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RESUMO

Esta tese propde um modelo estratégico para o cluster calcadista do Cariri-CE, tendo como
motivacdo identificar quais componentes estratégicas influenciam o desenvolvimento do
Cluster, das 21 identificadas apds uma Revisdo Sistematica da Literatura. O trabalho,
inicialmente, envolveu 8 empresas de diferentes portes da regido estudada. Por intermédio de
um método de pesquisa qualitativo verificou-se a ado¢do das 21 componentes estratégicas
estas componentes, foram incorporadas no modelo estratégico proposto. Na sequéncia,
utilizando-se uma amostra de 50 empresas do Cluster, foi aplicado um questionario aos dois
principais gestores destas empresas. As andlises estatisticas feitas permitiram dividir as
empresas consultadas em 3 grupos, com caracteristicas diferentes e a analise fatorial permitiu
definir um modelo estratégico com 4 fatores de entrada e 4 fatores de saida. Identificou-se
que, as empresas do Grupo 1 adotam estratégia de foco, mas ndo investem em diferenciacdo e
qualidade dos seus produtos e possuem baixo desempenho econémico. As empresas do Grupo
2 possuem média superior em desempenho econdmico as dos demais grupo devido a adocao
da estratégia de foco e diferenciacdo representada pela qualidade. Ja as empresas do Grupo 3
possuem médio desempenho econémico, buscando se diferenciar, mas ndo alcangam o
desempenho econémico superior em comparacdo as empresas do Grupo 2. No geral, pode-se
concluir que as empresas do Cluster calcadista do Cariri-CE néo se diferenciam em relagéo as
estratégias de custo; todas possuem igual preocupacdo com 0s custos envolvidos na sua
operacdo, e que, principalmente, as estratégias de foco e diferenciacdo levam as empresas a

obter bom desempenho econdémico.

PALAVRAS-CHAVE: Modelo Estratégico. Cluster Calcadista. Regido do Cariri.

Desempenho econémico.



ABSTRACT

This research proposes a strategic model for the Cariri-CE footwear cluster, motivated by the
need to identify among the 21 components identified in a Systematic Review of Literature
what strategic components influence the development of the Cluster. At first the work
involved 8 companies of different sizes in the studied area and a qualitative research method
verified the adoption of the 21 strategic components into the proposed strategic model. After,
a questionnaire was applied to the two main managers of 50 companies of the Cluster and by
Statistical analyzes the companies was divided into three groups of different characteristics
and the factor analysis defined a strategic model with 4 input factors and 4 exit factors.
Companies of the Group 1 adopt a focus strategy, but do not invest in differentiation and
quality of their products and have low economic performance. Companies of the Group 2
have a higher average in economic performance than the other groups due to the adoption of
the focus and differentiation strategy represented by quality. Companies of Group 3, on the
other hand, have a moderate economic performance, trying to differentiate themselves, but
they do not achieve the superior economic performance in comparison with Group 2
companies. In general, it can be concluded that the Cariri-CE Cluster companies do not differ
in relation to cost strategies; All are equally concerned about the costs involved in their
operation, and that, in particular, focus and differentiation strategies lead companies to

achieve good economic performance.

KEYWORDS: Strategy. Cluster. Footware. Cariri. Economic development.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho propée um modelo estratégico para Cluster calcadista. A
representatividade do modelo é baseada em componentes estratégicas tedricas que sdo
avaliadas e analisadas no Cluster calcadista do Cariri no Estado do Ceara.

Clusters sao redes de negocio entre instituicbes de apoio e concentragdes de empresas
do mesmo setor, em torno de uma mesma localizacdo geografica, que agrupadas, interagem e
cooperam promovendo impacto econdmico e social a partir de suas acdes, sendo uma
alternativa estratégica a busca por vantagens competitivas. (PORTER, p.78, 1998).

O Cluster influencia o desenvolvimento regional e a economia de diversos locais
(FESER; BERGMAN, 2000) como a inddstria de 6culos na Italia (NASSIMBENI, 2003), a
indUstria de semicondutores nas Filipinas, Malésia e México (McCANN; ARITA, 2006), a
indUstria de vinhos no Chile, Argentina, Australia e Nova Zelandia (FELZENSZTEIN et al.,
2014) e a industria de calgados na Espanha (BELSO-MARTINEZ, 2015).

