comportamento que séo apropriados e sobre
os padrdes que as organizagdes procuraram alcancar (POWELL; SMITH-DOERR,
1994, apud MARTES et al., 2006, p. 11).

As praticas inovadoras sao inicialmente adotadas por organiza¢Ges com privilégios
guanto a posicdo ocupada na rede. Posteriormente, ainda que com beneficios técnicos
incertos, préaticas altamente legitimadas espalham-se de empresas maiores para empresas
menores (DIMAGGIO; POWELL, 2005). As estratégias e as racionalidades dos participantes
de uma rede sdo entdo moldadas pelo contexto institucional envolvido (OWEN-SMITH,;
POWELL, 2007). Para tanto, o contexto institucional precisa estar repleto de mitos
racionalizados, difundidos pelas redes de relacionamento.

Conforme defende Owen-Smith e Powell (2007), as associagdes profissionais e de
mercado e as coalizbes interorganizacionais sdo centrais neste processo de transmissdo de
mitos e de homogeneizacdo. Assim, os relacionamentos podem ser traduzidos como
condutores de recursos materiais e de informacoes.

De acordo com Owen-Smith e Powell (2007), os relacionamentos, considerados como
movimentos em um jogo, possibilitam que as redes movimentem atores para um conjunto
finito de posicdes. A presenca e a falta de lacos (relacbes de conteudo especifico) tornam

clara uma batalha confusa, tanto para observadores como participantes, permitindo-lhes
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classificar e ordenar os atores e seus movimentos em categorias (formas, identidades e
estratégias) e hierarquias (posicionamento) [status orders].

As variaveis categoricas sdo distingdes horizontais entre categorias de individuos,
organizacg0es e acoes, tais como estruturas organizacionais, identidades, estratégias, categorias
de mercado e categorias tecnoldgicas (OWEN-SMITH; POWELL, 2007).

As variaveis hierérquicas sdo diferenciacBes verticais que permitem classificar e
ordenar os atores e seus movimentos em hierarquias (posicionamento). A hierarquia indica a
regulacdo da troca de informacGes, que, em geral, parte de uma subestrutura central
fortemente conectada em sentido a estruturas periféricas de atores (OWEN-SMITH;
POWELL, 2007). Isso significa que o posicionamento dos atores na rede indica os padrdes de
fluxo de informacéo, que pode ser maior ou menor e em sentidos determinados.

A diferenciacdo hierarquica ndo é descrita em termos de atributos individuais, mas em
relagdo a “qualidade das posigdes sociais que os individuos ocupam” (GOULD, 2002, p.
1.144). Uma posicao social vantajosa ou qualidade superior de uma posi¢do pode, segundo
Gould (2002), ser interpretada como maior valor da contribuicdo de um individuo para um
grupo.

Escalas de classificacbes de posi¢fes de grupos ou individuos sdo relativamente
solidas por causa do carater de autovalidacdo das decisdes sociais, reforcada pela incerteza e
subjetividade. Gould (2002), nesse sentido, propde que comentarios positivos, demonstracdes
de atencdo ou expressdes de interesse podem refletir aprovacdo social e, consequentemente,
influéncia de opinido de um individuo. Assim, a qualidade de algo que estd sendo dito,
atrelada ao interesse na informacao, pode ser sinalizada pela quantidade de tempo despendida
para captar e compreender tal mensagem.

OrganizacBGes de alto prestigio em uma rede, e com alta hierarquia, podem ser
envolvidas em relac6es de troca mais facilmente. Jones, Hesterly e Borgatti (1997) explicam
que a valorizagdo da reputacdo dos atores da rede permite aumentar a confiabilidade nas
trocas, ja que define se um integrante é confidvel o suficiente para a realizacdo de trocas de
informac@es ou projetos em comum.

Gould (2002) identifica duas perspectivas alternativas de concepgdo do fendmeno
hierarquico: uma considera a hierarquia como um fenémeno natural ou emergente, que reflete
as variacdes nas qualidades individuais; e a outra considera que a hierarquia é artificialmente
imposta por partes interessadas, de forma a conceder beneficios a portadores de posicdes

privilegiadas, independente de suas qualidades individuais.
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Naturais ou impostas, as posi¢des sociais séo fundamentais para a compreensdo do
fluxo de informagao na rede, que flui pelos diversos tipos de relacionamentos. Giuliane (2007,
p. 142) argumenta que “relacionamentos de mercado e relacionamentos sdcio-institucionais
sao considerados veiculos importantes de difusao de conhecimento em nivel intracluster”. Por
causa da posi¢ao ocupada na rede, “algumas firmas serdo mais centrais do que outras” nesse
processo (GIULIANE, 2007, p. 145). A autora considera clusters como empresas de uma
mesma industria, espacialmente aglomeradas.

Entende-se, portanto, que a composicdo e 0s relacionamentos estabelecidos em
clusters sdo fundamentais para a compreensdo da competicdo e do fluxo da informacdo que
percorre uma rede interorganizacional. Tais elementos podem ser refletidos na topologia de
uma rede e nas regras de aglutinacao entre seus elementos constituintes, que guiam a escolha
dos parceiros na rede interorganizacional (POWELL et al., 2005).

Os membros da rede interorganizacional podem estar conectados por inimeros tipos
de conexdes e fluxos, como informagéo, material, recursos financeiros, servigos e suporte
social (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). O contetdo das relacdes entre nos é limitado pela
concepcao do pesquisador (BRASS et al., 2004).

Baseados na ideia de imersdo social das organizacOes, alguns pesquisadores
dedicaram-se a desenvolver pesquisas empiricas para explorar o fenémeno. Os principais

estudos desenvolvidos, nesse sentido, estio mencionados na se¢ao seguinte.

2.3.3Estudos de analise de redes sociais em organizacoes

Powell e Smith-Doerr (2004) sintetizam as pesquisas de redes desenvolvidas nos
niveis interorganizacional e intraorganizacional, com maior impacto internacional: a)
Mizruchi (1996) estudou vinculos entre executivos e politicas de negdcios, por meio do
estudo da simultaneidade em diretorias de corporagfes distintas; b) Zucker, Darby e Brewer
(1998) empregaram a linguagem de constelacdes de Moreno para analisar empresas de
biotecnologia; ¢) Granovetter (1973) desenvolveu um trabalho de procura de emprego com o
aparato de lacos fortes e fracos; d) Wellman et al. (1996) pesquisaram 0 uso da internet em
ambientes de trabalho; e) Constant, Kiesler e Sproull (1996) verificaram que empregados com
maior nimero de lagos fracos online recebem melhores conselhos técnicos; f) Milgram (1967)
sugeriu que os cidaddos americanos estdo conectados por, no maximo, seis diferentes graus de
separacdo; g) Watts e Strogatz (1998) investigaram a rede de atores que participam dos
mesmaos filmes em Hollywood; h) Shah (2000) estudou a centralidade de empregados em uma
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empresa de componentes eletrénicos; e i) Biggart (2001) analisou associa¢fes de credito de
rotatividade e demonstrou que comunidades com relacionamentos mais densos propiciam o
contexto necessario para 0 sucesso na concessao de empréstimos.

Ao sistematizar os estudos sobre o campo organizacional e redes, Powell e Smith-
Doerr (2004) apontam uma série de fatores considerados como parametros para a formagéo e
andlise das redes: fundagdes formais e informais, trabalho baseado em projetos, acesso a
informacao e aglomeracao regional.

Provan, Fish e Sydow (2007) também contribuiram com a revisdo e com a
sistematizacdo da literatura empirica de redes interorganizacionais no nivel de analise do
conjunto da rede — estudos feitos com a perspectiva de whole network. Os autores
identificaram que os estudos empiricos de redes interorganizacionais sao relativamente novos,
com maior frequéncia de publicacdo a partir de 1985, e que, com frequéncia, pesquisadores
mencionam a expressao “rede de relacionamentos”, embora ndo estejam estudando uma rede
de fato. Os estudos ignoram o principio tedrico basico de redes defendido por Mitchell (1969)
de que os relacionamentos entre atores sdo influenciados pelo conjunto de todos os
relacionamentos.

E necessario, sobretudo, compreender a dinamica da cooperacio e da competicdo nas
redes interorganizacionais (VENKATRAMAN; LEE, 2004). A partir dessa dinamica, ha, na
literatura de redes sociais, alguns debates sobre causas e impactos da estrutura de rede e suas
caracteristicas no desempenho da organizacdo e do sistema. Alguns resultados, contudo, sdo
contraditorios.

Determinados estudos apontam que lagos fortes em redes altamente interconectadas
impactam negativamente o desempenho global da empresa (ROWLEY et al., 2005) e que
lacos fracos impactam positivamente o desempenho tecnolégico (KOGUT, 2000). Outros
estudos defendem que lacos fortes possuem impacto positivo maior no desempenho da
organizacao (UZZI, 1997), ja que sdo mais favoraveis a troca de conhecimento (KAUFFELD-
MONZ; FRITSCH, 2007).

A estrutura da rede possui um efeito no aprendizado social e as informacdes oriundas
da rede possuem substancial influéncia na organizacdo (KRAATZ, 1998) e no desempenho do
sistema (LIPPARINI; LOMI, 1999). Nesse sentido, Lipparini e Lomi (1999) definem que o
principal fator que afeta o crescimento da industria é o relacionamento de diferentes tipos de
organizagOes, com novas desenvolvendo o importante papel de ajudar empresas maiores e

antigas a reduzirem suas fraquezas.
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O ambiente das organizagcdes também foi apontado em pesquisas empiricas como
elemento que influencia os relacionamentos e, portanto, a estrutura da rede. Segundo Fried et
al. (1998), a riqueza de recursos e fatores contextuais afetam a estrutura de todo o sistema da
rede. Em certas condices, uma rede cooperativa pode causar efeitos negativos em todo o
sistema econdmico, representando uma fonte estrutural de vantagem competitiva instavel para
organizag0es individuais na rede (SODA; USAI, 1999).

O fendmeno da hierarquia, refletido pela reputacdo e pelo prestigio projetados no
ambiente de negocios, € importante para a compreensdo de relacbes de coordenacdo e da
centralidade na rede. Powell et al. (2005) demonstraram que um pequeno nimero de
organizacfes domina a rede e determina o ritmo de transformagdes. ldentificaram a
predominancia de multiconectividade (varios tipos de enlaces simultaneos) e de
relacionamentos rich-get-richer (preferéncia por estabelecer relacdes com nds de grau mais
elevado) em redes interorganizacionais.

Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) encontraram uma tendéncia de desconectividade,
na qual organizacGes mais antigas e com menos vinculos sdo mais suscetiveis a errarem.
Multiplas conexdes e centralidade significam recebimento de mais informacdo da rede e,
consequentemente, impacto positivo em desempenho (BORGATTI; LI, 2009), em processos
de inovacdo (TSAI, 2001) e na acumulacdo de experiéncias e habilidades (GIULIANE;
PIETROBELLI, 2011).

Dentre os resultados de pesquisas empiricas, ha certo consenso de gque as informacdes
transmitidas na rede sdo influenciadas pela estrutura e pelo posicionamento na rede
(LIPPARINI; LOMI, 1999). Empresas com alto grau de centralidade, em geral, sdo as de
maior porte e desempenham papel de coordenagdo e de mediacdo de informacbes na rede
(KRATKE; 2002). Conforme Giuliane e Pietrobelli (2011), atores periféricos, além de
ocuparem posicao desprivilegiada no fluxo de informacao da rede, podem sofrer exclusao.

Assim, guanto ao posicionamento, as consequéncias que resultam da posicdo de uma
organizacdo na rede podem ser positivas ou negativas — denominadas “consequéncias da
conectividade” (POWELL; SMITH-DOERR, 2004). Tal posi¢do e conjunto de relacdes
estabelecidas sdo resultado de um processo historico (HENDERS, 1992 apud LEE; YU,
2009).

Lee e Yu (2009) realizaram uma investigagdo na inddstria automobilistica e
identificaram que a montadora de automoveis estd localizada no centro de toda a rede da
indUstria automotiva, com um posicionamento estrutural central na difusdo de informacdes

em cinco redes industriais simultaneas. De acordo com Lee e Yu (2009), os relacionamentos
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comegam com comportamento de troca para a captura de recursos escassos entre duas ou mais
organizagOes e possuem impacto significativo em muitas estratégias individuais.

A respeito dos cliques em redes interorganizacionais, Giuliane e Pietrobelli (2011)
argumentam que essa estrutura possui a vantagem de beneficiar-se de um alto nivel de
confianca local, ambiente cooperativo, consenso e modelos mentais partilhados. Assim, uma
rede cheia de cliques pode minimizar a rivalidade em ambiente competitivo.

Provan e Sebastian (1998) identificaram que a efetividade da rede pode ser explicada
por meio de intensiva integracao dos subgrupos da rede. Contudo, a integracdo por toda a rede
é, provavelmente, um parametro ineficiente de efetividade da rede. Isso significa que a
eficiéncia da rede ndo esta ligada a integracéo de toda a rede, mas de alguns subgrupos que a
compde.

A partir dos resultados desses estudos empiricos, apesar de ndo consensuais em todos
0s aspectos, algumas relacBes entre macrovaridveis podem ser estabelecidas em torno da
dindmica de redes interorganizacionais. Da mesma forma que, na literatura de Estratégia
Organizacional, o modelo de interdependéncia de relagdes entre estrutura, estratégia e
ambiente (CHANDLER, 1998, MINTZBERG, 1991, PRAHALAD; HAMEL, 1995) revelou-
se Util para anélise das organizacdes, sugere-se que um modelo geral de interdependéncia

entre variaveis seja importante para os estudos de redes interorganizacionais.
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Figura 1 - Modelo tedrico da dinAmica interorganizacional
Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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2.4 Estratégia, cooperacdo e competicéo

As subsec0es teoricas, apresentadas até entdo, relacionam-se com a andlise de redes e
com sua aplicacdo no meio interorganizacional. Esta secdo, todavia, interrompe o
encadeamento de ideias com forte embasamento socioldgico para a apresentacdo de conceitos
da area de Estratégia, relevantes para o desenvolvimento deste estudo.

De acordo com Porter (1999, p. 10), “todas as empresas devem melhorar de forma
continua a eficacia operacional de suas atividades, mas as diferencas de desempenho
sustentaveis quase sempre dependem de uma posigdo estratégica distinta”. Tal “posigdo
estratégica distinta” pode ser alcangada com a op¢ao por uma estratégia competitiva genérica
— custos, diferenciacdo ou enfoque (PORTER, 1986). A logica do posicionamento da empresa
na inddstria representa uma adaptacédo externa, em que a escolha da estratégia correta permite
a empresa adaptar-se a estrutura da industria (PORTER, 1989).

A estratégia de lideranca em custos consiste em um conjunto integrado de acdes
destinadas a produzir ou fornecer bens ou servicos ao menor custo, relativamente a
concorréncia, com caracteristicas aceitaveis ao cliente. A estratégia de diferenciacdo envolve
um conjunto integrado de ac¢Oes destinadas a produzir ou fornecer bens ou servigos que, na
percepcao dos clientes, apresentam importantes diferencas. E, por fim, a estratégia de enfoque
trata-se de um conjunto integrado de acgdes destinadas a produzir ou fornecer bens e servicos
altamente especializados para um nicho de mercado (PORTER, 1986).

A vantagem competitiva surge, fundamentalmente, do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ultrapasse o custo de fabricacdo (PORTER, 1989,
PETERAF, BARNEY, 2003). Para tanto, as empresas implementam a¢des competitivas, que
podem ser proativas, reativas ou tardias.

Nesse sentido, uma first mover é uma empresa que pGe em pratica uma acao
competitiva inicial (age proativamente). O conceito de first movers foi influenciado pelo
trabalho do economista Joseph Schumpeter, que acreditava que as empresas obtém vantagem
competitiva por meio de acbes empreendedoras e inovadoras. Uma acdo bem-sucedida
permite que uma empresa ganhe retornos acima da média até que outros competidores sejam
capazes de reagir efetivamente. O risco de quem toma a iniciativa é elevado, porque nédo €
facil prever o sucesso que uma acdo competitiva em particular produzira antes de seu inicio
(HITT et al., 2003).

Uma second mover € uma empresa que reage a acao competitiva de uma first mover,

muitas vezes, por meio de imitacdo ou de uma iniciativa projetada para se contrapor aos
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efeitos da acdo. Uma late mover é uma empresa que responde a uma agdo competitiva, mas
somente depois que se transcorreu um tempo consideravel depois da acéo da first mover e a
resposta da second mover. As late movers tendem a ter os piores desempenhos e, em geral,
sdo competidoras fracas. (HITT et al., 2003).

De acordo com Hitt et al. (2003), quanto maior a capacidade da companhia de
influenciar o ambiente de seu setor, maior a probabilidade de auferir retornos acima da meédia.
Em geral, quatro caracteristicas influenciam a interacdo competitiva dentro de um mercado ou
industria: tamanho relativo da organizacdo dentro de um mercado ou industria; velocidade na
qual as agdes e as respostas sdo praticadas; extensdo de inovagdo da parte das organizacgoes
que estdo no mercado; e qualidade do produto ofertado.

Existe grande variedade nos fatores que caracterizam cada concorrente e nas
influéncias que cada empresa pode projetar. No entanto, essa relacdo ndo acontece de forma
aleatoria. “A faixa de tamanho, comportamento e caracteristicas ndo ¢ acidental; é inevitavel”
(HENDERSON, 1998, p. 27). No processo de concorréncia, as empresas influenciam-se
reciprocamente e contribuem para a melhoria mutua da competitividade (GRIMM; SMITH,
1997) quando trocam informacdes sobre suas operagdes (HITT et al., 2003).

De alguma forma, todas as empresas trocam recursos e informagdes com organizagoes
do ambiente; ou seja, possuem relacionamentos interorganizacionais. No entanto, Wit e
Meyer (2010) alertam que evitar relagdes com determinadas partes do ambiente externo pode
também ser uma importante escolha estratégica.

A melhoria da vantagem competitiva por meio de relacionamentos advém da criacédo
de conhecimento no nivel da rede interorganizacional (AHMADJIAN, 2008). Huggins (2009)
argumenta que a competitividade de uma empresa ou de um setor €, cada vez mais, uma
funcdo do valor criado por meio dos fluxos interorganizacionais de conhecimento.

O processo de criacdo de conhecimento na rede acontece quase da mesma forma que
no interior da empresa. Sua intensidade dependerd da estrutura de compartilhamento de
informacgdes. De acordo com o modelo SECI, de Takeuchi e Nonaka (2008), também
aplicavel ao conhecimento no nivel da rede, o conhecimento tacito é criado por meio da
socializagdo, convertido de tacito para explicito por meio da externaliza¢do, recombinado com
outras formas de conhecimento explicito e novamente revertido em conhecimento tacito por
meio da internalizacao.

A socializacdo entre membros de distintas organizacfes €, portanto, parte de um
processo muito importante para a aprendizagem organizacional e para a competitividade da

industria. Em relagdes horizontais dentro de um setor, empresas concorrentes precisam exibir
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forte postura cooperativa para colher os beneficios da colaboracdo e dispor de forte senso
competitivo para garantir que os outros ndo bloqueiem seus interesses. Isto é, as organizagdes
“precisam estar imersas [embedded] em relacBes cooperativas na rede e, a0 mesmo tempo,
independentes o suficiente para manipular o poder em seu proprio beneficio” (WIT; MEYER,
2010, p. 379).

Para os autores, a competi¢cdo pode ser definida como o ato de trabalhar contra outros,
em que dois ou mais resultados das organizacdes sao mutuamente exclusivos. Trata-se de um
comportamento de rivalidade em que um ganha e o outro perde. E cooperacdo pode ser
definida como o ato de trabalhar junto com outros, em que dois ou mais resultados das
organizacBes sdo mutuamente benéficos. Objetivos mutuamente benéficos precisam estar
claros para ambas as partes (WIT; MEYER, 2010). No comportamento cooperativo, as
organizacg0es evitam o conflito com outros players (GRIMM; SMITH, 1997).

Durante o0 processo de balanceamento entre 0 comportamento competitivo e 0
comportamento cooperativo, varios fatores influenciam e definem o formato das relacGes
interorganizacionais. Gulati (1998) agrupa esses fatores em quatro categorias: a)
comportamento e regras legitimadas; b) urgéncia e pressdo para atingir resultados; c)
frequéncia da interacdo e expectativa de interacdo futura; e d) relagdes de poder existentes.

Seja pelo impacto das estratégias competitivas, seja pelo conhecimento adquirido pela
rede, a interacdo entre organizacGes possui alto potencial de impactar positivamente as
condicdes setoriais e individuais das empresas. As interacdes coletivas podem beneficiar o
aproveitamento de oportunidades ou neutralizar o impacto de ameacas que se apresentam ao
setor.

Entende-se por oportunidades as condi¢des favoraveis do ambiente — fatores que
contribuem para que a empresa alcance competitividade estratégica — e por ameacas as
condicdes desfavoraveis do ambiente — fatores que prejudicam os esforcos para o alcance da
competitividade estratégica (HITT et al., 2003).

Por fim, salienta-se que o0s seguintes conceitos foram particularmente importantes
para a operacionalizacdo deste estudo: estratégia competitiva de custos e estratégia
competitiva de diferenciagéo; first movers, second movers e late movers; e oportunidades e

ameagas.



35

3. METODOLOGIA

De acordo com Nagel (1967, p. 19), “o método cientifico ¢ a logica geral, tacita ou
explicitamente empregada para apreciar os méritos de uma pesquisa”. Esta secdo apresenta o
delineamento metodoldgico estruturado a partir da seguinte questdo de pesquisa: “Como

fatores relacionais e ambientais estabelecem a topologia da rede?”.

3.1 Caracteristicas gerais da pesquisa

Burrell e Morgan (1979) apontam quatro paradigmas sociolégicos que podem ser
utilizados para a anélise de uma ampla gama de teorias sociais: a) radical humanista; b)
radical estruturalista; c) interpretativo; e d) funcionalista. A tipologia é fruto do confronto

entre as dimensdes mudanca radical — regulacdo e subjetivo — objetivo (Figura 2).

A SOCIOLOGIA DA MUDANCA RADICAL

Radical Humanista Radical Estrutural

SUBJETIVO OBJETIVO

Interpretativo Funcionalista

A SOCIOLOGIA DA REGULACAO

Figura 2 - Paradigmas em teorias sociais
Fonte: Adaptado de Burrel e Morgan (1979)

As teorias utilizadas como referéncia para este trabalho posicionam-se
majoritariamente no paradigma interpretativo, por buscarem explicar as estruturas sociais a
partir do ponto de vista dos sujeitos envolvidos (subjetivo) e, a0 mesmo tempo, por
preocuparem-se com as regularidades das relacbes sociais. Outra parte dos autores
apresentados no referencial desenvolveram reflexdes em estudos com nitida base
funcionalista. Destacam-se, nesse sentido, os trabalhos sobre tipos de interagdo social de
George Simmel, que inspiraram quase toda a producdo da tematica “Analise de Redes

Sociais” e propunham uma ponte entre os dois paradigmas.
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A partir das influéncias das lentes teoricas, o percurso metodoldgico e a anélise dos
resultados foram construidos segundo o paradigma interpretativista.

Com relacdo as concepcgdes epistemoldgicas sobre causas, consequéncias e fatores
condicionantes do objeto de estudo (redes de relacionamentos), Tigre (2006) identifica duas
abordagens recorrentes na literatura. Uma trata-se de uma corrente técnico-econdmica
embasada principalmente na Teoria dos Custos de Transagdo e Teoria da Dependéncia de
Recursos. A outra abordagem refere-se a uma corrente fenomenoldgica de tradicdo

interdisciplinar, adotada para a compreensao das redes neste trabalho.

3.2 Delineamento da pesquisa

A fim de enriquecer as explicacdes para o problema de pesquisa (JICK, 1979) e de
controlar vieses (DUFFY, 1987), optou-se por utilizar a triangulagdo na coleta e analise dos
dados. A triangulacdo pode ser definida como a utilizacdo de multiplos métodos para a
investigacdo de um mesmo fenbmeno em pesquisa, em geral ao menos um é quantitativo e um
é qualitativo (MORSE, 1991). Entdo, utilizaram-se técnicas qualitativas e quantitativas de
pesquisa.

Apesar de distintas, as abordagens devem ser consideradas como complementares e
como uma tentativa de aproximagéo da perspectiva positivista e interpretativista (MINAYO;
SOUZA; SANTOS, 2005). Na pesquisa qualitativa, o pesquisador precisa identificar um
fendmeno central e propor uma tentativa de definicdo para tal fenébmeno (CRESWELL, 2007)
para compreensdo de critérios e de cenarios (MALHOTRA, 2001). Na pesquisa quantitativa,
0 pesquisador preocupa-se com a medicdo das variaveis ou resultados (MORESI, 2013).

Assim, a combinacdo de abordagens qualitativas e quantitativas para o problema de
pesquisa — “Como fatores relacionais e ambientais estabelecem a topologia da rede?” —
justifica-se pela necessidade de compreensdo do fendmeno da interagdo social no contexto de
negocios, aliada a necessidade de geracdo de meétricas comparativas para os fatores
relacionais.

Quanto aos objetivos, este trabalho classifica-se como pesquisa descritiva e pesquisa
explicativa. Quanto aos procedimentos, classifica-se como estudo de caso, com introducédo de
abordagem experimental.

De acordo com Gil (1995, p. 39), a pesquisa descritiva “possui como objetivo

primordial a descricdo das caracteristicas de determinadas populagcdes ou fendomenos”.
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Preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analisé-los, classifica-los e interpreta-los, sem
a interferéncia do pesquisador (ANDRADE, 2002).

A pesquisa explicativa, também denominada “causal”, visa identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de determinados fenémenos (GIL, 1995). E
aplicada nas situacfes em que a relacdo de causa e efeito € evidente ou, pelo menos, quando o
que se procura é descobri-la (HEFFNER, 2004).

O estudo de caso é caracterizado “pelo estudo profundo ¢ exaustivo de um ou de
poucos objetos” (GIL, 1999, p. 73). De acordo com Yin (2004, p. 24), “quanto mais suas
questdes procuram explicar alguma circunstancia presente (por exemplo, ‘como’ ou ‘por que’
algum fendmeno social funciona), mais o método do estudo de caso sera relevante”. E
recomendado para estudos de processos sociais que se desenvolvem nas organizacoes,
situando-se no contexto historico no qual estdo imersos (HARTLEY, 1994).

E, por fim, a pesquisa experimental é aquela que submete o objeto de estudo a
influéncia de certas variaveis em condi¢es conhecidas (GIL, 1999). Frequente em pesquisas
causais, 0 experimento consiste na manipulacdo de variaveis independentes e na mensuragdo
de seu efeito nas varidveis dependentes (MALHOTRA, 2001).

A impossibilidade no estudo de manipulacdo efetiva das variaveis independentes
(fatores ambientais) permite a utilizacdo do experimento apenas como uma abordagem. A fim
de aumentar a validade do método, respeitaram-se os principios de: homogeneidade do grupo
pesquisado, homogeneidade de contexto econdmico e social, testes prévios e posteriores a
inclusdo de variaveis e isolamento das demais variaveis independentes (HEFFNER, 2004).

A abordagem experimental operacionalizou-se por meio da aplicagédo individual de
técnicas projetivas em questdes do questionario sobre os fatores ambientais. Questionarios
gue empregam técnicas projetivas incentivam entrevistados a projetarem suas motivacdes,
crencas, atitudes ou sensacGes mediante um problema. A metodologia é indicada para a
externalizacdo de tdpicos pessoais, confidenciais e delicados e para o levantamento de
motivacOes e atitudes em nivel inconsciente (MALHOTRA, 2001).

Para Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999, p. 87), as técnicas projetivas baseiam-se
no principio de que “as pessoas revelam niveis ocultos de sua consciéncia reagindo a
diferentes tipos de estimulos”. Por se tratar de um tépico delicado, motivado muitas vezes por
razdes ndo conscientes, a disposi¢cdo ao relacionamento com pessoas diferentes e em ocasides

distintas foi abordada com o uso de técnica projetiva.
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3.3 Operacionalizagado dos conceitos

Toda investigacéo cientifica tem por objeto um grupo determinado de fenémenos que
correspondem a uma definicdo. O primeiro procedimento que o cientista social deve realizar
é, portanto, definir as coisas de que o fendbmeno trata, a fim de que se saiba bem o que esta em
questdo (DURKHEIM, 2007).

Kerlinger (1980) apresenta duas formas de definicdo de pesquisa: definicdo
constitutiva e definicdo operacional. “Uma defini¢ao constitutiva define palavras com outras
palavras”, as quais traduzem as definigcdes conceituais que amparam uma pesquisa
(KERLINGER, 1980, p.46). Uma definicdo operacional atribui significado a um construto ou
varidvel por meio da especificacdo de operacGes para medir ou manipular as variaveis,
interligam os conceitos as observacdes (KERLINGER, 1980).

O Quadro 2 apresenta as defini¢fes constitutivas dos termos presentes nos objetivos
do trabalho.

Quadro 2 - Definigéo constitutiva: objetivos

Obijetivo geral: Analisar a influéncia de fatores relacionais e ambientais no estabelecimento da topologia da rede
de relacionamentos interorganizacionais.

Obijetivos especificos: identificar as estruturas das redes, descrever as estruturas das redes, descrever a
composicao dos subgrupos e arranjos encontrados, comparar as estruturas das redes e analisar as diferencas
encontradas nas topologias.

Conceito

Defini¢cdo

Origem

Fatores relacionais

Tipo de informacdo  ou interesses

compartilhados nos relacionamentos.

Adaptado do conceito de “contetido
das relaces” de Granovetter (1976)

Fatores ambientais

CondicBGes do ambiente que podem ajudar ou
prejudicar os esforcos da empresa para alcancar
competitividade.

Adaptado do conceito de

“oportunidades e ameacas” de Hitt et
al. (2003)

. Conjunto da analise estrutural e posicional na | Scott (1991)
Topologia
rede.
Rede de Conjunto de n6s que estdo ligados por lagos de | Granovetter (1973)

relacionamentos

ligacGes especificas.

Estruturas de rede

Caracteristicas morfoldgicas de uma rede social,
lidam com a forma ou padrdes de ligagdes em
uma rede

Mitchell (1974)

Composicao de
subgrupos

Propriedades (variaveis categéricas) dos nos
envolvidos em subgrupos

Scott (1991)

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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Observa-se no Quadro 2 que a topologia da rede € entendida a partir da anélise da

estrutura e da composicgéo da rede. O desenvolvimento do estudo apoiou-se nos pressupostos

de que a topologia da rede varia conforme as variacdes no tipo de interacdo entre os membros

da rede e as variacfes no ambiente (Figura 3).

Anédlise de posicdo e

Estrutura de rede
! + composi¢ao

Tipos de
interacao

TOPOLOGIA

~

Ambiente

Figura 3 - Pressupostos da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora (2013)

As definicdes dos principais termos envolvidos no estudo foram operacionalizadas

conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Definicdo operacional: objetivos

Conceito

Definigéo

Fatores relacionais

Fatores amizade, contatos, aprendizagem, cooperagdo, competicdo, popularidade,
0posiGao e prestigio.

Fatores ambientais

Contextos favoraveis (oportunidade de exportacdo) e desfavoraveis (ameaga de
produtos importados).

Topologia da rede

Andlise que combina a estrutura da rede, analise de posicionamento e composi¢ao.

Relacionamentos
interorganizacionais

Enlaces estabelecidos dentre as 42 organizagdes componentes da rede.

Estruturas de rede

Quantidade de no6s isolados, quantidade de enlaces, centralidade indegree, centralidade
outdegree, densidade, hubs, autoridades, medida de fragmentacdo e medida de
conectividade.

Composicao de
subgrupos

Atributos de quantidade de funcionarios, nimero de anos de experiéncia do proprietario
com 0 negocio, tempo de existéncia da organizagdo, volume produzido, nimero de
novos produtos lancados ao ano, faturamento, investimento em Marketing,
investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, estratégia competitiva e movimento
competitivo das empresas presentes em cliques.

Posicionamento na
rede

Estrutura central e periférica de cada sociograma.

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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3.4 Estudo de caso

O arranjo produtivo local (APL) é caracterizado por aglomeraces territoriais de
agentes econdmicos, politicos e sociais — com foco em determinada atividade econémica —
que apresentam vinculos, ainda que incipientes (CASSIOLATO; LASTRES, 2003). A
concentracdo de agentes que atuam no mesmo negécio e que formalmente participam de
programas que fomentam a cooperagdo é um campo frutifero para estudos sobre relacbes de
coopeticdo e caracteristicas relacionais de empresas que estdo submetidas as mesmas
pressdes. Dessa forma, optou-se pelo estudo de um APL.

A selecdo da atividade econémica levou em consideracdo a existéncia de condi¢bes
relacionais e econémicas desfavoraveis e presenca de ameacas, tendo em vista que a situacao
de crise reforca o impeto de competicdo e cooperacdo pela necessidade de sobrevivéncia.
Diante disso, o0 APL de calcados e bolsas da regido metropolitana de Belo Horizonte foi
selecionado para o estudo.

A amostra de redes é, por natureza, independente e ndo probabilistica. Em geral, 0s
pesquisadores de redes estdo mais focados na descoberta de relacbes entre
parametros/variaveis e a base tedrica do que em deduzir padrdes aplicaveis a uma populagédo
de redes alheia ao objeto de estudo (SOUZA, QUANDT, 2008). A selecdo de empresas do
APL para comporem a rede de empresas do estudo obedeceu a critérios de participacdo nas
atividades do sindicato, participacdo nas oficinas do Programa de Desenvolvimento de APLs
e importancia da empresa para a economia local. A partir desses critérios, especialistas do
setor apontaram 40 empresas.

O conjunto de nés da rede foi composto por 40 empresas, Sebrae e sindicato,
totalizando 42 nés. A configuracdo da rede e as informacdes sobre as relagcdes foram obtidas a
partir da contribuicdo de 22 das 40 empresas previamente selecionadas — 5 empresas
desativaram suas operagdes e/ou ndo foram localizadas nos telefones e enderecos disponiveis
e 13 recusaram-se a participar ativamente do estudo, embora também tenham sido incluidas
na rede.

A fim de obter maior veracidade nos dados de vinculos relacionais e de preservar 0s
dados individuais das empresas, durante a conducdo da coleta de dados assegurou-se a
confidencialidade das respostas. Por isso, nomes ficticios extraidos da lista de planetas e das
estrelas mais brilhantes do universo foram aleatoriamente atribuidos as empresas
componentes da rede. Manteve-se a denominacgédo Sebrae e Sindicato e os fornecedores foram
designados pela letra F acompanhada de um namero.
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3.5 Procedimentos para coleta de dados

A coleta de dados para a analise de redes, em qualquer tipo de estudo, envolve
tipicamente métodos de survey e questionarios. De acordo com Marsdem (2005), uma das
abordagens para a pesquisa em redes sociais € a lista fixa, utilizada neste estudo. Estudos de
redes completas usualmente compilam uma lista de atores (ou organizagdes) antes da coleta
de dados comecar (CARRINGTON et al., 2005).

A abordagem de lista fixa presume o conhecimento prévio dos participantes da rede.
Dessa forma, foram realizadas quatro entrevistas com especialistas do setor — representantes
de empresas fornecedoras, do Sebrae e do sindicato. A congruéncia das informagdes sobre o
setor e sobre as empresas nesta fase foi importante para minimizar falhas na composicédo da
lista e nas analises.

As entrevistas com especialistas tiveram, portanto, a funcdo de elaborar a lista de
participantes, levantar dados de contato das empresas e identificar informacdes preliminares
sobre os relacionamentos, a conjuntura setorial e o processo produtivo. Foram realizadas em
outubro de 2012 e cada uma delas teve duracdo aproximada de 90 minutos. A partir disso, 0s
questionarios foram elaborados.

Cada contetdo relacional foi tratado em um quadro distinto, com varias colunas e
uma mesma lista de empresas. As informacg6es de caracterizacdo de respondentes e empresas
foram obtidas por perguntas diretas. A construcao da escala de medidas do questionario, passo
importante para a validade e consisténcia dos estudos de redes, foi feita com base em medidas
de relacdes ordinais totais (full-rank ordinal measures of relations). De acordo com Souza e
Quandt (2008, p. 41), medidas de relagdes ordinais totais “sdo medi¢des mais refinadas a
respeito da forca dos elos, permitindo a criacdo de uma escala métrica que reflete diferentes
graus de intensidade”. Assim, ao invés de captar apenas o tipo de relagdo ou se a relacéo
existe ou ndo (combinacdo binaria 1 ou 0), a escala permitiu a discriminacdo de distintas

intensidades para um mesmo conteudo relacional, conforme ilustrado na Figura 4.
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CONTATOS

EMPRESA Nio tenho Gostaria de Ocasionalmente Frequentemente Muito Frequentemente
interesse em | conversar com | (algumas vezesno ano) (uma vez ao mes) (toda semana)
contactar

ADO

ANDREZZA DIAS

ARZON

BALAIA

BANANA BAG

BAZZE

BLBABY

BRUNO CROSS

CALCARE

CASUAL

CELSO AFONSO

COVENANT

Figura 4 - Fragmento do questionario
Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Outro cuidado com a metodologia de coleta constituiu em ndo permitir a incluséo de
nos na rede durante a fase da coleta, a fim de que todos os membros da rede tivessem acesso
ao mesmo universo de empresas para selecionar e de que a analise dos relacionamentos fosse
mais fidedigna.

No fim de outubro de 2012 realizou-se um pré-teste do instrumento de coleta com
trés profissionais do meio académico e trés proprietarios de pequenas empresas de setores
distintos, o que culminou no ajuste de cinco questdes.

Inicialmente, um e-mail informativo sobre a pesquisa que estava sendo feita,
detalhando seu intuito, os pesquisadores envolvidos e os dados que seriam coletados, foi
enviado as empresas no inicio de novembro de 2012 (Apéndice A). Posteriormente, foi
realizado contato telefénico com todas as empresas presentes na lista previamente elaborada,
para explicar sobre o estudo e agendar uma entrevista com 0s proprietarios. Reitera-se que
ndo foi possivel o contato com cinco empresas da lista.

Conforme alerta VVan Tilburg (1998), os questionarios de analise de redes sdo mais
complexos do que instrumentos de survey convencionais e sdo frequentemente aplicados
pessoalmente. Para minimizar falhas decorrentes de dividas sobre o preenchimento, 0s
questionarios foram aplicados pessoalmente, juntamente com a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas em cada empresa, com duracdo média total de 120 minutos.

Os questionarios (Apéndice C) e as entrevistas (Apéndice B) foram respondidos

pelos proprietarios das 22 empresas nos meses de novembro e dezembro de 2012.
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3.6 Analise dos dados

As entrevistas com especialistas e com o0s empresarios foram gravadas e,
posteriormente, transcritas. O tratamento do conteudo das entrevistas foi realizado por meio
de andlise de conteludo, um “conjunto de técnicas de analise das comunica¢des” (BARDIN,
1977, p. 31) que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos na descricdo de conteldos, a
fim de obter inferéncias sobre as condicdes das varidveis envolvidas. Palavras-chave foram
extraidas e inseridas no Excel para facilitar a visualizacdo do contetdo, semelhancas e
diferencas nas percepcdes dos entrevistados.

Foram identificadas no conteudo das entrevistas trés visdes acerca da caracterizacao
e das justificativas para o estagio de desenvolvimento dos relacionamentos no setor: a)
relacionamento como resultado de um processo social; b) relacionamento como resultado de
um trabalho de coordenacdo e governanga; e c) relacionamento como resultado do
desenvolvimento da confianca. Tais visfes foram categorias criadas durante a analise de
contetdo.

O conteldo dos questionarios com os atributos das organizagdes e com as interacdes
realizadas foi tabulado em Excel e, posteriormente, importado para o software Ucinet.

O Ucinet, apesar da ndo gratuidade, € uma das ferramentas mais populares para a
analise de redes, devido a variedade de medidas que consegue processar. Foi estruturado por
Borgatti (2002), professor da Faculdade Gatton de Negdcios e Economia, da Universidade de
Kentucky (USA), para a andlise de redes. De acordo com Melo e Régis (2012, p. 3), sua
comercializacdo teve inicio no ano 2000, pela Analytic Technologies, “pequena empresa de
softwares que publica programas para analise de redes sociais e analise de dominio cultural”.

O processamento dos dados no Ucinet foi realizado com pardmetros de lacos
direcionais (importa a dire¢do do enlace, quem emite e quem recebe o enlace), minimo de trés
nos para a caracterizacdo de cliques (p = 3), introducdo de 42 nds (N = 42) e conjunto de dez
relacBes sociais (r = 10).

O conjunto das relacbes sociais pode ser descrito como: R = {amizade (ou lacos
pessoais), contato, aprendizagem, cooperacgdo, competicdo, popularidade, negativa, referéncia,
simulacdo 1 (ou experimento 1), simulacdo 2 (ou experimento 2)}. Cada relagdo social foi
utilizada na constitui¢do de uma rede distinta.

Posteriormente, sociogramas foram elaborados com o auxilio do Netdraw para apoiar

a visualizacdo e a analise do conjunto de relagdes. O Netdraw é uma ferramenta acoplada ao
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Ucinet, desenvolvida pelos mesmos autores, com a finalidade de permitir a organizacao
grafica dos dados em formato de redes.

Durante as descricdes das estruturas das redes, o relacionamento entre o0s
proprietarios das empresas é também tratado como relacionamento entre empresas, enlaces ou
lacos. E os respondentes do questiondrio sdo tratados como proprietarios, empresas,
organizac0es, atores, agentes, n6s ou nodos.

A andlise das medidas priorizou a centralidade indegree e outdegree, medidas menos
sensiveis para valores faltantes em grupos de dados (BORGATTI; CARLEY;
KRACKHARDT, 2006) e mais apropriadas quando nem todos os dados estdo disponiveis,
como no caso deste estudo. Apesar da facilidade em obter dados relacionais, os dados de
atributos, principalmente de faturamento e quantidade de investimentos, ndo puderam ser
coletados em quatro das empresas previamente selecionadas, por restricdo do proprietéario.

A descrigdo dos resultados utiliza a abordagem de whole network ao retratar a rede
interorganizacional como organizacgdes ligadas por meio de lagos multilaterais e abordagem
de multiplas relacGes (SOUZA; QUANDT, 2008).

Por fim, apresenta-se um quadro-sintese com as principais informacgdes da

metodologia empregada no trabalho (Quadro 4).

Quadro 4 - Sintese da metodologia

Pergunta de pesquisa: Como fatores relacionais e ambientais estabelecem a topologia da rede?

Caso: APL Calcados e Bolsas da RMBH.

Design: pesquisa descritiva e explicativa; estudo de caso e abordagem experimental

Objetivo geral: Analisar a influéncia de fatores relacionais e ambientais no estabelecimento da topologia da
rede de relacionamentos interorganizacionais

Objetivos especificos Metodologia de coleta Metodologia de analise

1. Identificar as estruturas das redes

2. Descrever as estruturas das redes

3. Descrever a composicao dos Questionarios: Excel, Ucinet,

. L . Netdraw
subgrupos e arranjos encontrados Questionarios e entrevistas . .
Entrevistas: Excel, Anlise de
4. Comparar as estruturas das redes contetido

5. Analisar as diferencas encontradas
nas topologias

Fonte: Elaborado pela autora (2013)
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Durante toda a descricdo e analise dos resultados, as empresas estdo denominadas
por: Acrux, Aldebaram, Alpha, Altair, Antares, Athena, Atria, Bellatrix, Castor, Ceres,
Deneb, Eris, F1, F2, F3, Hamal, Haumea, Jupiter, Kaitos, Kaos, Makemake, Marte, Mercurio,
Mimosa, Mirfak, Neturno, Numki, Peacock, Plutdo, Polaris, Polux, Rigel, Sargas, Saturno,

Shaula, Sirius, Spica, Terra, Urano e Vénus.

4.1 Descrigao dos resultados

Esta secdo apresenta dados do historico e composicdo do APL de Calcados e Bolsas
da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, dados das empresas participantes do estudo e

informagdes dos relacionamentos estabelecidos no setor.

4.1.10 setor de calgados e bolsas e a formacéo do APL da RMBH

Segundo dados da ABICALCALDOS (2009), a China é o maior produtor mundial de
calcados, com cerca de 64% do total produzido. O Brasil ocupa a terceira posi¢do, sendo
responsavel por cerca de 5% da producéo global.

No total, quase 350.000 empregos sao gerados por esta atividade no pais. O estado de
Minas Gerais é 0 quinto maior produtor brasileiro, com um total de 1.822 empresas e 29.487
empregos. Desse total, a Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) conta com 257
empresas e gera 2.427 empregos diretos (ABICALCALDOS, 2009).

Os negécios de calgados e de bolsas de couro sdo, em geral, relacionados: 0s
principais fornecedores sdo os mesmos; algumas maquinas podem ser compartilhadas; os
mesmos clientes (lojistas) compram os dois produtos; os profissionais devem possuir
qualificacdes semelhantes; as referéncias mundiais em design s&o do mesmo local (Italia); e a
conjuntura econdmica afeta os negocios da mesma forma. Segundo informac6es de um dos
entrevistados do sindicato, boa parte das fabricas produz os dois produtos, mas com expertise
apenas de um produto principal (bolsa ou calgado). Por causa disso, em todo o Brasil todos os
sindicatos e as associa¢des de calcados e bolsas e funcionam conjuntamente, muitas vezes

com os mesmos funcionarios e espaco fisico, como o caso da RMBH.
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A historia da industria de cal¢ados e bolsas nha RMBH esté ligada ao surgimento de
uma feira de artesanato em 1969, com forte apelo hippie, que reunia criticos de arte, artistas
plasticos e artesdos. Entre 1973 e 1983, ocorreu um florescimento da criatividade dos artesdos
e a regido foi consolidada como nucleo de estilismo e moda (FIEMG, 2011).

De acordo com a FIEMG (2011), o setor de calgados e bolsas da RMBH é conhecido
atualmente pela grande concentragdo de profissionais talentosos e pelo desenvolvimento de
produtos de alto valor agregado. Cerca de 50% das empresas sao familiares, 69,1% séo micro,
23,6% sdo pequenas e 7,3% sdo médias.

O polo € especializado na producdo de artigos femininos e de couro, principal
matéria-prima utilizada. Cerca de 40% das empresas compram o material predominantemente
em Minas Gerais, 36% no Rio Grande do Sul e 24% em Sao Paulo. Com relacdo ao
escoamento da producdo, a maior parte dos produtos é destinada a cidades do Sudeste e do
Nordeste. Cerca de 20% das empresas exportam ou ja exportaram alguma vez, retornando a
exclusividade ao mercado interno por falta de competitividade (FIEMG, 2011).

Nos ultimos anos, as empresas do setor de calgados e bolsas vém enfrentando séria
crise devido a forte concorréncia de produtos chineses, o que culmina na retracdo gradativa do
setor. Segundo dados do RAIS/MTE Brasil (2009), de 2008 para 2009 houve uma reducdo de
28% no nimero de empresas e de 30% no numero de empregos.