Os Clusters permitem ganhos a partir da reducdo de seus custos operacionais, na
cooperacao e no estimulo a geracdo de inovacdo (DELGADO; PORTER; STERN, 2010) pois
concentrarem mao de obra e fornecedores especializados que influenciam a competitividade
(ALCACER;CHUNG, 2014).

A indastria de calcados chinesa com grande oferta de mdo de obra e baixa
remuneracdo (ZHANG; HUANG, 2012) tem se destacado mundialmente. A industria
espanhola adota a descentralizacdo do uso da mado de obra, localizacdo, logistica de
distribuicdo (VERDU; GOMEZ-GRAS; MARTINEZ-MATEO, 2012).

Discutir o que influencia a competitividade e o desenvolvimento de Cluster ¢ um
campo com interesse crescente por muitas pesquisas 0 que o torna relevante tema de pesquisa.
Autores sugerem oportunidades de pesquisas para (a) definicdo de componentes estratégicas
que abordem as caracteristicas especificas de um Cluster (VERDU, GOMEZ-GRAS;
MARTINEZ-MATEO, 2012, MARTIN; SUNLEY, 2003), (b) entendimento da influéncia de
componentes estratégicas no desenvolvimento regional (KETELS, 2007; FESER;
BERGMAN, 2000), (c) discussdo dos efeitos produzidos pelo Cluster (DELGADO;
PORTER; STERN, 2014).

A competitividade calgadista mundial tem estimulado formagdo de Clusters na
Espanha (VERDU; GOMEZ-GRAS; MARTINEZ-MATEO, 2012), China (ZHANG;
HUANG, 2012), Italia (AMIGHINI; RABELLOTTI, 2006) e Brasil (PEREIRA; SELITO;
BORCHARDT, 2014).
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A industria calcadista apresenta lacunas na definicdo de componentes estratégicas
(MARTIN; SUNLEY, 2003; HANSEN; OLIVEIRA, 2009). O desenvolvimento da
competitividade das empresas pertencentes a um Cluster € influenciado por mao de obra
(ZHANG; HUANG, 2012; MARTINEZ-MORA; MERINO, 2014), inova¢io (CONNELL E
VOOLA, 2013; GREBE-EGZIABHER, 2007; CUSMANO, MANCUSI E MORRISON,
2010), compartilnamento do conhecimento (RANTISI, 2014), design e marketing
(GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2009) e ndo somente pela aglomeracdo de empresas do
mesmo setor.

Esta tese evidencia 21 componentes estratégicas que influenciam a competitividade de
Clusters calcadistas, que sdo semelhantes a outros tipos de industrias.

O Brasil possui trés regides que despontam como principais produtoras de calgados:
Cariri-CE (BESERRA, 2009); Franca — SP (SIQUEIRA, GERTH E BOAVENTURA, 2011)
e Vale dos Sinos — RS (HANSEN, OLIVEIRA, 2009). A industria possui relevancia na
economia com geracdo de emprego e renda. Com relagdo ao volume de producdo mundial, o
Brasil é o terceiro produtor em volume de pares produzidos, atras apenas de China e india
(GUIDOLIN, COSTA E ROCHA, 2009), sendo 90% da producdo mundial de calcados
concentrada nesses paises com caracteristicas de economias em desenvolvimento (CHEAH et
al., 2012).

1.1 CONTEXTUALIZACAO E QUESTAO DE PESQUISA

A revisdo sistematica da literatura apontou o crescente interesse de estudos em
Clusters principalmente, devido a importancia da competitividade obtida conforme Porter
(1998; 2000), apesar de Martin; Sunley (2003) sugerirem trabalhos que aprofundem os efeitos
do Cluster.

O estudo de Clusters encontra vertentes em diversas disciplinas, ampla faixa de
abordagens e aplicacGes em diferentes ramos, havendo a necessidade, do delineamento das
principais dimensdes que orbitam o seu conceito (MANZINI, 2017), e melhor expliqguem o0s
agentes promotores da competitividade (MILANEZE,2005).

Dentre as abordagens existentes, destacam-se as perspectivas socioldgica, geografia
econbmica, administrativa e estratégica (ZACARELLI et al.,2008) para este trabalho seguiu-
se a perspectiva estratégica, a qual permite focar a pesquisa na compreensdo da

competitividade do Cluster como um sistema a partir das principais componentes estratégicas
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adotadas em um modelo estratégico, representacdo gréafica que auxilia a descrever e analisar 0
fenbmeno (LUFT, 2000).

Trabalhos recentes sugerem o desenvolvimento de pesquisas sobre o ciclo de
desenvolvimento de Clusters (MANZINI, 2013), que realizem a anélise do seu desempenho
(HANSEN, OLIVEIRA, 2009), avaliacdo do desenvolvimento regional (CUNHA, CUNHA,
2005), a avaliacdo da sustentabilidade do Cluster (LARENTIS et al., 2013) bem como da
competitividade entre Clusters (ZACCARELLI et al., 2014).

Pesquisas mostram que a competitividade de um Cluster relaciona-se a diversas
componentes estratégicas como: localizacdo geogréfica (SILVA; SILVA; MOTTA, 2012),
cooperagdo e inovacgdo e aprendizagem (SILVESTRE; DALCOL, 2008) o que aponta para
uma agenda de trabalhos futuros que estudem as componentes estratégicas de influéncia em
cada Cluster e aprofundem os seus resultados.

Estudos sobre a industria calcadista apontam para o desenvolvimento de trabalhos
futuros no estudo dos efeitos da diversificacdo de mercados (SCHMIDT; COSTA; FREITAS,
2011), da inovacdo (QIAN, 2008), da adequacdo da qualidade do produto ao mercado (SA E
ABRUNHOSA,; 2007), dos efeitos dos incentivos governamentais (GREBE-EGZIABHER,
2007) e da partilha do conhecimento para fortalecimento de um Cluster (CONNELL,;
VOOLA, 2013).

Propde-se como questdo de pesquisa: Quais componentes estratégicas influenciam o
desenvolvimento de Clusters Calcadistas?

Resultados de pesquisas futuras podem vir a contribuir no aprofundamento do
conhecimento de determinado Cluster, das variacBes de suas componentes estratégicas,
comparacdo entre Clusters, como apontar elementos que indiquem oportunidades do seu

fortalecimento.

1.2 OBIJETIVOS, JUSTIFICATIVAS, ABORDAGEM METODOLOGICA E
CONTRIBUICOES DA TESE

Para a obtengdo de respostas a questdo de pesquisa, foi definido como objetivos geral e
especificos deste trabalho:
- Propor um modelo estratégico para o Cluster calcadista.

O modelo proposto € composto por componentes estratégicas que sdo alternativas

estratégicas de gestdo adotadas pelas empresas.
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O alcance do objetivo geral tem como elementos necessarios a obtencdo dos objetivos
especificos definidos para essa tese como:

- Identificar as componentes estratégicas para o0 modelo a partir da literatura sobre o tema
(Estudo qualitativo).

- Validar as componentes estratégicas, a partir da sua importancia junto aos membros do
Cluster e da adequacdo de suas necessidades (Estudo quantitativo).

Para a delimitacdo geografica do ambiente da pesquisa foi definido o Cluster calcadista
do Cariri cearense, como objeto de estudo.

Justificam o trabalho o crescimento de pesquisas nos temas Cluster e estratégia, a
importancia da industria calgadista na geracdo de emprego e renda e no desenvolvimento
regional, caracteristicas dessa industria.

O trabalho utiliza a abordagem metodoldgica qualitativa e quantitativa sendo a pesquisa
classificada, segundo Gil (2002), como exploratdria.

A abordagem combinada qualitativa e quantitativa, permite, segundo Miguel et al,
(2012), trabalhar com questdes de pesquisa mais amplas sem restringi-las somente a uma
dessas visGes. No estudo proposto, procurou-se responder quais componentes estratégicas
influenciam no desenvolvimento do Cluster calcadista tendo sido apontadas estas
componentes por meio do estudo qualitativo e aprofundado os seus efeitos e as componentes
mais importantes na visao dos executivos das empresas no estudo quantitativo.

O trabalho realiza uma pesquisa bibliografica sobre a teoria contida na literatura sobre o
tema para a determinacdo das componentes estratégicas para as industrias de cal¢ados.

E feito um estudo qualitativo junto a empresas calcadistas da Regido do Cariri-CE, o
qual evidencia as componentes estratégicas estudadas e em seguida, uma pesquisa
quantitativa para determinar as componentes do modelo.

O modelo estratégico para o Cluster de calgados permite estabelecer relacdo entre as
componentes estratégicas contidas na literatura, as especificidades do Cluster pesquisado e a
aplicacdo para outros Clusters.

A identificacdo das componentes estratégicas contribui na visualizacdo das acBes do
Cluster, permitindo o entendimento na adogdo de estratégias para o seu fortalecimento.