As quedas consecutivas nas vendas foram responsaveis pela faléncia de muitas
empresas e ainda preocupam 0s empresarios do setor. “As empresas apenas sobrevivem”
(Entrevistado da Vénus). “Infelizmente, este € um setor fadado a faléncia e o governo ainda
ndo entendeu isso” (Entrevistado da Polux). “Eu acompanho o setor calcadista de Belo
Horizonte ha muito tempo, e ele s6 vem falindo. Surgiu um monte de fabrica de fundo de
quintal. Fabricante de peso mesmo so restou uns cinco ou sete” (Entrevistado da F1).

A falta de variedade e a baixa qualidade dos produtos de fornecedores situados na
RMBH, juntamente com a precéria qualificacdo da méo de obra, sdo os principais motivos
para 0 éxodo de empresas locais para outras regides produtoras, como Novo Hamburgo, no
Rio Grande do Sul, e Franca, em Sdo Paulo (FIEMG, 2011). A RMBH perdeu empresas
importantes para sua economia e para a consolidacdo do setor. “Na verdade, Belo Horizonte
antigamente era um verdadeiro polo, que com a saida da Arezzo ficou 0rfdo” (Entrevistado da
Athena).

Nesse contexto, a mobilizagdo do SINDIBOLSAS e do SINDICALCADOQOS para a
formalizacdo do polo como um APL, em 2007, foi uma tentativa de aproveitar a identidade

empresarial local com a moda e de minimizar o impacto da retracdo do setor. Contudo, desde
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seu inicio, a FIEMG e o IEL identificaram o desafio do baixo grau de associativismo e de
cooperagao entre as empresas do setor.

A caracterizacdo do polo como um APL permitiu a participacdo das empresas do
setor no Programa de Apoio a Competitividade dos Arranjos Produtivos Locais, viabilizado
mediante uma parceria entre o Governo de Minas Gerais, o0 Sistema FIEMG/ IEL, o Sebrae e
0 Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

Em atendimento a esse Programa, atualmente estdo sendo ofertados cursos de
capacitacdo e assessoria empresarial, tecnologia e inovagdo, meio ambiente e
desenvolvimento social, logistica e infraestrutura, comercializacéo e governanca do APL. Até
dezembro de 2012 o Programa contou com 107 inscri¢Oes, distribuidas por sete cursos
distintos, abarcados por tais tematicas. Segundo um dos entrevistados do sindicato, os
participantes dos cursos sdo praticamente os mesmos, que formam um grupo de

aproximadamente 20 empresas.

4.1.2 O perfil das empresas participantes do estudo

Dentre as 40 que constavam na lista do questionario, 5 desativaram as operagdes e/ou
ndo foram localizadas nos telefones e enderecos disponiveis e 13 recusaram-se responder as
entrevistas e preencher os questionarios. Assim, esta secdo descreve as informacdes de perfil
disponibilizadas por 22 empresas, sendo 20 fabricas e 2 fornecedores. Os percentuais
descritos sdo ilustrativos e ndo possuem, portanto, validade estatistica.

Cerca de 50% das empresas possuem até 10 anos de existéncia; 18%, de 11 a 20
anos; 9%, de 21 a 30 anos; e 23%, mais de 30 anos. Cerca de 48% dos proprietarios possuem
até 10 anos de experiéncia com o negocio; 14%, entre 11 e 20 anos; 14%, entre 21 e 30 anos;
e 24%, mais de 30 anos.

A quantidade diaria de bolsas fabricadas varia de 5 a 300, sendo que 75% das
empresas fabricam até 50 bolsas por dia; e 25%, mais de 100 bolsas/dia. A quantidade de
calcados varia de 5 a 1.000 pares/dia, sendo que 31% fabricam até 100 pares; 31%, de 101 a
200; 23%, de 201 a 500; e 15% produzem 1.000 pares/dia.

Em relacdo aos movimentos competitivos, 38% das empresas classificaram-se como
first movers; 43% sdo second movers; e 19% sdo late movers. Em relacdo & estratégia
competitiva genérica, 33% das empresas competem por custos; e 67% competem com a

estratégia de diferenciagao.
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O ndmero de funcionarios varia de 2 a 150. Cerca de 24% das empresas possuem até
10 funcionarios; 33%, de 11 a 20; 19%, de 21 a 40; 19%, de 41 a 100; e 5%, mais de 100.

Em relacdo ao nimero de novos produtos langados por ano, as empresas langcam
entre 10 e 500, sendo que 30% das empresas lancam até 100 produtos; 25%, entre 101 e 200;
25%, entre 201 e 300; 10%, entre 301 e 400; e 10%, entre 401 e 500.

O faturamento anual varia de R$ 100.000 a R$ 9.000.000, sendo que 30% das
empresas possuem faturamento de até R$ 500.000; 5%, de R$ 500.000 a R$ 1.000.000; 20%,
de R$ 1.000.000 a R$ 1.500.000; 15%, de R$ 1.500.000 a R$ 2.000.000; 15%, de R$
2.000.000 a R$ 5.000.000; e 15%, de mais de R$ 5.000.000.

O investimento anual em marketing varia de R$ 0 a R$ 300.000, sendo que 15% das
empresas ndo realizam qualquer investimento; 30%, até R$ 10.000; 15%, de R$ 10.000 a R$
50.000; 20%, de R$ 50.000 a R$ 100.000; 5%, de R$ 100.000 a R$ 200.000; e 15%, mais de
R$ 200.000.

O investimento em P&D mensal varia de R$ 0 a R$ 45.000, sendo que 13% das
empresas nao realizam qualquer investimento em P&D; 19%, até R$ 500, 44%, de R$ 501 a
R$ 5.000; 12%, de R$ 5.000 a R$ 10.000; e 12%, mais de R$ 10.000.

4.1.3 Caracterizacao dos relacionamentos

Foram identificadas na analise de contetdo trés categorias com visGes acerca da
caracterizacdo e das justificativas para o estagio de desenvolvimento dos relacionamentos no
setor: a) relacionamento como resultado de um processo social; b) relacionamento como
resultado de um trabalho de coordenacdo e governanca; e c) relacionamento como resultado
do desenvolvimento da confianca.

A visdo de relacionamento como um processo social descreve o envolvimento das
empresas com as atividades do APL como “ciclico”, dependente de influéncias de empresas
mais proximas e de relacdes de empatia com os demais participantes. A socializacdo entre 0s
membros do APL define, em um momento determinado, se a interacdo € maior ou menor.

De acordo com essa Vviséo, a interacdo no setor de calgados e bolsas é pequena, trata-
se de esporadicas conversas € tendem a aumentar naturalmente ao longo do tempo: “Esse
processo € igual namoro. Ndo tem jeito de vocé forgar; o relacionamento vai surgindo
naturalmente” (Urano).

Alguns eventos sociais pontuais contribuem para o fortalecimento do relacionamento

entre os empresarios, como coffee breaks em reunides do sindicato, happy hour e festas de
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aniversario de filhos. “Toda festa e confraternizacdo do sindicato nos encontramos”
(Makemake). Além desses encontros, 0s empresérios eventualmente comunicam-se por
telefone para a troca de informacdes e empréstimo de insumos. A troca de informacdes refere-
se a preco e a qualidade de materiais, além de maquinario e experiéncias ruins com clientes.
Ha unanimidade em apontar o relacionamento como “pouco” ¢ em defender que “poderia
haver maior interacdo” (Jupiter).

A percepcdo de que os relacionamentos existentes no setor de calcados e bolsas sdo
limitados encontra-se também presente na visdo de relacionamento como resultado de um
processo de governanca. Tal grupo de respondentes classifica os relacionamentos do setor
como superficiais e frageis, j& que ndo atingem um nivel de cooperacdo nos negécios: “Os
relacionamentos sao muitos superficiais. Nunca vi desenvolvimento de cole¢do em conjunto,
ou dividir contato com fornecedor; nada disso” (Ceres).

A falta de uma instituicdo que assuma as responsabilidades de integracdo e de
execucao de projetos para o setor é apontada como a grande responsavel para a incipiéncia
dos relacionamentos atualmente. “Nao vejo acdes, € muito da boca pra fora. Cada um puxa a
sardinha pro seu lado, eles ndo conseguem pensar no todo, mas nas suas proprias deficiéncias
[...] é cada um querendo defender seu pdo” (Antares). “Todo mundo fala muito, mas sé fica
naquilo ali mesmo. Ndo evolui pra nada de concreto” (Balaia).

Os proprietéarios identificam desmotivacdo e descrenca com a melhoria dos
relacionamentos com a continuidade da atual falta de coordenacdo no setor. O fato de as
empresas estarem em “estagios muito diferentes” e de possuirem necessidades especificas
“impede um pouco a integracdo. Dai prevalece interesses individuais nas reunides” (Sirius).

O argumento é comumente reforcado com o exemplo do sucesso do APL de calgados
Nova Serrana, que possui uma estrutura de governanca mais efetiva, e com a histéria da saida
da Arezzo do polo, empresa que realizava certa coordenacdo do setor.

“E Nova Serrana cresceu demais nos ultimos anos, devido a unido deles, a
colaboracdo existente 1a. Aqui ndo tem nada, ninguém que pode tomar a frente disso.” (F2).
“Na verdade Belo Horizonte antigamente era um verdadeiro polo, que com a saida da Arezzo
ficou 6rféo” (Athena).

As deficiéncias na coordenacgdo refletem-se também na assimetria de informacgoes
sobre o setor e sobre as atividades do APL. “Eles foram pra Europa més passado. Precisavam
juntar dez empresarios e, com muito custo, conseguiram oito. Eu mesmo e um monte de

empresario que eu conheco ndo ficamos sabendo” (F1).
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A assimetria de informac6es é um fator que aumenta a insegurancga e o desinteresse
para estabelecer ou aprofundar relagbes. A visdo de relacionamentos como resultado do
desenvolvimento da confianca compreende as relagbes sociais como fruto da disposicédo
individual ao risco e da minimizacdo do comportamento oportunista.

De acordo com os entrevistados, a falta de projetos de cooperacdo e de
relacionamentos sélidos no setor de calcados e bolsas deve-se ao clima de desconfianga que
paira sobre o setor. “Eles se veem como concorrentes, ndo como parceiros” (F2).

A indisposicdo em desenvolver relacionamentos, de acordo com essa Vvisao, aponta
poucas possibilidades de reversdo do estagio incipiente de interacdo entre as empresas pela
natureza da competicdo. Uma das entrevistadas declara ser uma questdo cultural: “E muito do
mineiro de proteger seu patrimbnio, sua criacdo da concorréncia, ficar travado, sondar
superficialmente” (Ceres). “Sondar superficialmente” neste caso significa observar no
mercado as colecbes recém lancadas pelos concorrentes para descobrirem linhas de design
adotadas, acabamento e materiais utilizados.

As empresas protegem seus recursos e projetos de outras empresas e evitam
relacionarem-se: “As empresas sdo muito individualistas; elas tém medo de um pegar a ideia
do outro. Com o fornecedor h& mais parceria, mas mesmo assim existe o0 medo da gente
passar informacdo pra outro cliente” (F1).

A rivalidade é caracterizada como exagerada: “Fica todo mundo escondendo,
querendo furar seu olho, pegar seu funcionario” (Ceres). Por vezes, é caracterizada como sem
sentido: “LAgico que eles ttm medo de um copiar modelo do outro, mas é coisa que ndo
existe aqui, a gente foca na moda Europa e vitrines” (F1).

Portanto, os relacionamentos no setor de calcados e bolsas da RMBH sdo vistos
como restritos e frageis, por razbes de pouca interatividade social, de falta de mecanismos de

coordenacao e de rivalidade acentuada.

4.1.4 Caracterizacao das redes de relacionamento

Os dados coletados permitiram a representacdo grafica de dez redes distintas, com o
mesmo grupo de nés (empresas). Cada sociograma diferencia-se pelo conteddo da interagdo
entre as organizagdes ou pela disposicdo de relacionar-se com as demais. A topologia das
redes descritas refere-se aos conteddos de: amizade, contatos, aprendizagem, cooperacao,

competicdo, popularidade, enlace negativo, referéncia, simulacéo 1 e simulacéo 2.
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4.1.5 A topologia da rede de amizade

O socio dirigente de cada empresa participante da pesquisa indicou com quais outros
proprietarios de empresas do setor possuia relacionamentos pessoais (amizade ou lagos
familiares). Dentre as 42 organizagGes que constavam na lista, 37 mencionaram ou foram
mencionadas em relagbes de amizade. As cinco empresas que ndo possuem lacos pessoais
com outras do setor — Shaula, Altair, Kaus, Peacook e Mirfak — estdo representadas de forma
isolada no sociograma.

Os nodos representados na Figura 5 estdo diferenciados em: fabricantes de cal¢ados,

fabricantes de bolsas, empresas fornecedoras e outras instituigoes.
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Figura 5 - Lacos de amizade por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

E possivel identificar uma concentracio de fabricantes de calgados na zona central e
direita da figura e uma concentracdo de fabricantes de bolsas no lado esquerdo. Apesar de
haver amizade entre proprietarios de empresas que fabricam produtos diferentes, hd uma

tendéncia ao estabelecimento de lacos de amizade com empresas que fabricam o mesmo
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produto. Em outras palavras, pertencer ao mesmo negdcio facilita o inicio ou manutengéo de

vinculo de amizade. A densidade da rede de amizade, medida de coeséo do grupo, € de 0,123.

Isso significa que a rede conta com 12,3% dos enlaces de amizade possiveis. A Tabela 1

apresenta o grau de centralidade na rede de amizade.

Tabela 1 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de amizade

NOS REDE DE AMIZADE | OUTDEGREE INDEGREE
F2 33.000 6.000
Marte 25.000 9.000
Athena 25.000 11.000
F1 24.000 11.000
Polux 21.000 14.000
Saturno 20.000 15.000
Haumea 19.000 3.000
Vénus 13.000 4.000
Jupiter 13.000 9.000
Eris 11.000 5.000
Urano 10.000 10.000
Makemake 9.000 1.000
Neturno 8.000 16.000
Terra 7.000 2.000
Spica 7.000 5.000
Sirius 7.000 17.000
Rigel 7.000 8.000
Mercdrio 6.000 1.000
Plutdo 2.000 4.000
Ceres 1.000 1.000
Atria 0.000 9.000
Antares 0.000 13.000
Castor 0.000 2.000
Polaris 0.000 11.000
Bellatrix 0.000 12.000
Hamal 0.000 2.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 2.000
Acrux 0.000 5.000
Mimosa 0.000 1.000
Kaitos 0.000 8.000
F3 0.000 5.000
Alpha 0.000 5.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 3.000
Sargas 0.000 5.000
Numki 0.000 11.000
Mirfak 0.000 0.000
Kaus 0.000 0.000
Sebrae 0.000 8.000
Sindicato 0.000 14.000

Fonte: Dados do estudo (2013)
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A centralidade indegree do nds, nimero de enlaces que chegam a cada empresa,
varia de 0 a 17. Enquanto cinco empresas ndo foram mencionadas nenhuma vez, a empresa
Sirius recebeu 17 enlaces.

Conforme se observa na Tabela 1, as organizagbes com maiores graus de
centralidade indegree sdo: Sirius (17), Neturno (16), Saturno (15), Polux (14), Sindicato (14)
e Antares (13). As organiza¢Ges com maiores graus outdegree (mais apontaram amigos) sao:
F2 (33), Marte (25), Athena (25), F1 (24), Polux (21) e Saturno (20). Possuir alta centralidade
implica ter mais informacdo e ocupar uma posicdo vantajosa em relacdo a comunicacao na
rede. Assim, 0s proprietdrios ou representantes dessas organiza¢cBes possuem maiores
habilidades em controlar o fluxo de informag&o ao longo da estrutura da rede. Com a analise
da Figura 5, identifica-se que tais organizacdes ocupam a regido central do grafo, interligando
e mantendo uma estrutura quase inteiramente conectada.

A Figura 6 apresenta a rede de amizade com nodos dimensionados pelo nimero de
enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).
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Figura 6 - Lacos de amizade
Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodésica (nimero de links entre dois nos especificos do grupo durante o
menor caminho possivel) varia de 1 (12,3% dos casos) a 5 (62,5% dos casos), sendo a média
de 3,8. Dois quaisquer nds da rede estdo a, no maximo, cinco enlaces de distancia um do

outro, conforme exemplifica a Figura 7.
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Figura 7 - Exemplo de distancia geodésica maxima rede de amizade
Fonte: Dados do estudo (2013)

Os dados gerados pelo Ucinet apontaram a existéncia de oito cliques (subconjuntos

de nés em que a densidade é 100%, conforme apresenta o Quadro 5.

Quadro 5 - Cliques da rede de amizade

1 Jlpiter Vénus Saturno Polux

8  Veénus Saturno Marte

Fonte: Dados do estudo (2013)

O clique funciona como um forte grupo de amizade, em que a informacdo € mais
precisa, rapida e transparente. Empresarios que participam de uma mesma “panela” podem ter
acesso privilegiado a informacgdes sobre o mercado, financiamentos ou tecnologias. Cliques
também podem prover informacdo redundante e limitada ao longo dos enlaces. Cada clique é
representado por um grupo de empresas fortemente conectado entre si, em que cada
proprietario € amigo de todos os outros, conforme ilustrado na Figura 8.

O clique 1 é formado pelas trés empresas fabricantes de bolsas com o maior
faturamento e pela empresa Saturno (fabricante de calgados). Identifica-se, assim, que as
maiores fabricantes de bolsas, apesar da menor expressividade em numero e porte, estdo
unidas em um grupo de amizade.

O clique 2 é constituido pelas quatro empresas first movers com maior faturamento
de todo o setor. Identifica-se, entdo, que 0 mesmo comportamento competitivo no mercado,
ainda que agressivo, é um fator que atrai empresas para um mesmo grupo de amizade. Uma
grande empresa (em relagdo as demais do setor) com movimentos proativos no mercado
representa um alto risco para a estabilidade competitiva do setor e, a0 mesmo tempo, possui

grande potencial para o desenvolvimento de melhorias que beneficiem a todos. A formacdo de
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um clique de amizade com estas empresas especificas propicia um ambiente favoravel a
cooperagdo, com vistas & manutencdo da posi¢do competitiva do grupo e a cria¢do de solucbes

inovadoras diante dos desafios (externos) que assolam o crescimento do setor.
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Figura 8 - Grafo dos cliques da rede de amizade
Fonte: Dados do estudo (2013)

O clique 3 é formado pelas trés empresas mais diretamente ligadas ao sindicato. Os
proprietarios da Polux, Neturno e Saturno possuem participacdo ativa na associacdo de
empresarios e chegam a assumir a autoria das agdes do sindicato: “Eu levei més passado um
grupo de empresarios para a feira na Italia” (Entrevistado da Polux); “NOs estamos
consolidando projetos para a formagdo do APL” (Entrevistado da Saturno); “Outra coisa que
nos estamos fazendo pelo APL € editar um livro com a histéria da moda de sapato e bolsa em
Belo Horizonte” (entrevistado da Neturno).

O clique 4 é formado pelas trés empresas do setor de calgcados e bolsas que mais
investem em marketing, considerado como propaganda, catadlogos, websites e gastos com
divulgacdo de produtos. O investimento anual de marketing das trés empresas resulta em
54,71% do investimento de todo o setor. E um grupo de empresarios que acredita fortemente
que o desempenho da empresa esta ligado principalmente ao reconhecimento da marca e a
visibilidade no mercado.

O clique 6 possui uma caracteristica interessante, que é sua composicdo isolada da
estrutura interligada existente. O grupo de amizade do clique 6 ndo é formado por qualquer
elemento presente em outros clusters. Caracteriza-se pela proximidade entre um fornecedor e
dois fabricantes de calgados, com existéncia no mercado entre 5 e 10 anos. Diferentemente

das empresas dos outros cliques, o fornecedor F1 e a fabrica Rigel competem com vantagem
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competitiva em custos. Além disso, possuem uma estrutura similar em ndmero de
funcionarios e investimentos e lago forte de amizade.

O fornecedor F1 e a fabrica Spica, apesar das estratégias competitivas distintas,
possuem fortes relacbes de comercializacdo e cooperacdo em projetos de aprimoramento de
componentes, além de idéntica mentalidade gerencial: indicaram os mesmos atributos como
importantes para o bom desempenho de uma empresa (lucratividade, qualidade dos produtos,
capacidade de empreender, marca reconhecida e capacidade gerencial/relacional). Ndo foram
identificadas semelhancas ou outros lagos entre Rigel e Spica. O laco fraco de amizade
aparentemente deve-se a afinidades pessoais.

O clique 7 é constituido por empresas com porte, estrutura, estratégia e mentalidade
gerencial distintos. Contudo, a partir da analise das entrevistas identificou-se que sdo negocios
antigos, sobreviventes da crise do setor, com primordios ligados ao artesanato comercializado
pelos proprios proprietarios nas tradicionais feiras hippies no centro de Belo Horizonte da
década de 1970 e 1980. E possivel que este grupo de amizade reflita lagos pessoais de longa
duracdo, com identificacdo pela historia de vida.

N&o foram encontradas similaridades entre as propriedades categoricas dos nodos
pertencentes aos cliques 5 e 8. As empresas que estdo aglutinadas nesses cliques
possivelmente possuem homogeneidade em variaveis ndo utilizadas neste estudo ou foram
aproximadas estritamente por processos sociais ou empatia natural entre os empresarios.

O Quadro 5 e a Figura 8 revelam que algumas empresas participam de mais de um
cluster — Polux, Saturno, Athena, Vénus, Sirius e Neturno. Os atores gque representam tais
empresas sdo importantes para a intermediacdo de informagdo entre grupos distintos e
possuem alto grau de sociabilidade, apesar da susceptibilidade a um grande volume de
informacdo redundante.

O Quadro 6 sintetiza os resultados de similaridade descritos, com a composicao dos

cliques e homogeneidade encontrada em cada um.
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Quadro 6 - Homogeneidade nos cliques de amizade

Cliques Similaridades internas

1 | Jupiter Vénus Saturno Polux | Fabricantes de bolsas com o maior faturamento

Empresas jovens; F1 — Rigel: competi¢do por custo, nimero
6 | Rigel Spica F1 de funcionarios, investimento em Marketing e P&D.

F1 — Spica: lacos de cooperacdo e mentalidade gerencial

8 | Vénus Saturno Marte -

Fonte: Dados do estudo (2013)

Algumas empresas sdo mais habeis na selecdo de seus relacionamentos (ndés que
apontam para empresas muito populares na rede de amizade). Essas empresas sdo 0s maiores
hubs da rede, a saber: F2 (0.444), Athena (0.401), Marte (0.352) e F1 (0.333). A medida de
hub esta relacionada com a centralidade na rede e com a capacidade de conectar um grande
nimero de empresas. S0 empresas que mencionam um grande nimero de empresas da rede
como “amigos”, ordenadas pela eficiéncia em mencionar amigos populares.

A condicdo de fornecedor para F1 e F2 e o tempo de experiéncia com o negécio de
mais de 35 anos de Athena e Marte permitem amplo conhecimento das empresas e dos
proprietarios, maior nimero de lacos de amizade e, consequentemente, maior assertividade na
indicacdo de empresas.

Destaca-se ainda na rede, empresas que receberam indicacdo de amizade dos nés
mais importantes (dos hubs), denominadas “autoridades” da rede: Sirius (0.324), Antares
(0.302), Saturno (0.262) e Neturno (0.261). As autoridades da rede de amizade séo
proprietarios de empresas de calgcados com numero de funcionarios superior a 20, faturamento
anual superior a R$ 1.100.000,00 e que possuem altos niveis de sociabilidade. Isso significa
que patamares minimos de estrutura e desempenho, juntamente com caracteristicas de
empatia, sdo relevantes para uma empresa alcangar visibilidade e importancia na rede de
amizade.

A Tabela 2 indica o indice de autoridade e hub de todas as empresas da rede.
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Tabela 2 - Output Ucinet — Hubs e autoridades rede de amizade

NOS DA REDE DE AMIZADE HUB AUTORIDADE
Ceres 0.014 0.032
Eris 0.159 0.144
Bellatrix 0.000 0.213
Jupiter 0.181 0.220
Makemake 0.134 0.032
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.051
Rigel 0.087 0.177
Mimosa 0.000 0.024
Kaitos 0.000 0.148
Atria 0.000 0.183
Vénus 0.165 0.079
Urano 0.153 0.226
Acrux 0.000 0.058
Haumea 0.253 0.075
Numki 0.000 0.231
Antares 0.000 0.302
Neturno 0.118 0.261
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 0.036
Polaris 0.000 0.225
Spica 0.090 0.114
Alpha 0.000 0.133
F1 0.333 0.193
Hamal 0.000 0.027
Saturno 0.307 0.262
Athena 0.401 0.163
Polux 0.249 0.231
F2 0.444 0.106
Plutdo 0.031 0.032
Marte 0.352 0.224
F3 0.000 0.131
Sirius 0.107 0.324
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.051
Sargas 0.000 0.076
Mercurio 0.050 0.018
Mirfak 0.000 0.000
Terra 0.122 0.048
Sebrae 0.000 0.111
Sindicato 0.000 0.194

Fonte: Dados do estudo (2013)

As autoridades neste caso sdo caracterizadas pelas empresas mais populares nas
relagcbes de amizade, mencionadas por um grande numero de empresas, principalmente pelos
hubs.
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4.1.6 A topologia da rede de contatos

De maneira andloga, a rede de contatos indica o fluxo de interacdo entre 0s
empresarios, por telefone, e-mail ou pessoalmente. Dos 42 nodos presentes na rede, quatro
n&o indicaram e ndo foram indicados por qualquer outro: Peacock, Kaus, Shaula e Mirfak.

As empresas que ndo possuem qualquer tipo de contato com as outras estdo

representadas isoladas (sem lagos de ligacdo) no sociograma a seguir (Figura 9):

Aldebaram .
Sebrae e Mimosa

Shaula
Haumea ¢

Bl Peacock Ceres
Spica

Alpha

"trla IR ’&\‘ .-._.h-__-- _, ¥
Plutio B N i s

3
|

g, TSN

@ Numki Altair

Deneb

Castor

® Fabrica de Calgados

[l Fabrica de Bolsas
A Fornecedor

[] Outras

Figura 9 - Fluxo de contato por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

A Figura 9 contém graficamente nodos diferenciados por tipo de produto principal —
calcados, bolsas, componentes ou outros casos. Identifica-se que no lado inferior esquerdo
predominam fabricantes de bolsas; na faixa central do grafo, fabricantes de cal¢ados; no lado
esquerdo, concentram-se os fornecedores e as empresas mais conectadas a eles; e, na parte
superior, encontram-se 0 Sebrae e sindicato.

A analise grafica da rede de contatos indica que a similaridade em produto fabricado

é importante para o estabelecimento de contato entre as empresas, ja que tendem a se localizar
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na mesma zona do grafo. Outra observacdo pertinente é que os trés fornecedores da rede

possuem contato com as mesmas empresas.

A densidade da rede de contatos, medida de coesdo do grupo, é de 0,113. Isso

significa que a rede conta com 11,3% dos fluxos de conversa possiveis. A Tabela 3 apresenta

o0 grau de centralidade das empresas.

Tabela 3 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de contatos

NOS REDE DE CONTATOS OUTDEGREE | INDEGREE
F1 28.000 22.000
Athena 27.000 9.000
Neturno 25.000 12.000
F2 24.000 10.000
Antares 22.000 14.000
Polux 21.000 12.000
Marte 19.000 8.000
Jupiter 14.000 11.000
Terra 13.000 5.000
Urano 12.000 7.000
Makemake 11.000 0.000
Saturno 10.000 12.000
Spica 8.000 3.000
Haumea 8.000 5.000
Rigel 7.000 5.000
Vénus 6.000 4.000
Eris 5.000 6.000
Sirius 4.000 14.000
Plutdo 1.000 1.000
Atria 0.000 8.000
NumKi 0.000 6.000
Ceres 0.000 1.000
Castor 0.000 1.000
Polaris 0.000 11.000
Bellatrix 0.000 11.000
Hamal 0.000 2.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 1.000
Aldebaram 0.000 3.000
Acrux 0.000 2.000
Mimosa 0.000 1.000
Kaitos 0.000 7.000
F3 0.000 5.000
Alpha 0.000 1.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 2.000
Sargas 0.000 9.000
Mercurio 0.000 2.000
Mirfak 0.000 0.000
Kaus 0.000 0.000
Sebrae 0.000 11.000
Sindicato 0.000 21.000

Fonte: Dados do estudo (2013)
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A centralidade indegree do nds, nimero de enlaces que chegam a cada empresa,
varia de 0 a 22. Enquanto cinco empresas ndo foram mencionadas nenhuma vez, o fornecedor
F1 foi apontado por 22 outras empresas.

Conforme revela a Tabela 3, as organizagdes com maiores graus de centralidade
indegree (mais contactadas) sdo: F1 (22), Sindicato (21), Sirius (14), Antares (14), Saturno
(12), Polux (12) e Neturno (12). As organizagdes com maiores graus outdegree (contactam
mais pessoas) sdo: F1 (28), Athena (27), Neturno (25), F2 (24), Antares (22) e Polux (21).
Ressalta-se que o fornecedor F1, a empresa fabricante de calgados Antares e a fabricante de
bolsas Polux possuem centralidade legitimada na rede de contatos (alta centralidade indegree
e outdegree).

Possuir alta centralidade implica ter mais informacéo e ocupar posi¢do vantajosa em
relacdo a comunicacao na rede. Assim, como também descrito para a rede de amizade, 0s
proprietarios ou representantes dessas organizagfes possuem altas habilidades em controlar o
fluxo de informacdo ao longo da estrutura da rede.

A Figura 10 apresenta a rede de contatos com nodos dimensionados pelo nimero de

enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).

*Peacock
~Mirfak

»Ceres _

eHamal
Eo Mercurio ™

s Altair

Figura 10 - Lacos de contatos
Fonte: Dados do estudo (2013)
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A distancia geodésica (nimero de links entre dois nds especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (11,3% dos casos) a 5 enlaces (62,3% dos casos), com
média de 3,8. Dois quaisquer nos da rede estdo a, no maximo, cinco enlaces de distancia um
do outro para a transmissao de uma informacao.

Os dados gerados pelo Ucinet apontaram a existéncia de oito cliques (subconjuntos
de n6s em que a densidade é 100%. O Quadro 7 apresenta 0s componentes de cada clique.

Quadro 7 - Cliques da rede de contatos

1 Antares Neturno Saturno Polux

8  Japiter Vénus Polux

Fonte: Dados do estudo (2013)

Cada clique € representado por um grupo de empresas fortemente conectadas entre

si, em que cada proprietario declarou conversar com todos os outros (Figura 11).

URANO
) < > SAT 'RNO
—p> @

ANTARES

NETURNO
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[ J

F1

Figura 11 - Grafo dos cliques da rede de contatos
Fonte: Dados do estudo (2013)
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A Figura 11 retrata as dez empresas que estdo inseridas em cliques de contatos —
todos os empresarios conversam com todos os outros do subconjunto. Uma informagéo
deturpada seria rapidamente verificada e corrigida ao fluir dentre empresas pertencentes a um
clique. Apesar de garantir maior transparéncia, o potencial de recebimento de informacdes
novas sobre o mercado, fornecedores ou tecnologias é reduzido, j& que cliques de contatos
geram grande quantidade de informag&o redundante e limitada ao longo dos enlaces.

Os cliques 1 e 2 sdo formados pelas cinco empresas com melhor desempenho em
variedade de produtos — o numero de langcamento de novos produtos ao ano varia de 300 a
500.

Os cliques 4 e 5 séo formados pelas cinco empresas first movers que competem com
estratégia competitiva de diferenciacdo de maior porte (acima de 30 funcionarios) e
faturamento (acima de R$ 2.000.000,00). E, por fim, o clique 8 retne os trés fabricantes de
bolsas de maior faturamento.

N&o foram encontradas similaridades entre as propriedades categoricas dos nodos
pertencentes aos cliques 3, 6 e 7. As empresas que estdo aglutinadas nesses cliques,
possivelmente, possuem homogeneidade em varidveis ndo utilizadas neste estudo ou foram
aproximadas estritamente por processos sociais ou empatia natural entre os empresarios.

0]

Quadro 8 sintetiza os resultados acima descritos, com a composic¢do dos cliques e a

homogeneidade encontrada em cada um.

Quadro 8 - Homogeneidade nos cliques de contatos

Cliques Similaridades internas

1 | Antares, Neturno, Saturno e Polux | Maiores desempenhos em variedades de produtos.

First Movers, competicdo por diferenciacdo, com o
maior faturamento do setor

First Movers, competicdo por diferenciacdo, com o
maior faturamento do setor

8 | Jupiter, Vénus e Polux Fabricantes de bolsas com o maior faturamento

Fonte: Dados do estudo (2013)
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Destaca-se a presenca da empresa Neturno em sete dos oito cliques de Contatos entre
empresarios (

Quadro 8). O proprietario da Neturno possui altos investimentos relacionais e atua
como intermediario importante de informacdes que circulam na rede.

Algumas empresas s8o mais habeis na selecdo de parceiros de conversas (n6s que
apontam para empresas muito populares na rede de contatos). Essas empresas sdo 0s maiores
hubs da rede, a saber: Neturno (0.369), F1 (0.366), Antares (0.343) e F2 (0.286). A condicéo
de fornecedor para F1 e F2 e de representante do sindicato para a Neturno permite amplo
conhecimento das empresas e dos proprietarios e, consequentemente, maior assertividade na
indicagédo de empresas.

Destacam-se ainda empresas que foram mencionadas pelos nds mais importantes
(dos hubs), denominadas “autoridades” da rede: F1 (0.369), Sindicato (0.357), Antares
(0.289) e Sirius (0.271).

Relacbes comerciais e relacGes institucionais levam as empresas a contactarem o
fornecedor F1 e o Sindicato, respectivamente. As empresas Antares e Sirius sdo as duas
maiores em volume de producdo (mais do que o dobro da producdo das demais). Para
atingirem elevados niveis de producdo, as empresas terceirizam parte da producdo para
pequenos fabricantes da regido. Dessa forma, tais relacbes de producéo criadas explicam a
condicgéo de autoridade na rede de contatos.

Salienta-se que a Antares também possui alto indice em hub, o que reforca sua
capacidade de interligacdo de multiplos nodos e sua influéncia na rede. A Tabela 4 indica o
indice de autoridade e hub de todas as empresas da rede.

O modelo core/periferia construido pelo Ucinet para classificar as empresas que
estdo no centro e na periferia do sociograma da rede de contatos apontou:

- Core: Japiter, Urano, Haumea, Antares, Neturno, F1, Saturno, Athena, Polux, F2,
Marte, Sirius, Terra e Sindicato.

- Periferia: Ceres, Eris, Bellatrix, Makemake, Shaula, Altair, Aldebaram, Rigel,
Mimosa, Kaitos, Atria, Vénus, Acrux, Numki, Kaus, Castor, Polaris, Spica, Alpha, Hamal,
Pluto, F3, Peacock, Deneb, Sargas, Mercurio, Mirfak e SEBRAE.

A classificacdo core/periferia em uma rede de contatos sugere a existéncia de uma
estrutura central de empresas que partilham informacdes entre si e, em seguida, transmitem

informagdes para as estruturas periféricas da rede.



Tabela 4 - Output Ucinet — Hubs e autoridades rede de contatos

NOS DA REDE DE CONTATOS HUB AUTORIDADE
Ceres 0.000 0.026
Eris 0.080 0.141
Bellatrix 0.000 0.178
Jupiter 0.195 0.222
Makemake 0.178 0.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.005
Aldebaram 0.000 0.071
Rigel 0.071 0.124
Mimosa 0.000 0.026
Kaitos 0.000 0.131
Atria 0.000 0.156
Vénus 0.096 0.082
Urano 0.191 0.124
Acrux 0.000 0.023
Haumea 0.140 0.109
Numki 0.000 0.111
Antares 0.343 0.289
Neturno 0.369 0.216
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 0.014
Polaris 0.000 0.185
Spica 0.140 0.072
Alpha 0.000 0.020
F1 0.366 0.369
Hamal 0.000 0.045
Saturno 0.138 0.241
Athena 0.357 0.149
Polux 0.259 0.234
F2 0.286 0.106
Plutdo 0.013 0.018
Marte 0.330 0.176
F3 0.000 0.096
Sirius 0.074 0.271
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.038
Sargas 0.000 0.186
Mercario 0.000 0.032
Mirfak 0.000 0.000
Terra 0.188 0.128
Sebrae 0.000 0.199
Sindicato 0.000 0.357

Fonte: Dados do estudo (2013)

4.1.7 A topologia da rede de aprendizagem

65

A rede de aprendizagem demonstra quais empresarios/empresas aprendem sobre o

negocio com quais outros empresarios/empresas do setor de calcados e bolsas da RMBH.
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A Figura 12 apresenta os enlaces e a posi¢cdo geométrica dos nos, de acordo com a

proximidade entre eles.
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Figura 12 - Relagbes de aprendizagem por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

Das 42 empresas da rede, 12 ndo aprendem com qualquer outra empresa € ndo sao
referéncia em aprendizagem para ninguém, constituindo-se como nos isolados na rede.
Identificou-se que todas as empresas com faturamento anual acima de 1,1 milhdo aprendem
ou ensinam na rede (estdo conectadas a outros nas).

Observa-se que empresas de calcados e bolsas aprendem umas com as outras. As
fabricas de calcados possuem mais enlaces de aprendizado com os fornecedores e com o
Sindicato do que as fabricas de bolsas.

A densidade da rede de aprendizagem, medida de coesdo do grupo, € de 0,047. Isso
significa que a rede conta com apenas 4,7% dos enlaces de aprendizagem possiveis. A
centralidade indegree do nos, numero de enlaces que chegam a cada empresa, varia de 0 a 23
(Tabela 5).
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Conforme se observa na Tabela 5, as organizagbes com maiores graus de
centralidade indegree (recebem mais enlaces) sdo: Sebrae (23), Sindicato (15), Polaris (13),
Bellatrix (10), Polux (8), Antares (7), Sargas (7) e F2 (7). As organiza¢Ges com maiores graus
outdegree (apontam mais empresas) sdo: Urano (14), Vénus (13), F1 (13), Polux (12), Marte
(9) e Mercurio (9).

Tabela 5 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de aprendizagem

NOS REDE DE APRENDIZAGEM | OUTDEGREE | INDEGREE
Urano 14.000 1.000
Vénus 13.000 0.000
F1 13.000 6.000
Polux 12.000 8.000
Marte 9.000 0.000
Mercurio 9.000 0.000
Athena 7.000 4.000
Terra 7.000 3.000
Antares 7.000 7.000
Sirius 7.000 6.000
Neturno 6.000 5.000
Haumea 4.000 0.000
Jupiter 4.000 4.000
Spica 4.000 0.000
Makemake 3.000 0.000
Rigel 3.000 2.000
Ceres 2.000 0.000
Eris 2.000 1.000
F2 2.000 7.000
Plutdo 2.000 0.000
Atria 0.000 2.000
Shaula 0.000 0.000
Castor 0.000 0.000
Polaris 0.000 13.000
Bellatrix 0.000 10.000
Hamal 0.000 0.000
Saturno 0.000 3.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000
Acrux 0.000 1.000
Mimosa 0.000 0.000
Kaitos 0.000 1.000
F3 0.000 1.000
Alpha 0.000 0.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.000
Sargas 0.000 7.000
Numki 0.000 0.000
Mirfak 0.000 0.000
Kaus 0.000 0. 000
Sebrae 0.000 23.000
Sindicato 0.000 15.000

Fonte: Dados do estudo (2013)
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Possuir alta centralidade indegree em aprendizagem significa que a empresa ensina
diversos aspectos sobre o0 negoécio para as outras empresas. Tais empresas partilham
conhecimento ou sdo referéncias sobre padrdes a serem seguidos. Possuir alta centralidade
outdegree em aprendizagem significa que a empresa aprende muito sobre o negdcio com
diversas empresas da rede. Destaca-se que a empresa Polux possui papel ativo no fluxo de
aprendizagem da rede (alta centralidade indegree e outdegree).

A Figura 13 apresenta a rede de aprendizagem com nodos dimensionados pelo

numero de enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).
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Figura 13 - Lacos de aprendizagem
Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodésica (nimero de links entre dois nés especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (4,7% dos casos) a 6 (87% dos casos), com média de
5,5. Dois quaisquer nés da rede estdo a, no maximo, seis enlaces de distancia um do outro
para a transmissdo de conhecimento aprendido.

Né&o foi identificado qualquer clique na rede de aprendizagem. Isso significa que ndo
existem subgrupos de aprendizagem — minimo de trés empresas que aprendem umas com as
outras reciprocamente.

Algumas empresas sdo mais eficientes em aprender com um grande numero de
empresas, inclusive com empresas muito populares na rede de aprendizagem. Essas empresas
sdo os maiores hubs da rede, a saber: Urano (0,450), Polux (0,433), Mercario (0,406) e
Neturno (0,340). Destaca-se que as empresas Polux e Netuno estdo diretamente ligadas ao
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quadro da chefia do Sindicato, 0 que pode ser uma posi¢do vantajosa para ter acesso a

conhecimento e expertise de outras empresas.

As autoridades da rede sdo: Sebrae (0,686), Sindicato (0,452), Polaris (0,353) e

Bellatrix (0,218). As duas instituicdes voltadas para 0 apoio as empresas sdo as mais

apontadas como nos que ensinam na rede. A Tabela 6 indica o indice de autoridade e hub de

todas as empresas da rede de aprendizagem.

Tabela 6 - Output Ucinet — Hubs e autoridades rede de aprendizagem

NOS DA REDE DE APRENDIZAGEM HUB AUTORIDADE
Ceres 0.137 0.000
Eris 0.043 0.010
Bellatrix 0.000 0.218
Jupiter 0.088 0.059
Makemake 0.205 0.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000
Rigel 0.021 0.029
Mimosa 0.000 0.000
Kaitos 0.000 0.045
Atria 0.000 0.056
Vénus 0.201 0.000
Urano 0.450 0.020
Acrux 0.000 0.020
Haumea 0.184 0.000
Numki 0.000 0.000
Antares 0.272 0.084
Neturno 0.340 0.194
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 0.000
Polaris 0.000 0.353
Spica 0.086 0.000
Alpha 0.000 0.000
F1 0.144 0.045
Hamal 0.000 0.000
Saturno 0.000 0.066
Athena 0.108 0.084
Polux 0.433 0.205
F2 0.005 0.085
Plutdo 0.043 0.000
Marte 0.105 0.000
F3 0.000 0.000
Sirius 0.185 0.104
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.000
Sargas 0.000 0.152
Mercurio 0.406 0.000
Mirfak 0.000 0.000
Terra 0.152 0.043
Sebrae 0.000 0.686
Sindicato 0.000 0.452

Fonte: Dados do estudo (2013)
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4.1.8 A topologia da rede de cooperacao

As empresas da rede apontaram com quais outras empresas mantinham acdes de
colaboragcdo mdtua, podendo ser representadas por acdes pontuais (pesquisas conjuntas,
contratacdo de consultores, organizagdo de eventos para publicidade do setor, etc.) ou por
parcerias em processos (compra de matéria-prima, producdo, desenvolvimento de novos
produtos, etc.). A rede dos lacos de cooperacdo, por tipo de produto/servico ofertado, esta

representada na Figura 14.
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Figura 14 - Lacos de cooperagéo por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

Observa-se na Figura 14 que 15 empresas da rede estdo isoladas — ndo mencionaram
ou ndo foram mencionadas em relacdes de cooperacdo. Além disso, identificam-se relacdes de
cooperacgéo entre fornecedores, entre fornecedores e fabricantes de cal¢ados, entre o Sebrae e
todos os tipos de empresas, entre o Sindicato e fabricantes de calgados e bolsas e entre
fabricantes de bolsas e fabricantes de calgcados. Curiosamente, as empresas fabricantes de
bolsas ndo possuem acgdes colaborativas conjuntas entre si. As empresas com faturamento

mais baixo (até R$ 240.000) ndo possuem relacdes de cooperagdo com qualquer empresa ou
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possuem apenas com os fornecedores (caso da Spica). E importante ressaltar o
posicionamento de duas das maiores empresas em termos de faturamento — Sirius e Antares —,
que apesar de ndo possuirem muitos enlaces, conectam os dois lados, principais subgrupos da
rede. A densidade da rede de cooperacdo, medida de coesdao do grupo, € de 0,035. Isso

significa que a rede conta com apenas 3,5% dos enlaces de cooperacdo possiveis.

Tabela 7 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de cooperagéo

NOS REDE DE COOPERACAO OUTDEGREE INDEGREE
Athena 13.000 2.000
Antares 12.000 5.000
Urano 12.000 2.000
Saturno 10.000 2.000
F1 9.000 9.000
Haumea 6.000 0.000
Polux 6.000 3.000
Neturno 6.000 2.000
F2 5.000 2.000
Sirius 4.000 4.000
Spica 3.000 0.000
Marte 3.000 0.000
Terra 2.000 3.000
Makemake 1.000 0.000
Atria 0.000 3.000
Ceres 0.000 0.000
Acrux 0.000 0.000
Bellatrix 0.000 2.000
Numki 0.000 1.000
Mimosa 0.000 0.000
Castor 0.000 0.000
Polaris 0.000 5.000
Eris 0.000 0.000
Alpha 0.000 0.000
Jupiter 0.000 2.000
Hamal 0.000 0.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000
Kaus 0.000 0.000
Plutdo 0.000 0.000
Kaitos 0.000 3.000
F3 0.000 3.000
Vénus 0.000 1.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.000
Sargas 0.000 3.000
Mercario 0.000 1.000
Mirfak 0.000 0.000
Rigel 0.000 1.000
Sebrae 0.000 16.000
Sindicato 0.000 17.000

Fonte: Dados do estudo (2013)
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A centralidade indegree do nds, nimero de enlaces que chegam a cada empresa,
varia de 0 a 17. Enquanto dezenove empresas ndao foram mencionadas nenhuma vez, o
Sindicato recebeu 17 enlaces (Tabela 7).

Conforme se observa na Tabela 7, as organizagbes com maiores graus de
centralidade indegree (recebem mais enlaces) sdo: Sindicato (17), Sebrae (15), F1 (9), Polaris
(5), Antares (5) e Sirius (4). As organizagbes com maiores graus outdegree (apontam mais
empresas) sdo: Athena (13), Antares (12), Urano (12), Saturno (10) e F1 (9).

Possuir alta centralidade indegree, neste caso, significa que a empresa ou instituicdo
é importante em acgBes cooperativas para varias empresas. Reforca-se o baixo grau de
cooperagéo entre as empresas do APL que, majoritariamente desenvolvem acfes em parceria
com o Sindicato e com o Sebrae.

Possuir alta centralidade outdegree, neste caso, significa que a empresa esforga-se no
estabelecimento de a¢es cooperativas com multiplos nés.

A Figura 15 apresenta a rede de cooperagao com nodos dimensionados pelo nimero

de enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).

= Castor ) !(':ﬁrﬁk
. Al - Ceres
pha - Eris
- Hamal
= Plutio - Suhtm'llﬂ
-P Kk . = Altair
. Dz;‘;?: E‘E“ms = Aldebaram
Bellatri;-: \:‘:ﬂ-.h' Al ae
.‘\\ ——h = Acrux
e - - Kaus
L - . .
-Ju]ii;er_ S --"::-Mﬂ“e
- o e ; Spica
Numki el ——1— 7
N,
gel f -.\ /
*MMakemalke JS“E“ \RJ"
*Fa~

Figura 15 - Lacos de cooperacéo
Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodesica (nimero de links entre dois nds especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (3,5% dos casos) a 6 (88,6% dos casos), com media de
5,6. Dois quaisquer nos da rede estdo a, no maximo, seis enlaces de distancia um do outro na

rede de cooperacdo. N&o foi identificado qualquer clique na rede de cooperacdo. Isso significa
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que ndo existem subgrupos de cooperacdo — minimo de trés empresas que cooperam umas

com as outras.

Os maiores hubs da rede de cooperacéo sao: Polux (0,442), Neturno (0,442), Haumea
(0,442) e Antares (0,414). As autoridades da rede sdo: Sindicato (0,681), Sebrae (0,673), F1
(0,173) e Sargas (0,135). A Tabela 8 indica o indice de autoridade e hub de todas as empresas

da rede de cooperagéo.

Tabela 8 - Output Ucinet — Hubs e autoridades rede de cooperagéo

NOS DA REDE DE COOPERACAO HUB AUTORIDADE
Ceres 0.000 0.000
Eris 0.000 0.000
Bellatrix 0.000 0.009
Jupiter 0.000 0.009
Makemake 0.010 0.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000
Rigel 0.000 0.005
Mimosa 0.000 0.000
Kaitos 0.000 0.047
Atria 0.000 0.047
Vénus 0.000 0.004
Urano 0.345 0.009
Acrux 0.000 0.000
Haumea 0.442 0.000
Numki 0.000 0.005
Antares 0.414 0.047
Neturno 0.442 0.042
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 0.000
Polaris 0.000 0.093
Spica 0.039 0.000
Alpha 0.000 0.000
F1 0.115 0.173
Hamal 0.000 0.000
Saturno 0.038 0.043
Athena 0.047 0.082
Polux 0.442 0.047
F2 0.042 0.015
Plutdo 0.000 0.000
Marte 0.094 0.000
F3 0.000 0.014
Sirius 0.294 0.068
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.000
Sargas 0.000 0.135
Mercurio 0.000 0.005
Mirfak 0.000 0.000
Terra 0.093 0.038
Sebrae 0.000 0.673
Sindicato 0.000 0.681

Fonte: Dados do estudo (2013)
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4.1.9 A topologia da rede de competicéo

As empresas do setor de calcados e bolsas foram questionadas sobre quem
consideravam seus concorrentes.

A Figura 16 apresenta a rede de competicdo de acordo com o tipo de produto.
Observa-se que 12 empresas encontram-se isoladas na rede de competicdo (ndo mencionaram

e ndo foram mencionadas por ninguem).
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Figura 16 - Lacos de competicdo por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

Evidentemente, na rede de competicdo os semelhantes se agrupam. Algumas
empresas de calcados (Neturno e Polaris) sdo apontadas por empresas de bolsas e algumas
empresas de bolsas (Atria, Vénus e Acrux) sdo apontadas por empresas de calgados. 1sso
acontece porque tais empresas fabricam os dois produtos (bolsas e cal¢ados). Salienta-se que
a propriedade de tipo (fabricante de bolsas ou de cal¢cados) é atribuida com base no principal
produto da empresa.

Em geral, empresarios com tempo de experiéncia acima de dez anos percebem como

concorrentes outras empresas dirigidas por proprietarios mais experientes. Proprietarios com
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menor tempo de experiéncia possuem mais visibilidade entre 0s outros menos experientes.
Em relagdo a estratégia competitiva da empresa (custos ou diferenciagdo), nao foi identificado
qualquer padrdo nos relacionamentos. Ou seja, ha forte competicdo entre empresas de
estratégias distintas.

A Figura 17 apresenta as relacbes de competicdo com noés diferenciados por

movimentos competitivos.
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Figura 17 - Lagos de competicdo por movimentos competitivos
Fonte: Dados do estudo (2013)

A Figura 17 mostra que as empresas first movers do setor ndo apontaram outra
empresa local como maiores concorrentes ou apontaram outras empresas first movers. Isto é,
nenhuma second ou late mover é percebida como concorrente por uma first mover. No
entanto, empresas second e late movers percebem first movers como suas concorrentes.

A densidade calculada da rede de competicdo, medida de coesdo do grupo, é de
0,028. Isso significa que a rede conta com apenas 2,8% dos enlaces de competi¢cdo possiveis.
A centralidade indegree do nos, numero de enlaces que chegam a cada empresa, varia de 0 a
13. Enquanto dezenove empresas ndo foram mencionadas nenhuma vez, a empresa Polaris

recebeu 13 enlaces (Tabela 9).
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Tabela 9 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de competicéo

NOS REDE DE COMPETICAO | OUTDEGREE INDEGREE
Mercurio 21.000 1.000
Marte 16.000 0.000
Urano 12.000 3.000
Vénus 10.000 5.000
Saturno 9.000 6.000
Antares 8.000 1.000
Rigel 6.000 3.000
Neturno 6.000 11.000
Jupiter 6.000 3.000
Spica 5.000 0.000
Ceres 4.000 0.000
F1 3.000 0.000
Sirius 2.000 2.000
Mimosa 0.000 0.000
Bellatrix 0.000 8.000
Atria 0.000 6.000
Makemake 0.000 0.000
Haumea 0.000 1.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 5.000
Castor 0.000 8.000
Kaus 0.000 0.000
Eris 0.000 1.000
Polaris 0.000 13.000
Acrux 0.000 5.000
Hamal 0.000 0.000
Shaula 0.000 0.000
Athena 0.000 5.000
Polux 0.000 0.000
F2 0.000 0.000
Plutdo 0.000 0.000
Kaitos 0.000 5.000
F3 0.000 3.000
Alpha 0.000 3.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.000
Sargas 0.000 3.000
Numki 0.000 7.000
Mirfak 0.000 0.000
Terra 0.000 0.000
Sebrae 0.000 0.000
Sindicato 0.000 0.000

Fonte: Dados do estudo (2013)

Conforme se observa na Tabela 9, as organizagbes com maiores graus de
centralidade indegree (recebem mais enlaces) sdo: Polaris (13), Neturno (11), Bellatrix (8),
Castor (8) e Numki (7). As organizagbes com maiores graus outdegree (apontam mais
empresas) sdo: Mercurio (21), Marte (16), Urano (12), Vénus (10) e Saturno (9). Alta

centralidade indegree, neste caso, significa que a empresa é percebida como concorrente
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direto por muitas empresas. Ja alta centralidade outdegree, neste caso, significa que a empresa
percebe um numero maior de empresas locais como seus concorrentes.

A empresa Polaris, que possui a mais alta centralidade indegree, “é uma empresa que
fabrica calcados e bolsas com enorme variedade de linhas” (Entrevistado da Urano). Possui
linhas de produtos voltados a todas as classes sociais. Logo, a empresa é identificada como o
principal concorrente das empresas do setor.

A Figura 18 apresenta a rede de competicdo com nodos dimensionados pelo numero

de enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).
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Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodésica (nimero de links entre dois nds especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (2,8% dos casos) a 5 (95,1% dos casos), com média de
4,8. Dois quaisquer nos da rede estdo a, no maximo, cinco enlaces de distancia um do outro na
rede de competicdo. Néo foi identificado qualquer clique na rede de competigéo. Isso significa
que ndo existem subgrupos de fortes concorrentes — minimo de trés empresas com percepcdes
reciprocas de competicéo.

Os maiores hubs da rede de competi¢do sdo: Mercurio (0,752), Urano (0,333), Marte
(0,319) e Vénus (0,315). As autoridades da rede sdo: Neturno (0,497), Bellatrix (0,386),
Castor (0,345) e Vénus (0,311).

A Tabela 10 indica o indice de autoridade e hub de todas as empresas da rede de

competicao.
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Tabela 10 - Output Ucinet — Hubs e autoridades rede de competi¢do

NOS DA REDE DE COMPETICAO HUB AUTORIDADE
Ceres 0.125 0.000
Eris 0.000 0.005
Bellatrix 0.000 0.386
Jupiter 0.235 0.242
Makemake 0.000 0.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.034
Rigel 0.051 0.074
Mimosa 0.000 0.000
Kaitos 0.000 0.310
Atria 0.000 0.152
Vénus 0.315 0.311
Urano 0.333 0.045
Acrux 0.000 0.170
Haumea 0.000 0.012
Numki 0.000 0.125
Antares 0.109 0.001
Neturno 0.123 0.497
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 0.345
Polaris 0.000 0.236
Spica 0.051 0.000
Alpha 0.000 0.103
F1 0.000 0.000
Hamal 0.000 0.000
Saturno 0.139 0.147
Athena 0.000 0.093
Polux 0.000 0.000
F2 0.000 0.000
Plutdo 0.000 0.000
Marte 0.319 0.000
F3 0.000 0.000
Sirius 0.010 0.023
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.000
Sargas 0.000 0.242
Mercurio 0.752 0.034
Mirfak 0.000 0.000
Terra 0.000 0.000
Sebrae 0.000 0.000
Sindicato 0.000 0.000

Fonte: Dados do estudo (2013)

4.1.10 A topologia da rede de popularidade

A rede de popularidade é formada por todas as empresas ou instituicdes citadas (ou
tiveram seus proprietarios mencionados) em “Gostaria de ser amigo de”, “Gostaria de

conversar com” ou “Gostaria de aprender com”. Os enlaces nao representam relacionamentos



79

existentes, mas potenciais. Os nos que recebem enlaces sao empresas populares no setor que,
voluntariamente ou ndo, ndo compartilham informacdes na rede.

A Figura 19 apresenta as empresas populares diferenciadas por tipo de produto, grafo
em que se identificam 15 empresas isoladas. Observa-se que dentre os 48 enlaces diretos,
apenas 13 interligam empresas semelhantes no quesito produto. A maior parte das diades é
formada por empresas/instituigdes diferentes entre si. Ou seja, hd grande interesse de

aproximacdo entre empresas ndo concorrentes.
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Figura 19 - Relagdes de popularidade por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

A densidade calculada da rede de popularidade, medida de coesdo do grupo, é de
0,028. Isso significa que a rede conta com apenas 2,8% dos enlaces de popularidade possiveis.
A centralidade indegree do nés, numero de enlaces que chegam a cada empresa, varia de 0 a
11. Enquanto 21 empresas ndo foram mencionadas nenhuma vez, a empresa Polaris recebeu
11 enlaces (Tabela 11).



Tabela 11 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de popularidade

NOS REDE DE POPULARIDADE OUTDEGREE INDEGREE
Vénus 19.000 0.000
Mercurio 12.000 0.000
F1 8.000 0.000
Saturno 5.000 4.000
F2 4.000 0.000
Polux 4.000 4.000
Spica 3.000 0.000
Marte 3.000 1.000
Terra 3.000 1.000
Haumea 2.000 0.000
Sirius 1.000 2.000
Ceres 1.000 2.000
Makemake 0.000 1.000
Mimosa 0.000 0.000
Bellatrix 0.000 5.000
Atria 0.000 0.000
Acrux 0.000 0.000
Antares 0.000 1.000
Altair 0.000 0.000
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 6.000
Polaris 0.000 11.000
Eris 0.000 0.000
Urano 0.000 1.000
Jupiter 0.000 3.000
Hamal 0.000 0.000
Shaula 0.000 0.000
Athena 0.000 5.000
Aldebaram 0.000 1.000
Rigel 0.000 0.000
Plutdo 0.000 0.000
Kaitos 0.000 2.000
F3 0.000 1.000
Alpha 0.000 0.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 2.000
Sargas 0.000 0.000
Numki 0.000 0.000
Mirfak 0.000 0.000
Neturno 0.000 3.000
Sebrae 0.000 5.000
Sindicato 0.000 4.000

Fonte: Dados do estudo (2013)
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Conforme se observa na Tabela 11, as organizagdes com maiores graus de

centralidade indegree (recebem mais enlaces) sdo: Polaris (11), Castor (6), Bellatrix (5),

Athena (5) e Sebrae (5). Alta centralidade indegree, neste caso, significa que a empresa ou

instituicio ndo interage com outras empresas, embora Seja vista como importante. A

antissociabilidade dessas empresas é refletida nas citacfes recebidas por Polaris, Bellatrix e
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Athena na rede negativa. Além disso, Polaris, Castor e Bellatrix recusaram-se durante a
pesquisa a fornecer informacdes individuais e sobre seus relacionamentos.

As organizagdes com maiores graus outdegree (apontam mais empresas) sdo: Vénus
(19), Mercurio (12), F1 (8), Saturno (5) e F2 (4). A alta centralidade outdegree, neste caso,
significa que a empresa gostaria de aumentar sua sociabilidade e obter mais beneficios da rede
social do setor de calcados e bolsas. A tendéncia a sociabilidade foi também observada
mediante a aderéncia e grande receptividade dessas empresas em receber pesquisadores e
contribuir com o estudo. A Figura 20 apresenta a rede de popularidade com nodos

dimensionados pelo numero de enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).
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Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodésica (nimero de links entre dois nds especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (2,8% dos casos) a 4 (95,4% dos casos), com média de
3,9. Dois quaisquer nés da rede estdo a, no maximo, quatro enlaces de distancia um do outro
na rede de popularidade.

Né&o foi identificado qualquer clique na rede de popularidade. Além de nédo existir
subgrupos de densidade 100%, ndo foi identificado qualquer enlace com relacdo de
reciprocidade (dois proprietarios com desejo de conversar um com 0 outro). Isso evidencia
que a falta de enlaces de interatividade acontece pela falta de interesse de uma das partes, e

ndo por falta de oportunidades.
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Os maiores hubs da rede de popularidade séo: Vénus (0,806), Mercurio (0,414), F1
(0,258) e Saturno (0,195). Os hubs representam as empresas receptivas e interessadas em
aumentar a conectividade da rede. As autoridades da rede séo: Polaris (0,589), Castor (0,394),
Athena (0,304) e Bellatrix (0,260) — principais empresas mencionadas pelos hubs, que por
algum motivo evitam contato com as demais empresas. A Tabela 12 indica o indice de

autoridade e hub de todas as empresas da rede de popularidade.
Tabela 12 - Output Ucinet - Hubs e autoridades rede de popularidade

NOS DA REDE DE POPULARIDADE HUB AUTORIDADE
Ceres 0.011 0.033
Eris 0.000 0.000

Bellatrix 0.000 0.260

Jupiter 0.000 0.142
Makemake 0.000 0.004
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000

Aldebaram 0.000 0.036

Rigel 0.000 0.000

Mimosa 0.000 0.000
Kaitos 0.000 0.223
Atria 0.000 0.000
Vénus 0.806 0.000
Urano 0.000 0.111
Acrux 0.000 0.000
Haumea 0.112 0.000
Numki 0.000 0.000
Antares 0.000 0.111
Neturno 0.000 0.226
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 0.394
Polaris 0.000 0.589
Spica 0.068 0.000
Alpha 0.000 0.000
F1 0.258 0.000
Hamal 0.000 0.000
Saturno 0.195 0.220
Athena 0.000 0.304
Polux 0.118 0.154
F2 0.027 0.000
Plutdo 0.000 0.000
Marte 0.048 0.027
F3 0.000 0.007
Sirius 0.082 0.223
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.223
Sargas 0.000 0.000
Mercurio 0.414 0.000
Mirfak 0.000 0.000
Terra 0.184 0.004
Sebrae 0.000 0.078
Sindicato 0.000 0.106

Fonte: Dados do estudo (2013)
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4.1.11 A topologia da rede negativa

A rede negativa é formada por todas as empresas ou instituicdes que tiveram seus
proprietarios mencionados em “Nao gostaria de ser amigo de”. Sdo enlaces que evidenciam a
indisposicdo declarada em estabelecer relagdes com determinadas empresas. A Figura 21
apresenta os enlaces de indisposi¢cdo por tipo de produto. Observa-se que apenas seis
empresas estdo envolvidas com enlaces. Portanto, 37 nos estdo isolados na rede negativa.
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Figura 21 - Enlaces negativos por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

A Figura 21 apresenta a indisposi¢do do fornecedor F1 em contactar duas fabricantes
de calcados (Polaris e Athena), a indisposicdo de Antares em contactar Athena e Bellatrix e a
indisposicao de Saturno em também contactar Bellatrix. Portanto, as medidas de centralidade
indegree existentes na rede sdo: Athena (2), Bellatrix (2) e Polaris (1). E as medidas de
centralidade outdegree sdo: F1 (2), Antares (2) e Saturno (1).

Devido ao contetdo da rede e ao baixo numero de enlaces, o calculo de algumas
medidas torna-se evasivo. Contudo, evidenciam-se possiveis situacdes de conflitos pessoais
entre 0s empresarios, o que impossibilita a existéncia de fluxo direto de informacdes entre as

empresas.
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4.1.12 A topologia da rede de referéncia

A rede de referéncias é formada pelas empresas que mencionaram e empresas
mencionadas como referéncia em prestigio — solicitou-se que até cinco empresas/instituicoes
fossem escolhidas por cada respondente. Observa-se que dos 42 nos, 12 estdo isolados na rede
—n&@o mencionaram e ndo foram mencionados por qualquer empresa como referéncia no setor.

A Figura 22 apresenta 0 sociograma da rede de referéncia em prestigio com nodos

diferenciados pelo produto/servico.
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Figura 22 - Rede de referéncia por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)
Em geral, as organizagdes mais centrais na rede s&o: Saturno, Urano, Polux, Polaris,
Athena e Antares. Os comentarios positivos em relacdo a tais empresas refletem sua

legitimidade e consequente influéncia de opinido no setor (GOULD, 2002).
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Em relacdo a propriedade de estratégia competitiva (custos ou diferenciagdo),
identificou-se que ndo h& relagdo de influéncia exclusiva entre empresas com a mesma
propriedade. Ou seja, empresas que competem por custos sdo apontadas como referéncia por
empresas que competem por diferenciacdo, assim como empresas que competem por
diferenciacdo sdo apontadas como referéncia por empresas que competem por custo.

Na rede referéncia, observou-se a predominancia central de empresas first e second
movers e periférica de late movers. Isso significa que a proatividade em lancar produtos ou
em desenvolver novos processos e a agilidade em acompanhar tendéncias da moda estdo
relacionadas com os atributos de uma empresa referéncia no setor. Apesar disso, ndo existe
uma relacdo de influéncia apenas entre semelhantes — as citacbes de referéncia partem e
direcionam-se a empresas com distintas caracteristicas de movimento competitivo.

As empresas mais centrais da rede de referéncia possuem como propriedades em
comum: faturamento acima de R$1.100.000, quantidade de funcionérios acima de 20 e tempo
de experiéncia do proprietario com o negécio acima de 10 anos.

A densidade calculada da rede de referéncia, medida de coesdo do grupo, € de 0,057.
A centralidade indegree do nos, numero de enlaces que chegam a cada empresa, varia de 0 a
19. Enquanto 21 empresas ndo foram mencionadas nenhuma vez, a empresa Polaris foi
apontada por 19 empresas (

Tabela 13).

Conforme se observa na

Tabela 13, as organizagdes com maiores graus de centralidade indegree (recebem
mais enlaces) sdo: Polaris (19), Saturno (13), Polux (11), Antares (7), Athena (7) e Urano (6).
O outdegree méaximo (numero de empresas apontadas) € de 5, devido a delimitacdo da
questdo a este nimero, o0 que torna sua analise sem sentido.

Alta centralidade indegree, neste caso, significa que a empresa é reconhecida como
referéncia por muitas empresas. As empresas com maiores graus de centralidade indegree sao
as mesmas identificadas como centrais na anélise grafica.

A empresa Polaris foi reconhecida como a maior referéncia do setor também pelos
especialistas entrevistados: “E a maior, tem uma politica de marketing e de desenvolvimento
muito forte; participa de feiras internacionais. E uma marca muito conceituada e tem um

produto de valor agregado muito alto”.
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Tabela 13 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de referencia

NOS REDE DE REFERENCIA | OUTDEGREE INDEGREE

Ceres 5.000 1.000
Spica 5.000 0.000
Antares 5.000 7.000
Jupiter 5.000 1.000
Makemake 5.000 0.000
Saturno 5.000 13.000
Athena 5.000 7.000
Plutdo 5.000 0.000
Rigel 5.000 2.000
Mercurio 5.000 0.000
Marte 5.000 0.000
Urano 5.000 6.000
F1 5.000 0.000
F2 5.000 1.000
Terra 5.000 1.000
Vénus 4.000 0.000
Eris 4.000 0.000
Haumea 4.000 0.000
Neturno 4.000 1.000
Polux 4.000 11.000
Sirius 4.000 4.000
Atria 0.000 3.000
Castor 0.000 4.000
Polaris 0.000 19.000
Bellatrix 0.000 5.000
Hamal 0.000 0.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000
Acrux 0.000 0.000
Mimosa 0.000 0.000
Kaitos 0.000 0.000
F3 0.000 0.000
Alpha 0.000 0.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 2.000
Sargas 0.000 2.000
NumKi 0.000 2.000
Mirfak 0.000 0.000
Kaus 0.000 0.000
Sebrae 0.000 5.000

Sindicato 0.000 2.000

Fonte: Dados do estudo (2013)

A Figura 23 apresenta a rede de enlaces de opinido sobre as referéncias do setor, com

nodos dimensionados pelo nimero de enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).
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Figura 23 - Lagos de opini&o sobre referéncia
Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodésica (nimero de links entre dois nds especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (5,7% dos casos) a 5 (84,6% dos casos), com média de
4,5. Dois quaisquer nos da rede estdo a, no maximo, cinco enlaces de distancia um do outro na
rede de referéncia. N&o foi identificado ainda qualquer clique na rede de referéncia.

Algumas empresas sdo mais eficientes assertivas ao apontarem as empresas mais

referenciadas do setor (hubs da rede). De acordo com a
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Tabela 14, os maiores hubs da rede de referéncia sdo: Marte (0,285), Japiter (0,281),
Plutdo (0,264) e Mercurio (0,254).

As autoridades da rede séo: Polaris (0,628), Saturno (0,461), Polux (0,409), Antares
(0,215) e Athena (0,198). Tais empresas representam, nesta ordem, o grupo de empresas que
mais lancam novas cole¢Oes de produtos ao ano (acima de 400 unidades/ano). Dessa forma, a
inovacdo e a variedade em produto apresentam-se como variaveis diretamente relacionadas

com a imagem e com o prestigio da empresa perante seus concorrentes.
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Tabela 14 - Output Ucinet — Hubs e autoridades rede de referéncia

NOS DA REDE DE REFERENCIA HUB AUTORIDADE
Ceres 0.226 0.022
Eris 0.187 0.000
Bellatrix 0.000 0.169

Jupiter 0.281 0.024
Makemake 0.160 0.000

Shaula 0.000 0.000

Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000

Rigel 0.162 0.036

Mimosa 0.000 0.000

Kaitos 0.000 0.000

Atria 0.000 0.104

Vénus 0.199 0.000

Urano 0.208 0.189

Acrux 0.000 0.000

Haumea 0.252 0.000

Numki 0.000 0.053

Antares 0.219 0.215
Neturno 0.252 0.024
Kaus 0.000 0.000
Castor 0.000 0.131
Polaris 0.000 0.628
Spica 0.077 0.000
Alpha 0.000 0.000
F1 0.164 0.000
Hamal 0.000 0.000
Saturno 0.227 0.461
Athena 0.250 0.198
Polux 0.145 0.409
F2 0.166 0.024
Plutdo 0.264 0.000
Marte 0.285 0.000
F3 0.000 0.000
Sirius 0.253 0.109
Peacock 0.000 0.000

Deneb 0.000 0.035

Sargas 0.000 0.070
Mercurio 0.254 0.000

Mirfak 0.000 0.000

Terra 0.226 0.024

Sebrae 0.000 0.136
Sindicato 0.000 0.069

Fonte: Dados do estudo (2013)

4.1.13 A topologia da rede de simulagéo 1

As empresas participantes do estudo foram solicitadas a ler uma reportagem ficticia
que anunciava uma ameaga ao setor de calgados e bolsas. Diante da situacdo exposta, elas

teriam que selecionar com quais empresas ou instituicdes realmente se empenhariam em
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desenvolver projetos conjuntos e cooperar. A rede formada a partir das respostas obtidas esta

representada na Figura 24.
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Figura 24 - Rede de simulagéo 1 por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

A Figura 24 demonstra que 13 dentre 42 nos estdo isolados na rede — ndo
mencionaram e nao foram mencionados por qualquer empresa do setor. Observa-se, ainda,
que ha interligacdo de empresas de bolsas e calgados. Isso significa que diante de uma ameaga
as empresas desenvolveriam parcerias com empresas de produtos semelhantes e distintos.

No lado esquerdo do grafo, identifica-se a predominéncia de fabricantes de calgados
gue mencionam os fornecedores F1 e F2 e o Sebrae e Sindicato. A regido central do grafo é
ocupada pelas empresas que se tornam as mais importantes neste caso: Polaris, Saturno e
Antares. No lado direito, existe a predominancia de empresas fabricantes de bolsas.

A Figura 25 apresenta os nodos da rede diferenciados por tipo de vantagem

competitiva (em custos ou diferenciacgao).
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Figura 25 - Simulacgdo 1 por estratégia competitiva
Fonte: Dados do estudo (2013)

Identifica-se pela Figura 25 que, em caso de ameacas, ndo ha propensao a cooperar
exclusivamente com empresas similares estratégia competitiva. Ou seja, empresas que
competem por custos sdo também apontadas por empresas que competem por diferenciacgéo,
assim como empresas que competem por diferenciacdo sdo também apontadas por empresas
que competem por custo. Além disso, observa-se que dentre as empresas mais centrais (mais
citadas) da rede ndo existe homogeneidade em estratégia competitiva.

A densidade da rede de simulacdo 1 é de 0,053. Isso significa que a rede conta com
5,3% dos enlaces possiveis. A centralidade indegree do nds, nimero de enlaces que chegam a
cada empresa, varia de 0 a 10. Enquanto 16 empresas ndo foram mencionadas nenhuma vez, a

empresa Polaris foi apontada por 10 empresas (Tabela 15).
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Tabela 15 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de simulacdo 1

NOS REDE SIMULACAO 1 OUTDEGREE INDEGREE
Vénus 16.000 1.000
Saturno 11.000 8.000
Antares 7.000 7.000
Spica 6.000 0.000
Athena 6.000 4.000
Urano 6.000 5.000
F2 5.000 4.000
Jupiter 5.000 2.000
F1 4.000 3.000
Marte 4.000 1.000
Eris 4.000 0.000
Mercurio 4.000 0.000
Terra 4.000 1.000
Polux 4.000 4.000
Ceres 3.000 0.000
Rigel 3.000 1.000
Makemake 0.000 0.000
Haumea 0.000 1.000
Atria 0.000 2.000
Mimosa 0.000 0.000
Castor 0.000 2.000
Polaris 0.000 10.000
Bellatrix 0.000 5.000
Alpha 0.000 0.000
Acrux 0.000 0.000
Hamal 0.000 1.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000
Kaus 0.000 0.000
Plutdo 0.000 0.000
Kaitos 0.000 3.000
F3 0.000 0.000
Sirius 0.000 3.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 0.000
Sargas 0.000 2.000
NumKi 0.000 2.000
Mirfak 0.000 0.000
Neturno 0.000 2.000
Sebrae 0.000 9.000
Sindicato 0.000 9.000

Fonte: Dados do estudo (2013)
Conforme se observa na Tabela 15, as organizagbes com graus mais altos de

centralidade indegree (recebem mais enlaces) sdo: Polaris (10), Sebrae (9), Sindicato (9),
Saturno (8), Antares (7), Bellatrix (5) e Urano (5). As organizagbes com graus outdegree
(apontam mais organizag¢des) mais altos sdo: Vénus (16), Saturno (11), Antares (7), Spica (6),
Athena (6) e Urano (6).
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Alta centralidade indegree, neste caso, significa que a empresa ou instituicdo possui
recursos Uteis para a superacdo de uma situacdo dificil no setor. S&o empresas que seriam
muito procuradas para o estabelecimento de parcerias caso um evento do ambiente afetasse
desfavoravelmente o setor. E alta centralidade outdegree significa que a empresa ou
instituicdo necessitaria dos recursos de muitas empresas para enfrentar uma ameaca do
ambiente.

A Figura 26 apresenta a rede de simulacdo 1 com nodos dimensionados pelo niumero

de enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).
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Figura 26 - Rede de simulagéo 1
Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodésica (nimero de links entre dois nds especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (5,3% dos casos) a 6 (79,4% dos casos), com média de

5,2. Dois quaisquer nos da rede estdo a, no maximo, seis enlaces de distancia um do outro na

rede simulagéo 1.
N&o foi identificado qualquer cliqgue e medidas de hub e autoridade na rede de

simulacdo 1, pela pulverizagéo das indicacgdes de enlaces e falta de reciprocidade.

4.1.14 A topologia da rede de simulagéo 2

Para a construcdo da rede de simulagdo 2, as mesmas empresas foram solicitadas a

lerem uma reportagem ficticia, que anunciava uma oportunidade de exportacdo para o setor de



94

calcados e bolsas. Diante da situagdo exposta as empresas selecionavam com quais empresas
ou instituicdes realmente empenhariam-se em desenvolver projetos conjuntos e cooperar. A

rede formada a partir das respostas obtidas esta representada na Figura 27.
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Figura 27 - Rede de simulagéo 2 por tipo
Fonte: Dados do estudo (2013)

Observa-se na Figura 27 que 13 dentre 42 nds estdo isolados na rede — ndo
mencionaram e ndo foram mencionados por qualquer empresa do setor. Observa-se ainda que
hd interligacdo de empresas de bolsas e calcados. Isso significa que diante de uma
oportunidade as empresas desenvolveriam parcerias com empresas de produtos semelhantes e
distintos.

A Figura 28 apresenta 0s nodos da rede diferenciados por tipo de vantagem

competitiva (em custos ou diferenciagéo).
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Figura 28 - Simulacgdo 2 por estratégia competitiva
Fonte: Dados do estudo (2013)

As empresas semelhantes no atributo estratégia cooperariam mais entre si. A Figura
28 mostra que as empresas que competem com uma estratégia de diferenciacdo recebem mais
enlaces do que as empresas que competem com uma estratégia de custos. Além disso, apenas
duas fabricantes de bolsas e calcados (Mercurio e Antares) que competem por custos sdo
citadas por empresas que competem por diferencia¢do, enquanto sete empresas que competem
por diferenciacdo (Marte, Urano, Saturno, Polux, Jupiter, Athena e Eris) sdo citadas por
empresas de custos. Isso significa que em caso de oportunidade de exportacdo as empresas
qgue competem por diferenciacdo sdo vistas como detentoras de maiores condicdes de
aproveitar a oportunidade.
A densidade da rede é de 0,046, o que significa 4,6% dos enlaces possiveis. A
centralidade indegree do nds, numero de enlaces que chegam a cada empresa, varia de 0 a 10.
Enquanto 16 empresas ndo foram mencionadas nenhuma vez, a empresa Polaris foi apontada

por 10 empresas (Tabela 16).
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Tabela 16 - Output Ucinet - Grau de centralidade rede de simulacdo 2

NOS REDE SIMULACAO 2 OUTDEGREE INDEGREE
F2 9.000 2.000
Vénus 8.000 0.000
Urano 6.000 5.000
Athena 6.000 4.000
F1 5.000 1.000
Jupiter 5.000 3.000
Spica 5.000 1.000
Saturno 4.000 8.000
Ceres 4.000 0.000
Antares 4.000 5.000
Marte 4.000 2.000
Rigel 4.000 1.000

Eris 4.000 1.000

Mercurio 4.000 1.000
Terra 4.000 1.000
Plutdo 1.000 1.000
Makemake 1.000 0.000
Neturno 1.000 2.000
Haumea 0.000 0.000
Aldebaram 0.000 0.000
Atria 0.000 2.000
Polaris 0.000 10.000
Castor 0.000 1.000
Alpha 0.000 0.000
Bellatrix 0.000 5.000
Hamal 0.000 0.000
Shaula 0.000 0.000
Altair 0.000 0.000
Polux 0.000 8.000
Acrux 0.000 0.000
Mimosa 0.000 0.000
Kaitos 0.000 0.000
F3 0.000 0.000
Sirius 0.000 2.000
Peacock 0.000 0.000
Deneb 0.000 1.000
Sargas 0.000 2.000
Numki 0.000 1.000
Mirfak 0.000 0.000
Kaus 0.000 0.000
Sebrae 0.000 5.000
Sindicato 0.000 4.000

Fonte: Dados do estudo (2013)

Conforme se observa na Tabela 16, as organizagdes com graus de centralidade
indegree (recebem mais enlaces) mais altos sdo: Polaris (10), Saturno (8), Polux (8), Sebrae
(5), Bellatrix (5), Antares (5) e Urano (5). As organiza¢cdes com graus outdegree (apontam
mais organizagdes) mais altos séo: F2 (9), Vénus (8), Urano (6), Athena (6), F1 (5), Jupiter
(5) e Spica (5).
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Alta centralidade indegree, neste caso, significa que a empresa ou instituicdo possui
recursos Uteis para aproveitar a oportunidade de exportacdo. Sao empresas que seriam muito
procuradas para o estabelecimento de parcerias nesta situacdo hipotética. E alta centralidade
outdegree significa que a empresa ou instituicdo necessitaria dos recursos de muitas empresas
para aproveitar a oportunidade.

A Figura 29 apresenta a rede de simulagdo 2 com nodos dimensionados pelo nimero
de enlaces (medida centralidade degree do Ucinet).
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Figura 29 - Rede de simulagé&o 2
Fonte: Dados do estudo (2013)

A distancia geodésica (nimero de links entre dois nds especificos do grupo, durante
0 menor caminho possivel) varia de 1 (4,6% dos casos) a 5 (88,2% dos casos), com média de
4,6. Dois quaisquer nos da rede estdo a, no maximo, cinco enlaces de distancia um do outro na
rede simulagéo 2.

N&o foi identificado qualquer clique e medidas de hub e autoridade na rede de

simulacdo 2, pela pulverizacédo das indicacgdes de enlaces e falta de reciprocidade.
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4.2 Analise dos resultados

4.2.1Comparagéo entre as topologias das redes

As topologias das redes descritas na secdo anterior sdo comparadas nesta secao.
Ressalta-se que o formato da questdo para a rede de referéncia no questionario, que limitava o
numero de respostas em no maximo 5, inviabilizou a comparacdo de algumas medidas dessa
rede com as demais.

Uma sintese das principais medidas de cada rede (lagcos pessoais, contato,
aprendizagem, cooperacao, competicdo, popularidade, negativa, referéncia, simulacdo 1 e

simulacdo 2) é apresentada na Tabela 17.

Tabela 17 - Medidas comparativas

Medidas/Rede | Pess. Contato | Aprend. | Cooper. | Compet. | Popular. | Negat. | Ref. | Expl | Exp2
Enlaces 211 194 81 61 48 48 5 99 92 79
Centr.Indegree | 22 23 17 13 11 2 19 | 10 | 10
Maxima

Fragmentacdo 0,623 0,623 0,870 0,886 0,951 0,954 - 0,846 | 0,794 | 0,882
Densidade 12,3% 11,3% 4,7% 3,5% 2,8% 2,8% - 57% | 53% | 4,6%
Conectividade 0,377 0,377 0,130 0,114 0,037 0,046 - 0,154 | 0,206 | 0,118

Fonte: Dados do estudo (2013)

O numero de enlaces identificado entre as empresas varia de 5 a 211, dependendo do

fator relacional envolvido. Os maiores nimeros de enlaces séo identificados na rede de
amizade (211) e na de contatos (194), que possuem a maior parte de seus lagos coincidentes.
Diante da maioria de enlaces de amizade, identifica-se que algumas relacGes de amizade séo
baseadas exclusivamente em interacdo passada, e ndo em contatos realizados atualmente. Em
namero de enlaces, as redes de amizade e de contatos sdo seguidas pelas redes de referéncia
(99), de simulagéo 1 (92), de aprendizagem (81), de simulacédo 2 (79) e de cooperacédo (61).
Ao comparar 0 numero de enlaces de cooperacdo com o0 nimero de enlaces da
simulagdo 1 e 2 (enlaces de cooperagédo potenciais), observa-se que fatores do ambiente que

afetam positivamente ou negativamente o setor favorecem o estabelecimento de novas
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relacfes de cooperacdo — aumento de 51% e 30% das relagBes atuais, respectivamente. Além
disso, a rede de simulagdo 1 (situacdo de ameaga no setor) possui 13 enlaces a mais do que a
rede de simulacdo 2 (situacdo de oportunidade para o setor), o que representa diferenca de
16% do numero de enlaces. Isso significa que ameacas sdo fatores ambientais mais eficazes
para o relacionamento interorganizacional do que oportunidades.

O numero de enlaces da rede de aprendizado (81) representa 42% do numero de
enlaces da rede de contatos (194). Como apontou a analise das entrevistas, o aprendizado que
advém de empresas concorrentes ou de instituicdes que apoiam o setor € transmitido pela
interacdo direta ou pela observacdo dos produtos e préticas no mercado. Ou seja, 0s enlaces de
aprendizado sdo em determinada parcela consequéncia de enlaces de contato e em outra
parcela consequéncia da observacdo no mercado. Visto isso, identifica-se que grande parte
das interacOes realizadas pelas empresas (lacos de contato) distribui informaces irrelevantes
para o aprendizado individual.

As redes formadas pelos lagcos negativos, de competicdo e de popularidade
apresentaram 0s menores numeros de enlaces: 5, 48 e 48, respectivamente. Por se tratar de
conteido delicado, que envolve conflitos, a rede negativa pode ser a mais dificil de ser
totalmente identificada. Possivelmente por causa disso, possui um nimero de enlaces muito
inferior aos demais.

A motivacdo declarada a novas relagdes € maior do que a desmotivacdo declarada a
novas relacdes — 48 enlaces de popularidade e 5 enlaces negativos — e 0 nimero de enlaces de
popularidade e de competicdo é o mesmo.

As densidades das redes variam de 2,8% a 12,3%, o que significa que a rede de
relacionamentos no setor de calcados e bolsas é pouco densa e que as empresas possuem
poucas relacdes entre si. Um grupo de empresas da rede é responsavel pela maior parte dos
enlaces (e da densidade) e algumas empresas estdo completamente isoladas na rede.

As redes mais densas séo a de amizade (12,3%) e a de contatos (11,3%). As relacfes
pessoais sdo responsaveis pelas empresas/instituicdes serem mais conectadas entre si do que
relaces de parceria nos negdcios, aprendizado ou competicao.

O grau de fragmentacdo das redes varia de 0,623 a 0,954 e a conectividade varia de
0,037 a 0,377. As redes com maior fragmentacdo e menor conectividade sdo: popularidade,
competicdo e cooperagdo. As redes com menor fragmentagcdo e maior conectividade sdo:
amizade, contato e simulagdo 1. Isso demonstra percepcao de baixa relevancia dos outros nos
para 0 negocio, preocupagdo em manter canais de informacdo sobre o setor e alta disposi¢do

de colaboragdo em casos de risco de sobrevivéncia.
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A centralidade indegree maxima, que representa o maior nimero de enlaces que um
no recebeu na rede, varia de 2 a 23. Observa-se que as redes de aprendizagem (23), contato
(22), referéncia (19), lacos pessoais (17) e cooperacdo (17) possuem alto grau de consenso
sobre a polaridade e importancia de atores especificos. Os nds mais referenciados da rede
ocupam uma posi¢do mais central e determinam a estrutura de influéncia em cada topologia.

O Quadro 9 retine as 60 posicBes de maior prestigio (mais citadas), distribuidas por

todas as dez redes e ocupadas por um nimero de 16 empresas/instituicdes.

Quadro 9 — Comparativo de estrutura central por centralidade indegree

Pess. Contato | Aprend. | Cooper. | Compet. | Popular. Negat. Ref. Expl Exp2
Sirius F1 Sebrae Sindicato Polaris Polaris Athena Polaris Polaris Polaris
Neturno | Sindicato | Sindicato | Sebrae Neturno Castor Bellatrix | Saturno Sebrae Saturno

Saturno Sirius Polaris F1 Bellatrix | Bellatrix Polaris Polux Sindicato Polux
Polux Antares | Bellatrix Polaris Castor Athena Antares Saturno Sebrae
Sindicato | Saturno Polux Antares Numki Sebrae Athena Antares | Bellatrix
Antares Polux Antares Sirius Urano Bellatrix | Antares

Neturno Sargas Urano Urano

F2

Fonte: Dados do estudo (2013)

Observa-se no Quadro 9 que as duas empresas mais citadas em relagdes pessoais
(Sirius e Neturno) ndo estdo presentes dentre as principais empresas da rede de aprendizado,
de popularidade, de referéncia, de simulacdo 1, de simulacdo 2 e negativa. Nesse sentido,
fatores que asseguram uma posicdo de alto prestigio em sociabilidade ndo sdo considerados
para 0 posicionamento vantajoso em uma rede de cooperacdo para aproveitamento de
oportunidades, por exemplo.

As trés empresas mencionadas em lacos negativos — Athena, Bellatrix e Polaris —
estdo também dentre as mais indicadas na rede de popularidade e ndo estdo presentes dentre
as mais indicadas nas redes de amizade e de contatos. Isso significa que tais empresas evitam
estabelecer relacbes com as demais do setor, adotando, possivelmente, uma postura rispida.

A composicdo do grupo de principais empresas da rede de amizade (ou relacbes
pessoais) € quase idéntica a composi¢do do grupo equivalente na rede de contatos. Da mesma
forma, a estrutura central (por alto nivel indegree) da rede de referéncia é muito parecida com
a mesma estrutura das redes de simulagdo 1 e 2. Assim, de acordo com critério posicional de
prestigio, ha similaridades entre as topologias de amizade e de contatos e entre as topologias

de referéncias, de simulacéo 1 e de simulacéo 2.




O Quadro 10 apresenta 31 posi¢Oes dos maiores hubs de todas as dez redes, ocupadas

por um nimero de 14 organizagdes. O

Quadro 11 apresenta 31 posicGes das maiores autoridades de todas as dez redes,

ocupadas também por um nimero de 14 organizacoes.

Em cada estrutura, um né diferente ocupa a posicdo de maior hub e de maior

autoridade, exceto Polaris, que € a maior autoridade na rede de popularidade e referéncia.

Quadro 10 - Comparativo de hubs

Pess. Contato | Aprend. Cooper. Compet. Popular. Negat. Ref.
F2 Neturno Urano Polux Mercurio Veénus F1 Marte
Athena F1 Polux Neturno Urano Merclrio | Antares Jupiter
Marte Antares Mercario | Haumea Marte F1 Saturno Plutao
F1 F2 Neturno Antares Vénus Saturno Mercurio
Fonte: Dados do estudo (2013)
Quadro 11 - Comparativo de autoridades
Pess. Contato Aprend. Cooper. Compet. | Popular. Negat. Ref.
Sirius F1 Sebrae Sindicato Neturno Polaris Bellatrix | Polaris
Antares Sindicato Sindicato | Sebrae Bellatrix Castor Athena Saturno
Saturno Antares Polaris F1 Castor Athena Polaris Polux
Neturno Sirius Bellatrix Sargas Vénus Bellatrix Antares

Fonte: Dados do estudo (2013)

Dezesseis subestruturas de cliques foram identificadas nas redes de amizade (8) e de
contatos (8). Nao foram identificados cliques completamente idénticos, embora Neturno,
Polux, Saturno e Urano sejam nds que se agrupam em cliques de amizade e de contatos. As
empresas Vénus, Polux e Jupiter também estdo unidas em cliques de amizade e cliques de
contatos.

Portanto, similaridades presentes em cliques de ambas as redes sdo: grupo de
fabricantes de bolsas com alto faturamento e first movers com alto faturamento.

A

Figura 30 apresenta o grafo da rede de relacionamentos estudada, com todos os
enlaces presentes. Os lagos pessoais, que sdo maioria, sobrepdem-se a lagos de outros tipos e
impedem a visualizagdo de todas as dimensdes de interacdo existentes. O tamanho dos nds
estd dimensionado pela centralidade de cada né (medida degree) e a posicdo esta

dimensionada por layout geométrico da proximidade com os outros nés.
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4.2.2 Interpretacdo tedrica dos resultados

Conforme observado na sec¢do anterior, o relacionamento entre as organizagdes do
APL estudado € caracterizado pela sobreposicdo de enlaces com distintos conteidos, o que
caracteriza o fendbmeno da multiplicidade de relacdes (ALDRICH, 1979), conhecido como
“multiconectividade” (POWELL et al., 2005) na rede interorganizacional.

Apesar de a discussdo teorica ter almejado seguir uma sequéncia por tipo de relacGes,
isto é, discutir ordenadamente os principais aspectos de cada topologia, o proprio fendbmeno
da multiplicidade exigiu que algumas relac6es fossem tomadas para analise em conjunto, em
detrimento de certa linearidade e da organizacdo didatica do texto.

A subsecdo “Andlise dos fatores relacionais” discute os resultados das redes de
amizade, de contatos, de aprendizagem, negativa, de cooperacdo, de competicdo, de
popularidade e de referéncia. A subsecdo “Analise dos fatores ambientais” discute 0s

resultados da rede de cooperacdo comparada as redes de simulacéo 1 e de simulagdo 2.

4.2.3 Analise dos fatores relacionais

As relacBes entre os empresarios do setor de cal¢ados e bolsas da RMBH séo vistas
como frageis e restritas pelos componentes da rede, o que caracteriza uma rede de lagos
fracos. A formacdo e manutencgédo dos lagos fracos (GRANOVETTER, 1973) no setor deve-se
aos fatores: baixa interacdo social, falta de governanca no APL e alta rivalidade entre as
empresas.

Em alguns subgrupos da rede, identificou-se a presenca de enlaces reciprocos (todos
0s nos apontam para todos), o que indica maior estabilidade e forca do enlace. Nesse sentido,
os lacos fortes (GRANOVETTER, 1973) que interligam os cliques sdo identificados apenas
nas redes com conteido de amizade e de contatos. Em relagcdes como de aprendizagem e de
cooperacédo, altamente relevantes para a melhoria da competitividade do setor, os enlaces
revelam-se fracos e mais escassos.

A similaridade da estrutura, posicionamento, aglutinacdo por tipo de produto, nimero
e composicao de cliques revelam que os fatores de amizade e de frequéncia de contatos estdo
muito relacionados e estabelecem a topologia da rede de forma semelhante.

De acordo Owen e Smith (2007), o posicionamento dos atores na rede indica os

padrdes de fluxo de informacdo. A troca de informagdes, em geral, parte de uma subestrutura
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central fortemente conectada em sentido a estruturas periféricas de atores. Portanto, com base
na rede de contatos, as empresas de alta centralidade — F1, Sindicato, Sirius, Antares, Saturno,
Polux, Neturno, Athena e F2 — possuem grande poder na regulacdo da informacéo, que flui
para 0s nodos mais periféricos.

De fato, alguns desses atores sao mais fortemente conectados entre si, j que possuem
enlaces reciprocos de contato. No entanto, esses lacos fortes que unem as estruturas mais
centrais ndo garantem uma mentalidade compartilhada sobre o setor e suas perspectivas. As
perspectivas sobre o setor dessas empresas variam de “muito pessimistas” (tendéncia
irreversivel de desaparecimento do setor) a “otimistas” (fortalecimento e crescimento do setor
em um futuro préximo) e os comentarios sobre atividades e direcionamento do APL avaliam-
nos como “destrutivos da competitividade do setor” ou como “louvaveis”.

A dualidade de ideias e mentalidades na estrutura central da rede de contatos revela
uma disputa de poder para funcdes de coordenagdo das empresas e atividades do setor. Em
decorréncia dessa dualidade, a informacdo transmitida da parte central para a periférica da
rede (OWEN; SMITH, 2007) é divergente e confusa. O resultado da falta de unidade da
estrutura central reflete-se no clima de alta incerteza, desconfianca e rivalidade que paira
sobre grande parte dos membros da rede.

Ao compreender a postura organizacional como fruto das informagdes transmitidas em
seus relacionamentos (DIMAGGIO; POWELL, 2005), mediante informacgdes conflituosas,
identifica-se que a postura de algumas empresas € de congelamento dos investimentos e de
expectativa para conhecer o comportamento de mercado (aumento ou retracdo das vendas e
do lucro) nos préximos anos.

Existe ainda uma indisposi¢do declarada de Antares para ter projetos conjuntos com
Athena. Isso significa que a falta de consenso, que ainda se propaga pela rede, impossibilita o
estabelecimento de relagcdes de cooperacao e o alcance dos objetivos do APL.

Dessa forma, o posicionamento e o padrdo de fluxo de informacdo na rede de
empresas do setor de calgados e bolsas afetam negativamente o desempenho do APL. As
consequéncias da conectividade (SMITH-DOERR; POWELL, 2004) para a rede como um
todo séo entdo majoritariamente negativas.

As informagfes que sdo mais consensuais dentre os membros da estrutura central,
como a crise generalizada do setor nos ultimos anos, a perda de mercado para produtos
importados chineses e a escassez de mao de obra no setor, sdo repassadas e reproduzidas com
maior linearidade para a estrutura periférica — sdo também consenso em toda a rede e trazem

maior conforto para seus membros.
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E valido destacar que as relagbes de amizade sobrepdem-se e, muitas vezes,
independem de qualquer outro tipo de interagdo/enlace existente atualmente. Evidencia-se,
assim, que o posicionamento e o conjunto de relacGes estabelecidas na rede de amizade sao
resultado de um processo histérico (HENDERS, 1992 apud LEE; YU, 2009). Ao longo do
tempo, as interagdes e experiéncias passadas foram definindo relagBes e posi¢cdes na rede de
amizade.

Um ponto importante a ser ressaltado é que as informacdes que fluem pela rede na
estrutura de contatos ndo culminam integralmente em criacdo de conhecimento (enlaces de
aprendizagem). Ou seja, a maior parte dos fluxos de informagdo que circulam na rede ndo
repercute na melhoria da competitividade para o setor — de acordo com a concepgdo de
Huggins (2009) sobre a relacdo entre conhecimento e competitividade.

Os resultados demonstram que o grupo dos quatro maiores hubs da rede de
aprendizagem é composto pelos dois maiores hubs da rede de cooperacdo e pelos dois
maiores hubs da rede de competicdo (Quadro 10). Isso significa que as empresas mais
eficientes em obter conhecimento da rede possuem um grande ndmero de parcerias com
empresas importantes e percebem alta concorréncia local. Além disso, quatro dos cinco nodos
mais mencionados na rede de cooperacao estdo entre os componentes mais citados da rede de
aprendizagem (Quadro 9).

Como concluiu Kraatz (1998) em seu estudo, a estrutura da rede possui um efeito no
aprendizado social. Contudo, tendo em vista a multiplicidade de relacdes estabelecidas, é
importante discernir sobre qual conteudo dos enlaces é mais determinante neste processo.
Nesse sentido, verifica-se que as estruturas das redes de cooperagédo e de competicdo possuem
maior influéncia sobre o aprendizado.

A estrutura da rede de referéncia indica as percepg¢des sobre a reputacdo socialmente
criada. As estruturas das redes de simulacdo 1 e de simulacdo 2 indicam relacbes de
cooperacdo possivelmente estabelecidas em contextos de ameacas e oportunidades para o
setor. As similaridades entre as estruturas das redes de referéncia, de simulacdo 1 e de
simulacdo 2 indicam que o fator reputacéo é relevante para uma empresa ser inserida em
projetos de cooperagédo futuros. Ou seja, as empresas estdo mais dispostas a cooperar em caso
de adversidade ou oportunidade com as empresas detentoras de maior prestigio.

Confirmam-se, assim, premissas tedricas sobre o comportamento na rede, que
defendem que a reputacdo dos atores define se um integrante é confiavel o suficiente para a
realizacdo de trocas de informacOes ou projetos em comum (JONES; HESTERLY;
BORGATTI, 1997).
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A anélise das propriedades dos nds revela que a parte central da rede de referéncia é
composta por empresas first ou second movers, com faturamento anual superior a 1,1 milhdo
e com proprietarios mais experientes com o negocio. Assim, além de garantir retornos acima
da média (HITT et al., 2003), movimentos competitivos mais proativos sdo comportamentos
relevantes para a construcdo social da reputacdo de um ator na rede.

A categorizacdo de movimentos competitivos, construida com base em teorias do
campo da estratégia, aplicada a analise de redes revelou-se importante para a compreenséo do
posicionamento central ou periférico ocupado pelas empresas na rede de referéncia. Esses
resultados sdo convergentes com as discussdes propostas por Dimaggio e Powell, expoentes
do campo da Sociologia Organizacional, que sugeriram em trabalhos seminais que praticas
inovadoras sdo inicialmente adotadas por organizacfes com privilégios quanto a posicao
ocupada na rede.

A partir da perspectiva de Powell e Dimaggio (2005), sugere-se que as empresas do
APL de calcados e bolsas da RMBH respondem a estimulos percebidos de empresas com alta
centralidade na rede de referéncia: Polaris, Saturno e Polux.

Em relacdo a rede de popularidade, verificou-se que ha interesse em estabelecer
relacbes com organizacGes de negdcios distintos ao da organizagdo. A predominancia de
diades formadas por empresas de bolsas e calgados na rede de popularidade demonstra a
crenca de que o relacionamento entre empresas diferentes afeta positivamente o crescimento
da industria.

Lipparini e Lomi (1999) concluiram que o principal fator que afeta o crescimento da
indUstria é o relacionamento entre diferentes tipos de organiza¢des, com organizagcdes mais
novas ajudando as mais antigas a reduzirem suas fraquezas, hipétese de heterogeneidade de
Powell et al. (2005). Acrescenta-se que, na percepcdo dos atores do setor, outras diferencas,
como 0 negocio principal, sdo também importantes para que os relacionamentos tragam
beneficios a todo o sistema.

Na contramao da visdo otimista dos relacionamentos, identificou-se que as empresas
Athena, Bellatrix e Polaris evitam estabelecer relagées com as demais do setor, o que pode ser
uma importante escolha estratégica de acordo com Wit e Meyer (2010). Tais empresas sao
mencionadas por empresas que participam do mesmo clique na rede de contatos. Ou seja,
atores fortemente conectados possuem a mesma opinido negativa sobre outros atores.

As diades das relacfes de competicdo no setor aglutinam ndés mais homogéneos. A
rede de relacionamentos de competicdo torna visiveis os principais enlaces de rivalidade

existentes, em geral, interligando empresas de mesmo produto principal e empresarios de
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mesmo tempo de experiéncia com o negocio. Na estrutura de competicdo existente, nenhuma
empresa que se caracteriza como second ou late mover recebe enlaces de empresas first
movers, embora first movers recebam enlaces de second e late movers. Por serem
consideradas competidoras fracas (HITT et al., 2003), second e late movers nao sdo vistas por
empresas first movers como rivais.

A rede de relacionamentos de cooperagédo retrata quais empresas possuem projetos e
atividades conjuntas, de forma permanente ou esporadica. Segundo Wit e Meyer (2010), para
0 estabelecimento de relacbes cooperativas, objetivos mutuamente benéficos precisam estar
claros para ambas as partes. No entanto, verificou-se pelas entrevistas que muitos empresarios
ndo identificam beneficios que poderiam advir da cooperagdo e que, por isso, possuem baixo
envolvimento com as atividades do APL. Dessa forma, a estrutura de relacionamentos de
cooperacdo no APL de calcados e bolsas da RMBH apresenta baixa densidade e alta
fragmentacéo.

Na composic¢ao dos subgrupos da rede de relacionamentos de cooperacéo, a faixa de
faturamento revela-se um atributo importante. Empresas de bolsas e calcados com baixo
faturamento anual ndo possuem projetos ou atividades cooperativas com qualquer outra
empresa. Além disso, a rede de cooperacdo € formada por dois grandes subgrupos,
interligados pelas empresas Sirius e Antares, as quais sdo responsaveis por manter a rede
inteiramente conectada. Por isso, as empresas possuem vantagem na intermediacdo de
atividades, alta relevancia (centralidade) nas redes de amizade e de contatos e sdo duas das
maiores empresas em termos de faturamento.

A faixa de faturamento, portanto, € um atributo importante para a inser¢do ou nao de
organizagOes nas relagdes e para o alcance de uma posicdo vantajosa na rede de
relacionamentos de cooperagdo. De acordo com Henderson (1998, p. 27), “a faixa de
tamanho, comportamento e caracteristicas ndo ¢ acidental; é inevitavel”. Nesse sentido, a
importancia adquirida pelo posicionamento na rede de cooperacdo do APL esté relacionada
com o porte e com as caracteristicas de alta sociabilidade com os demais atores da rede.

No geral, independente do tipo de interacdo, as empresas com maior faturamento e
namero de funcionarios possuem graus de centralidade superiores na rede, o que corrobora 0s

resultados do trabalho empirico de Kratke (2002).
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4.2.4 Analise dos fatores ambientais

A influéncia de fatores ambientais na rede € entendida por meio da variacdo simulada
entre contextos de oportunidade e de ameagca e entre redes projetadas mediante tais contextos.
Entende-se por oportunidades as condigdes favoraveis do ambiente — fatores que contribuem
para que a empresa alcance competitividade estratégica — e por ameacgas as condicOes
desfavoraveis do ambiente — fatores que prejudicam os esforcos para o alcance da
competitividade estratégica (HITT et al., 2003).

Identificou-se que em contextos de ameaca e de oportunidade a densidade da rede de
cooperacdo eleva-se. Isto é, a mudanca em fatores ambientais propicia aumento da interacdo
na rede, com o estabelecimento de novas relacdes.

A rede de simulacdo 1 possui um dos mais baixos indices de fragmentacdo e um dos
mais altos indices de conectividade dentre as medidas de rede calculadas. Isso evidencia como
fatores contextuais de ameacas sdo mais eficazes para a integracdo e o fortalecimento dos
lacos em uma rede interorganizacional. Em outras palavras, a pressdo por sobrevivéncia
motiva relacionamentos de forma mais incisiva do que oportunidades de crescimento.

Além de motivar uma rede mais densa, as mudanc¢as ambientais também provocam
mudancas importantes no posicionamento dos atores da rede. O fornecedor F1 e a fabricante
de calgados Sirius, que hoje fazem parte do grupo de organiza¢Ges mais importantes na rede
de cooperacao (alta centralidade indegree), ndo estdo incluidos no mesmo grupo das redes em
contexto de ameaca e oportunidade (Quadro 9). Essas organizacgOes, apesar de serem muito
procuradas atualmente por conveniéncia, ndo sao vistas como detentoras de caracteristicas e
recursos importantes para a superacdo ou aproveitamento de situacdes desfavoraveis ou
favoraveis.

Como j& mencionado, a estrutura central e periférica das redes de simulacdo 1 e de
simulacdo 2 é semelhante ao posicionamento identificado na rede de referéncia. Tanto em
ameacas como em oportunidades, as organiza¢des de maior prestigio na rede sdo mais visadas
para o relacionamento, o que caracteriza o fendmeno rich-get-richer (POWELL et al., 2005).
Os processos rich-get-richer, segundo Powell et al. (2005) envolvem a competicdo pelo
relacionamento com 0s n6s mais visados por todos.

De acordo com a percepgdo dos empresarios, as forgas das organizagdes consideradas

referéncia sdo fundamentais diante das situagdes projetadas. O prestigio é, portanto, um fator
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que se sobrepBe a amizade e ao historico de contatos e de relagdes na rede
interorganizacional.

Nesse sentido, as crencas existentes no ambito interorganizacional moldam, além das
praticas organizacionais (OWEN-SMITH; POWELL, 2007), a configuracdo social dos
relacionamentos. A expectativa de beneficios advindos de parcerias com atores de prestigio é
capaz de alterar todo o posicionamento de atores na rede.

Com relacdo as diferencas especificas entre o posicionamento dos atores na rede de
simulacdo 1 e de simulacdo 2, destaca-se que o fabricante de bolsas Polux estd entre as
organizages mais procuradas em situagdo de oportunidade, o que ndo ocorre atualmente e
diante da situacdo projetada de ameaca. A experiéncia prévia da empresa com exportacdo é
um conhecimento que “obriga 0s empresarios a cooperarem com a Polux” (Entrevistado da
Balaia) na situacdo de oportunidade de exportacéo.

Um ponto incomum identificado nas redes de cooperacédo atual e simuladas refere-se a
predominancia de organizagcbes com baixo faturamento e com proprietarios menos
experientes na regido periférica ou isoladas da rede. Em decorréncia disso, existe
predominancia de empresas com maior faixa de faturamento e de atores mais experientes nas
zonas intermediaria e central dos grafos. Observa-se, portanto, mais uma evidéncia do
processo rich-get-richer, que, além de acontecer por meio da quantidade e da variedade de
relacionamentos, como defendido por Powell et al. (2005), também acontece no ambito das
propriedades e caracteristicas de cada organizacao.

Giuliane e Pietrobelli (2011) defendem que atores periféricos ocupam posicao
desprivilegiada no fluxo de informacéo da rede e podem sofrer excluséo. Os resultados deste
estudo apontam que as organizagdes isoladas ou periféricas do APL de cal¢ados e bolsas na
atual rede de cooperacdo tendem a se manter isoladas e periféricas no futuro. Essas
organizacOes tendem a permanecer ndo inseridas em atividades de colaboracdo por serem
vistas como “desinteressantes” (Entrevistado da Saturno) para o estabelecimento de parcerias.
Assim, as consequéncias da conectividade (SMITH-DOERR; POWELL, 2004) de atores
periféricos na rede de cooperacdo do APL de calcados e bolsas sdo negativas e tendem a ter
efeitos residuais ao longo do tempo.

Diante do exposto, verifica-se que os fatores contextuais afetam a estrutura de todo o
sistema (FRIED et al., 1998), principalmente quando este esta submetido a condicdes
desfavoraveis. Os processos rich-get-richer, no entanto, permanecem condicionando a

estrutura da mesma forma.
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S. CONSIDERACOES FINAIS

O relacionamento no setor de calgados e bolsas da RMBH é, em geral, caracterizado
por lacos ausentes ou fracos, por causa da baixa interacdo social, da falta de governanca no
APL e da alta rivalidade entre as empresas. Intuitivamente, existe entre 0os empresarios e
instituicGes de apoio a consciéncia de que o relacionamento é pouco desenvolvido e de que
ISSO possui impactos negativos para o crescimento do setor. O sindicato patronal, neste
contexto, busca planejar e desenvolver agdes que minimizem esses fatores e,
consequentemente, que fortalecam os relacionamentos no setor.

Mediante toda a exposicao sobre as topologias identificadas, retoma-se a pergunta que
motivou a pesquisa: “como os fatores relacionais e ambientais estabelecem a topologia da
rede?”.

Os resultados apontam que fatores sociais/amizade sdo mais importantes para a
densidade e o volume de interacdo na rede interorganizacional. Em relacdo aos fluxos de
informacdes relevantes para a melhoria da competitividade, infere-se que acompanham,
sobretudo, os enlaces de cooperacdo e de competicdo. Os fatores de cooperacdo e de
competicdo, portanto, moldam uma estrutura de rede menos densa e mais importante para o
aprendizado. Os enlaces de prestigio, por sua vez, sdo responsaveis por uma tendéncia de
estrutura de rede de cooperacdo mais conectada e modificada em relacdo ao posicionamento
dos atores, mediante mudancas ambientais.

Os fatores ambientais afetam a estrutura de todo o sistema, propiciando o aumento da
interacdo na rede com o estabelecimento de novas relac@es, principalmente quando o sistema
estd submetido a condigcdes desfavoraveis. Contextos de ameaca, entdo, motivam mais
relacionamentos e maior postura cooperativa na rede.

A partir desses resultados, verifica-se que em polos produtivos, geograficamente
concentrados, contatos e troca de informacdes entre os empresarios independem de vinculos
formais, contratos, relacGes comerciais ou relacdes de dependéncia. No entanto, a socializacdo
na rede ndo esta diretamente relacionada com beneficios para a empresa e para o setor. Assim,
a promocéo da integracdo e o aumento do vinculo relacional na rede ndo determinam ganhos
em conhecimento ou em competitividade.

A geracdo de conhecimento relevante advem de relacionamentos, quando estes estao
atrelados a um processo de desenvolvimento de atividades comerciais ou produtivas

conjuntas. Em outras palavras, os relacionamentos sdo benéficos quando orientados por
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propositos claros de cooperacdo. A falta de governanca em APLS, nesse sentido, prejudica o
potencial de desenvolvimento coletivo.

A alta rivalidade existente no setor também € importante para a aprendizagem, na
medida em que enlaces de competicdo estimulam praticas de benchmark. Perceber
determinada empresa como “maior concorrente” implica investigar constantemente suas
inovacbes em produtos, colecdes langadas, mudancas em processos, relagdes com
fornecedores e com clientes. O contato com elos comuns e a observacdo no mercado
fornecem subsidios importantes para que as empresas aprendam com 0s concorrentes. Dessa
forma, a alta rivalidade, que por um lado é responsavel por auséncia de relacionamentos ou
por lagos fracos, também promove aprendizado na rede.

Os resultados do estudo ndo permitem comparar a qualidade e o impacto do
conhecimento gerado por meio da cooperacdo e por meio da competicdo. Mas, sugere-se que
relaces de cooperacdo ou de competicdo sejam mais relevantes para a aprendizagem no setor
do que densas relagdes de amizade.

Diante de oportunidades de crescimento ou de adversidades no setor, os enlaces de
opinido sobre o prestigio, presentes na rede de referéncia, sdo fundamentais para a projecdo de
estruturas de cooperacdo no setor. O prestigio adquirido sobrepde-se a amizade e ao histérico
de contatos e determina 0 quanto uma empresa serd desejada para relacionamentos de
cooperagdo em situacdes de oportunidade ou ameagas.

Este trabalho evidenciou que para a aglutinacdo de grupos sociais em um ambiente de
competicdo tornam-se relevantes fatores como: similaridade em histérico da
empresa/empresario, similaridade em alto padrdo de investimento em marketing,
correspondéncia de mesmos produtos, movimentos competitivos proativos (first mover),
estratégia de diferenciacdo e alta faixa de faturamento, envolvimento direto com o sindicato e
similaridade em alta variedade de produtos.

Com base nisso, salienta-se que, apesar da correspondéncia entre padrOes de
desempenho (alto faturamento e grande variedade de linhas de produtos) e padrbes de
relacionamentos (inser¢do em cliques e maior centralidade na rede), a relacdo entre essas
variaveis ndo é tdo simples e linear. Além do porte e do reconhecimento no mercado, o
historico das relagdes bem-sucedidas, o histérico dos conflitos e a empatia de cada empresario
atuam como fatores que moldam a estrutura da rede de relacionamentos.

A andlise das redes indicou que a construgdo da reputacdo positiva — prestigio — de um
ator na rede esta ligada a seus movimentos competitivos de proatividade e inovagdo no

mercado (first movers). A rede de referéncia esta relacionada com a percepcéo das empresas
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sobre o comportamento de outras no mercado. Dessa forma, salienta-se a importancia da
integracdo de conceitos de estratégia com a andlise de redes para a compreensdo das redes
interorganizacionais.

Para a atual estrutura de relacionamentos de cooperacdo, a faixa de faturamento
revelou-se um atributo importante para a insergéo e o alcance de posi¢do vantajosa na rede.
Da mesma forma, o prestigio revelou-se um atributo importante para a centralidade nas redes
projetadas de cooperacdo. Demonstrou-se, assim, pelo prestigio e pelo faturamento, como
processos rich-get-richer estdo presentes em redes interorganizacionais.

O movimento oposto, de isolar e evitar o relacionamento com organiza¢des de menor
faturamento e menos reconhecidas, tende a perpetuar o posicionamento de organizacgoes
menos populares na regido periférica da rede. O posicionamento periférico possui, portanto,
consequéncias negativas e residuais para a organizacdo em relacionamentos de cooperacao.

Além de explorar o posicionamento organizacional e seus fatores condicionantes, o
fluxo de informacfes transmitidas na rede de contatos foi contrastado com o contetdo das
informacdes e opiniBes expressas pelos empresarios. Expandindo a nog¢do de que existe um
fluxo de informacdo que parte de uma estrutura central para a estrutura periférica, identificou-
se que a falta de consenso nas informagdes transmitidas pela estrutura central e a rivalidade
existente na estrutura central geram impactos negativos para todo o sistema: incerteza,
desconfianga, ambiente cooperativo hostil e indisposi¢éo ao relacionamento.

Dessa forma, infere-se que a estrutura central, além de ser responsavel pelo fluxo de
informacdo que chega aos nodos da rede, é responsavel pela estabilidade do ambiente
cooperativo, ou por sua instabilidade. Reforca-se, assim, o papel do fluxo de informacdes na

rede para gerar resultados positivos ou negativos no sistema.

e Contribuicdes Teoricas

As contribuicdes teoricas deste estudo podem ser sintetizadas em: a) elaboracdo de um
esquema com a inter-relagdo entre as variaveis que definem a dindmica da rede, a partir da
revisdo teorica sobre o tema; b) integracdo entre conceitos de areas complementares (Redes e
Estratégia) que ampliam a compreensdo do fendmeno; c) preenchimento de lacunas sobre a
variacao de estruturas de rede e os fatores que contribuem para tal variacdo (PROVAN; FISH;
SYDOW, 2007); d) confirmacdo de que late movers sdo competidoras fracas (HITT et al.,
2003); e) confirmacao dos resultados de Dimaggio e Powell (2005) sobre a adogéo de praticas

inovadoras por organizagbes com privilégios quanto a posicdo ocupada na rede; f)
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confirmagéo empirica de que a reputacdo define se um integrante é confiavel o suficiente para
a realizacdo de trocas de informacdes ou de projetos (JONES; HESTERLY; BORGATTI,
1997); g) levantamento de condi¢bes que determinam lagos fracos (GRANOVETTER, 1973)
em redes interorganizacionais; h) identificacdo empirica e expansdo da ideia de consequéncias
da conectividade (SMITH-DOERR; POWELL, 2004); i) investigacdo empirica da
“multiconectividade” (POWELL et al., 2005) na rede interorganizacional; j) expansédo da
ideia de que a estrutura da rede possui efeito no aprendizado social (KRAATZ, 1998); k)
identificacdo do processo rich-get-richer no contexto interorganizacional; e 1) identificacdo de
evidéncias sobre os beneficios da heterogeneidade (LIPPARINI; LOMI, 1999, POWELL et
al., 2005) para o crescimento da rede.

e Proposicoes

A partir dos resultados encontrados, sintetizam-se algumas proposicdes para redes
interorganizacionais que possuem contexto de baixa interacdo social, de falta de estrutura de
governanca definida e de alta rivalidade:

a) Relacdes de parceria ou de rivalidade sdo mais eficazes para a aprendizagem do que
relacGes de amizade;

b) O prestigio na rede é mais determinante para compreender relagGes futuras de
cooperacao do que vinculos pessoais ou relacbes de parcerias atuais;

c) Alto faturamento e prestigio estdo relacionados com a centralidade e posicdo
vantajosa na rede;

d) O posicionamento periférico possui consequéncias negativas e residuais para a
organizacdo em relacionamentos de cooperagéo; e

e) A estrutura central possui papel preponderante para a estabilidade do ambiente

cooperativo.

e LimitacOes da Pesquisa

A impossibilidade de levantar dados com todas as empresas da rede limitou a
compreensdo sobre motivacdes e desmotivagdes para o relacionamento na rede. Além disso, 0
estudo ndo explora topicos de buracos estruturais ou de equivaléncia estrutural na rede,
relevantes e de alto potencial para contribuir com o conhecimento sobre a dindmica

interorganizacional, devido a limitagcdo no prazo de concluséo do estudo.
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e Sugestdes de Pesquisa

Sugere-se para pesquisas futuras o desenvolvimento de estudos tedricos que
contribuam com o esquema teorico proposto e o desenvolvimento de estudos empiricos que
aprofundem as proposicoes sintetizadas. Além disso, para o fortalecimento do campo das
redes interorganizacionais, citam-se: a) estudos de variaveis internas e externas as redes que
contribuem com a mudanga estrutural; b) estudos empiricos comparativos sobre a
competitividade e densidade dos enlaces de aprendizagem; c) identificacdo de relagcdes ou
processos que estimulem a confianca entre parceiros e em todo o sistema, d) estudos de
composic¢do de cliques em setores distintos; e €) estudos acerca da correlacdo entre beneficios
e custos percebidos do relacionamento com a forca dos enlaces estabelecidos.

e Sugestdes de cunho pragmatico para o objeto de estudo

Por fim, como sugestbes para o crescimento do APL de calcados e bolsas da RMBH,
sugere-se que a realizacdo de um trabalho inicial de integracéo e conciliacdo de expectativas,
envolvendo as organizages centrais da rede de contatos (Sirius, Antares, Saturno, Polux,
Neturno, F1, Athena e F2). O consenso sobre o planejamento de atividades cooperativas
dentre tais organizacdes e 0 acordo de uma estrutura de governanca facilitara a criacdo de um
ambiente cooperativo por toda a rede.

A empresa Polaris, principal referéncia para as empresas do setor, também precisa ser
envolvida e convencida dos beneficios do compartilhamento de conhecimento e recursos no
setor. A fabricante de calcados é a principal organizacdo com potencial de alavancar os
resultados individuais e setoriais. Entretanto, atualmente evita o envolvimento com as
atividades do APL.

A falta de interesse pelo relacionamento e os conflitos decorrentes da assimetria de
informacBes impossibilitam a criacdo de arranjos mais sélidos de cooperacdo local e podem

inutilizar investimentos de programas de apoio ao desenvolvimento de APLSs.
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APENDICE A - APRESENTACAO DA PESQUISA PARA AS EMPRESAS

UF/V\G UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS Cepem

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS .
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

Belo Horizonte, 10 de outubro de 2012.
Prezado Sr.,

Gostariamos de convida-lo para participar de um estudo que esta sendo desenvolvido
no &mbito do Centro de Pds-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo (CEPEAD), da
Faculdade de Ciéncias Econémicas da UFMG. O estudo estd sendo conduzido com as
empresas de Bolsas e Calcados da Regido Metropolitana de Belo Horizonte e levantard
informac@es sobre os relacionamentos entre as empresas e seus beneficios para todo o setor.

Sua participacdo contribuird para a producdo cientifica em Minas Gerais e
disponibilidade de analises alternativas sobre a configuracdo do setor de Bolsas e Calcados.
Além disso, sua participacdo ao responder o questionario da pesquisa garantird o direito de
receber por via postal ou e-mail um relatério com os resultados gerais do estudo (sem nomes
especificos).

Todas as suas respostas serdo tratadas de forma confidencial e somente o0s
pesquisadores envolvidos diretamente com a pesquisa terdo acesso ao questionario
respondido. Esclarece-se que nem mesmo 0s respondentes poderdo ter acesso aos resultados
individuais dos outros participantes da pesquisa. Em todos os relatérios do estudo vocé sera
identificado apenas por um ndmero escolhido aleatoriamente, garantindo, assim, sua
privacidade. Em nenhuma forma de divulgacdo dos resultados qualquer empresa ou
respondente podera ser identificado.

Informamos que em breve entraremos em contato para agendar o preenchimento do
questionario e desde ja agradecemos a colaboracdo e atencdo. Colocamo-nos a disposicdo
para eventuais esclarecimentos pelo e-mail pesquisa.nume@gmail.com ou telefone +55 (31)
9233-9588.

Cordialmente,

Fernanda da Vitdria Lebarcky Simone Tiéssa de Jesus Alves
Mestranda em Administracdo CEPEAD/ UFMG Mestranda em Administracdo CEPEAD/ UFMG

Prof. Dr. Carlos Alberto Goncalves
Professor Associado CEPEAD/ UFMG


mailto:pesquisa.nume@gmail.com
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Como vocé como se envolveu/ comegou a trabalhar no APL?

2. Quais sdo os espacos coletivos para discussao?

3. Existem préticas para disseminagdo de conhecimento, geragdo de tecnologias?

4. Existe relacdo de fornecimento entre as empresas?

5. Quais empresas vocé considera as mais influentes do APL? Por qué?

6. Quais sdo as instituicdes que atuam no APL e qual o papel de cada uma?

7. Quais sdo as parcerias, projetos, consorcios, intervencoes, acdes colaborativas?

8. Existem projetos conjuntos para custos, qualidade ou T&D?

9. O que vocé considera como um bom desempenho de uma empresa? E quais as
empresas referencias em desempenho?

10. Existe comprometimento do empresario com as a¢des coletivas?
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA

UG cepelsly
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS

CENTRO DE POS-GRADUAGCAO E PESQUISAS EM ADMINISTRAGCAO

Informac0es sobre o estudo e objetivos da Pesquisa

Este estudo esta sendo desenvolvido no ambito do Centro de Pds-Graduagédo e
Pesquisas em Administracdo (CEPEAD), da Faculdade de Ciéncias Econémicas da UFMG.
A pesquisa visa caracterizar o ambiente de rede e os relacionamentos entre as empresas do
setor de bolsas e calcados da Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) a fim de
conhecer como essa rede de relacionamentos e suas estruturas de governanga podem
influenciar na difusdo e geracao de inovacdes das empresas.

A participacdo de sua empresa nesse estudo € voluntaria, as informacdes fornecidas
sdo de carater confidencial e somente os pesquisadores envolvidos diretamente com a
pesquisa terdo acesso ao questiondrio respondido. Em nenhuma forma de divulgacdo dos
resultados qualquer empresa ou respondente podera ser identificado. Ao responder esse
guestionario sua empresa autoriza a utilizacdo das respostas deste instrumento de pesquisa
para a construcdo de uma analise global sobre as empresas do setor de bolsas e calcados da
RMBH.

Informacdes sobre o preenchimento do Questionario

O questionario devera ser preenchido preferencialmente pelo proprietario ou por
pessoa que represente a empresa institucionalmente. Solicitamos que, ao responder o
questionario, o respondente seja sincero e espontaneo, a fim de possibilitar resultados com o
perfil da inovacéo e relacionamentos no setor. As suas informacdes de contato apenas serdo
utilizadas caso os pesquisadores necessitem de informagéo complementar.

Em caso de davidas durante o preenchimento do questionario, estamos a disposicéo
para esclarecimentos pelos telefones: (31) 9404-4961/ (31) 3595-1062 (Simone) ou (31) 3403-1223/ (31)
9233-9588 (Fernanda).

QUESTIONARIO N’

1. Tendo em mente o comportamento das empresas de Bolsas e Calgados da RMBH,
assinale a op¢do que melhor corresponde a realidade da empresa na qual vocé trabalha
(assinale somente uma):

a. ( ) Em relacdo aos concorrentes, a empresa adota inicialmente agcdes competitivas
(exemplo: lanca colegbes inovadoras de forma mais rapida, propaganda agressiva,
desenvolvimento de novos canais/ pontos de vendas, novas praticas ou processos para o setor).
A empresa é umas das primeiras a antecipar-se a novas tendéncias.
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b. ( ) Em relacdo aos concorrentes, a empresa reage a agdes competitivas dos
concorrentes, num sentido de evitar perda de vendas e de acompanhar a evolugdo da moda e das
praticas no setor. A empresa possui habilidades em identificar rapidamente acGes competitivas
bem-sucedidas dos concorrentes, passiveis de serem combatidas ou utilizadas pela empresa.

c. () A empresa adota tendéncias de moda, novas tecnologias ou novas praticas
guando estas sdo largamente utilizadas, comprovadamente bem-sucedidas ou exigéncia legal.
Em relacdo a concorréncia, leva um tempo superior para implementar acdes competitivas, por
razBes planejadas ou ndo. A empresa é cautelosa com seus investimentos.

2. Algumas decisbes sobre a fabricacdo e venda dos produtos para melhoria da
qualidade podem acabar impactando negativamente os custos do produto. Tendo em vista 0
equilibrio que cada empresa deve buscar entre qualidade e custos, assinale a opcéo (apenas
uma) que melhor corresponde a realidade da empresa na qual vocé trabalha, sobre o
produto que representa a maior parte do faturamento:

a. () Somos reconhecidos pelos clientes pela confianga em nossos produtos e precos
competitivos (equiparados ou precos menores do que 0s produtos concorrentes).

b. ( ) Somos reconhecidos pelos clientes por nossos altos padrdes de qualidade,
confianca, design e diferenciacdo. Nossos precos mais altos (em relacdo aos da concorréncia)
refletem valor agregado mais alto.

3. Participar de atividades cooperativas com outras empresas ou instituicoes,
sindicatos, reunides, assim como participar de projetos de Arranjos Produtivos Locais (APLS),
pode trazer beneficios e custos. De acordo com sua percep¢ao sobre os resultados de
interagir e colaborar com outras empresas/ instituicdes, assinale para cada item: (01 =
Discordo plenamente, 02 = Discordo, 03 = Concordo e 04 = Concordo plenamente)

Esses Custos e Beneficios so...

a. Forcas para enfrentar questdes legais e de Politicas Publicas

b. Reducdo do stress para a tomada de decisdo sobre 0 negécio

c. Dispéndios financeiros

d. Revelar informacdes importantes estratégicas para que outros saibam

e. Beneficios econdmicos

f. Aumento do stress para decidir sobre fatores importantes do negocio

g. Obter informac0es valiosas sobre o setor
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4. Dentre os atributos abaixo, enumere de 1 a 5 (por ordem de prioridade) os que
voCcé considera mais importantes para uma empresa ser considerada com bom desempenho.

Lucratividade

Obter informacdes privilegiadas

Variedade dos produtos

Qualidade de produtos

Precos competitivos

Tamanho e porte

Capacidade de empreender

Realizar Investimentos

Design criativo de produto

Marca reconhecida

Capacidade de negociar com fornecedores
e clientes
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PARA O GRUPO DE QUESTOES A SEGUIR, CONSIDERE SEU RELACIONAMENTO
COM O PROPRIETARIO OU RESPONSAVEL PELAS EMPRESAS/ INSTITUICOES.
DEIXAR EM BRANCO AS LINHAS CORRESPONDENTES A EMPRESAS QUE VOCE
NAO POSSUI VINCULO OU OPINIAO.

5. Assinale com um “X” o nivel de suas relagdes pessoais com 0S representantes das
empresas: (Importante: assinalar somente na frente das empresas que possuir relacbes com
0(s) representante(s), caso ndo exista, deixar em BRANCO).

LACOS PESSOAIS

EMPRESA

Nao tenho interesse
atualmente em ter
vinculos pessoais

Gostaria de ser
amigo

Laco Fraco de
Amizade

Laco Forte de
Amizade

Lacos Familiares

ADO

ANDREZZA DIAS

ARZON

BALAIA

BANANA BAG

BAZZE

BLBABY

BRUNO CROSS

CALCARE

CASUAL

CELSO AFONSO

COVENANT

DASA

DEBORA GERMANI

DOISS

EDUARDO PIRES

EVIDENCIA

GRULLER

JUNIA GOMES

KASTTIDADE

LA SPEZIA

LUIZA BARCELOS

LUSIS E ATOS

MARCIA MACEDO

MINAS PRE

NORTH PAK

PAULA BAHIA

PRINCIPE VERDE

ROGERIO LIMA

RRV

SCHMUCK

SILVYA BRANDAO

SOLALEX

SPATIFILUS

TBO

THOMAZ RABELO

TPZ

UZEE BOLSAS

VERATRO

VOOoT

SEBRAE

SINDICATO
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6. Assinale com um “X” a frequéncia média em que vocé conversa por telefone, e-mail ou
pessoalmente com os representantes das empresas: (Importante: assinalar somente na frente
das empresas que possuir contato, caso ndo exista, deixar em BRANCO).

CONTATOS

EMPRESA

N&o tenho
interesse em
contactar

Gostaria de
conversar com

Ocasionalmente

(algumas vezes no ano)

Frequentemente
(uma vez ao més)

Muito Frequentemente
(toda semana)

ADO

ANDREZZA DIAS

ARZON

BALAIA

BANANA BAG

BAZZE

BLBABY

BRUNO CROSS

CALCARE

CASUAL

CELSO AFONSO

COVENANT

DASA

DEBORA GERMANI

DOISS

EDUARDO PIRES

EVIDENCIA

GRULLER

JUNIA GOMES

KASTTIDADE

LA SPEZIA

LUIZA BARCELOS

LUSIS E ATOS

MARCIA MACEDO

MINAS PRE

NORTH PAK

PAULA BAHIA

PRINCIPE VERDE

ROGERIO LIMA

RRV

SCHMUCK

SILVYA BRANDAO

SOLALEX

SPATIFILUS

TBO

THOMAZ RABELO

TPZ

UZEE BOLSAS

VERATRO

VOOT

SEBRAE

SINDICATO
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7. Assinale com um “X” a percepcao de SEU aprendizado (informagdes sobre o negocio,
fornecedores, mercado, tecnologias, etc.) com outras empresas. (Importante: assinalar
somente empresas que contribuem com seu aprendizado, deixe em branco os espacos de
empresas que ndo se enquadram).

APRENDIZAGEM

EMPRESA

Desaprendo
com

Gostaria de
aprender com

Eventualmente aprendo
assuntos pontuais com

Eventualmente aprendo
assuntos importantes com

Aprendo muito
sobre 0 negécio com

ADO

ANDREZZA DIAS

ARZON

BALAIA

BANANA BAG

BAZZE

BLBABY

BRUNO CROSS

CALCARE

CASUAL

CELSO AFONSO

COVENANT

DASA

DEBORA

DOISS

EDUARDO PIRES

EVIDENCIA

GRULLER

JUNIA GOMES

KASTTIDADE

LA SPEZIA

LUIZA BARCELOS

LUSIS E ATOS

MARCIA

MINAS PRE

NORTH PAK

PAULA BAHIA

PRINCIPE VERDE

ROGERIO LIMA

RRV

SCHMUCK

SILVYA BRANDAO

SOLALEX

SPATIFILUS

TBO

THOMAZ RABELO

TPZ

UZEE BOLSAS

VERATRO

VOOT

SEBRAE

SINDICATO
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8. Ao entender a cooperacdo como a¢des de colaboragdo mdtua que vao desde acdes pontuais,
como realizar pesquisas conjuntas, contratar consultores ou a¢des de publicidade do setor, até
projetos conjuntos de compra de matéria-prima, producdo ou desenvolvimento de novos
produtos, assinale com um “X” o grau de atividades cooperativas que vocé mantém com as
empresas: (Importante: assinalar somente empresas que vocé desenvolvem atividades
cooperativas conjuntamente, deixe em branco os espacgos de empresas que nao se enquadram).

COOPERACAO

EMPRESA

Nao tenho interesse
em fazer parcerias
com

Gostaria de ter
projetos conjuntos
com

Tenho acoes
pontuais de
colaboracdo com

Mantenho ac¢des
regulares de
colaboracdo com

Tenho muitos
projetos de
cooperagdo com

ADO

ANDREZZA DIAS

ARZON

BALAIA

BANANA BAG

BAZZE

BLBABY

BRUNO CROSS

CALCARE

CASUAL

CELSO AFONSO

COVENANT

DASA

DEBORA

DOISS

EDUARDO PIRES

EVIDENCIA

GRULLER

JUNIA GOMES

KASTTIDADE

LA SPEZIA

LUIZA BARCELOS

LUSIS E ATOS

MARCIA

MINAS PRE

NORTH PAK

PAULA BAHIA

PRINCIPE VERDE

ROGERIO LIMA

RRV

SCHMUCK

SILVYA BRANDAO

SOLALEX

SPATIFILUS

TBO

THOMAZ RABELO

TPZ

UZEE BOLSAS

VERATRO

VOOT

SEBRAE

SINDICATO
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9. Assinale com um “X” sua percep¢ao sobre a dindmica da concorréncia no setor em que
atua. (Importante: assinalar somente empresas que possuem relacdo de competicdo com a
empresa que vocé trabalha, deixe em branco os espacos de empresas que nao se enquadram).

COMPETICAO

EMPRESA

N&o gostaria de
competir com

Gostaria de Competir
diretamente com

Competicdo Menor
com

Competicdo Média
com

Meus
Concorrentes sao

ADO

ANDREZZA DIAS

ARZON

BALAIA

BANANA BAG

BAZZE

BLBABY

BRUNO CROSS

CALCARE

CASUAL

CELSO AFONSO

COVENANT

DASA

DEBORA

DOISS

EDUARDO PIRES

EVIDENCIA

GRULLER

JUNIA GOMES

KASTTIDADE

LA SPEZIA

LUIZA BARCELOS

LUSIS E ATOS

MARCIA

MINAS PRE

NORTH PAK

PAULA BAHIA

PRINCIPE VERDE

ROGERIO LIMA

RRV

SCHMUCK

SILVYA BRANDAO

SOLALEX

SPATIFILUS

TBO

THOMAZ RABELO

TPZ

UZEE BOLSAS

VERATRO

VOOT

SEBRAE

SINDICATO

Maiores
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10. Marque um “X” em até 5 empresas/ instituigdes que vocé considera referéncia em
prestigio (qualidade ou inovagao ou consolidagdo no mercado, etc.).

11. Considere a seguinte noticia:

ADO DASA MINAS PRE TPZ
ANDREZZA DIAS DEBORA GERMANI NORTH PAK UZEE BOLSAS
ARZON DOISS PAULA BAHIA VERATRO
BALAIA EDUARDO PIRES PRINCIPE VERDE vooT
BANANA BAG EVIDENCIA ROGERIO LIMA SEBRAE
BAZZE GRULLER RRV SINDICATO
BLBABY JUNIA GOMES SCHMUCK

BRUNO CROSS KASTTIDADE SILVYA BRANDAO

CALCARE LA SPEZIA SOLALEX

CASUAL LUIZA BARCELOS SPATIFILUS

CELSO AFONSO LUSIS E ATOS TBO

COVENANT MARCIA MACEDO THOMAZ RABELO

BOLSAS E CALCADOS IMPORTADOS DEVERAO PRESSIONAR O MERCADO

BRASILEIRO

A economia aquecida no pais estd chamando a atencdo dos paises em crise. Com 0
andamento de negociacdes com varejistas e com o0 governo brasileiro, hé perspectivas de que
a partir de meados de 2013 bolsas e calcados importados da Europa e Estados Unidos
cheguem ao Brasil com precos competitivos. Além da concorréncia chinesa, a inddstria
nacional seré fortemente pressionada com os produtos importados.

Diante disso, quais sdo as empresas ou instituicdes que vocé realmente se empenharia em
desenvolver projetos conjuntos e cooperar? (Caso vocé considere mais viavel o
desenvolvimento de projetos exclusivamente internos nesta situagdo, deixar em branco).

ADO DASA MINAS PRE TPZ
ANDREZZA DIAS DEBORA GERMANI NORTH PAK UZEE BOLSAS
ARZON DOISS PAULA BAHIA VERATRO
BALAIA EDUARDO PIRES PRINCIPE VERDE vooT
BANANA BAG EVIDENCIA ROGERIO LIMA SEBRAE
BAZZE GRULLER RRV SINDICATO
BLBABY JUNIA GOMES SCHMUCK

BRUNO CROSS KASTTIDADE SILVYA BRANDAO

CALCARE LA SPEZIA SOLALEX

CASUAL LUIZA BARCELOS SPATIFILUS

CELSO AFONSO LUSIS E ATOS TBO

COVENANT MARCIA MACEDO THOMAZ RABELO




12. Considere a seguinte noticia:

132

BOLSAS E CALCADOS BRASILEIROS SERAO A PROXIMA TENDENCIA NA EUROPA

Representantes de grandes redes varejistas da Europa anunciaram que irdo apostar a
partir do proximo ano na venda de bolsas e calgados brasileiros. O grande numero de
brasileiros no exterior e a recente valorizacdo da cultura brasileira pelo mundo refletiram-se
em popularidade para os produtos do pais. H& perspectivas de que, em quatro anos, 40% da
quantidade ofertada de bolsas e calgcados sejam de origem brasileira.

Diante disso, quais sdo as empresas ou instituices que vocé realmente se empenharia em
desenvolver projetos conjuntos? (Caso vocé considere mais vidvel o desenvolvimento de
projetos exclusivamente internos nesta situacdo, deixar em branco).

INFORMACOES DE PERFIL

ADO DASA MINAS PRE TPZ
ANDREZZA DIAS DEBORA GERMANI NORTH PAK UZEE BOLSAS
ARZON DOISS PAULA BAHIA VERATRO
BALAIA EDUARDO PIRES PRINCIPE VERDE VOOoT
BANANA BAG EVIDENCIA ROGERIO LIMA SEBRAE
BAZZE GRULLER RRV SINDICATO
BLBABY JUNIA GOMES SCHMUCK

BRUNO CROSS KASTTIDADE SILVYA BRANDAO

CALCARE LA SPEZIA SOLALEX

CASUAL LUIZA BARCELOS SPATIFILUS

CELSO AFONSO LUSIS E ATOS TBO

COVENANT MARCIA MACEDO THOMAZ RABELO

Caracterizacdo do Respondente

E-mail

Telefone

Deseja receber os resultados do estudo por e-mail?

( )Sim ( ) Nao

Cargo

Tempo de experiéncia com o negdcio dentro ou fora da empresa (em anos)

Caracterizaco da Empresa

Raz&o Social Tempo de Existéncia (anos)
( ) Bolsas: NUmero de Funcionarios
Quantidade - g -
didria de itens ( ) Calgados: Numero de novos produtos lancados por ano:
produzidos () Outros acessorios: Faturamento Bruto anual R$
Lucratividade anual | R$ Investimento médio anual em Marketing (propaganda, | R$
catalogos, sites, gastos com divulgacéo de produtos, etc.)

Investimento médio mensal para criagdo de novos produtos (participagdo em feiras, atividades para | R$

inspiracdo, projetos de desenvolvimento, assinatura de revistas, salario de profissionais especialistas em

criacdo, etc.)