O estudo aponta contribuicdo académica na definicdo de componentes especificas para
0 Cluster de calcados as quais encontram-se em conformidade com a literatura sobre

estratégia.
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Ao atender as oportunidades de pesquisa identificadas na literatura, esta tese contribui
de forma original para apresentar uma proposta de modelo a partir da relacdo entre as
componentes estratégicas identificadas.

A contribuicdo gerencial para as empresas do Cluster é possivel com os resultados
obtidos na pesquisa quantitativa que apontam as estratégias adotadas e os resultados de cada
grupo de empresas do Cluster, permitindo assim, direcionar suas acOes para obtencdo de
melhores resultados.

A pesquisa gerou o artigo: “Perfil das PME’s cal¢adistas da regido do Cariri cearense:
uma contribui¢do ao desenvolvimento regional” na Revista Brasileira de Gestédo e
Desenvolvimento Regional em 2015. Apresentacdo do trabalho: “Global Competitiveness and
Brazilian Footwear Industry: A Literature Review”, no IIE Annual Conference and Expo
2014, em Montreal —Canada e aprovacdo de resumo do trabalho: Proposta de abordagem
estratégica do cluster de calgados do Cariri-CE como contribuicdo ao desenvolvimento
regional, no Il SIPPEDES (Seminario Internacional de Pesquisa em Politicas Publicas e
Desenvolvimento Social), na UNESP-FRANCA em setembro de 2016.

A diferenciacdo deste estudo em relacdo aos demais apresentados se deve ao enfoque
adotado na avaliacdo do Cluster e nos fatores presentes na influéncia da competitividade do

mesmo.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: no capitulo 2, sera apresentada a
revisdo da literatura a qual aborda, inicialmente, caracteristicas da industria calcadista
mundial, Cluster e competitividade, as abordagens teoricas de Clusters, os principais modelos
estratégicos para estudos de Clusters, estratégias de empresas em Clusters industriais,
componentes estratégicas globais da industria calcadista e a definicdo das componentes
estratégicas. O capitulo 3, apresenta 0 método da pesquisa. Em seguida, no capitulo 4, sdo
apresentados os resultados da pesquisa de campo, no capitulo 5, serdo apresentadas as
conclusbes obtidas. Para finalizar, o trabalho apresenta como Apéndices: O protocolo de
pesquisa qualitativa, questionario de pesquisa qualitativa, dados sobre a pesquisa, termo de
compromisso do pesquisador, termo de aceitacdo, definicdo de termos utilizados no
questionario, dados do entrevistado, perguntas contidas na literatura de Clusters, transcricdo

das entrevistas, evidéncia das componentes estratégicas na literatura e formulagdo das
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variaveis de estudo, escalas presentes, quadro com escalas e referéncias para as variaveis,

questionario utilizado na pesquisa quantitativa, matriz de correlacéao.

1.4 RESUMO DO CAPITULO

O presente trabalho prop6e um modelo estratégico para Cluster calcadista baseado em
componentes estratégicas tedricas que sdo avaliadas e analisadas no Cluster calcadista do
Cariri no Estado do Ceara. O Cluster é definido por Porter (1998) como uma rede de negdcio
entre instituicdes de apoio e concentragdes de empresas do mesmo setor, em torno de uma
mesma localizacdo geogréafica, que agrupadas, interagem e cooperam promovendo impacto
econémico e social a partir de suas ac¢Bes. O cluster é portanto, uma alternativa estratégica a
para a busca por vantagens competitivas. A industria calcadista mundial é importante na
geracdo de renda, volume de mé&o de obra empregada e desponta com importancia econémica
em muitos paises como Espanha (VERDU, GOMEZ-GRAS E MARTINEZ-MATEO, 2012),
Etiépia (GEBREEYSUS E MOHNEN, 2012) e Brasil (SCHIMIDT, COSTA E FREITAS,
2011). Essa industria utiliza componentes estratégicas proprias, adequadas as caracteristicas
de seu setor. No Brasil o Cluster calgadista do Cariri-CE desponta como um importante polo
produtor. Diversos autores sugerem para o estudo de Clusters a definicdo de componentes
estratégicas que abordem as caracteristicas especificas de um Cluster (VERDU, GOMEZ-
GRAS E MARTINEZ-MATEO, 2012). Essas evidéncias nos permite questionar quais
componentes estratégicas serdo, portanto, consideradas pelas compor um modelo que
estratégico para um Cluster calgadista, sendo a questdo de pesquisa.

Na busca por respostas a questdo de pesquisa foi definido como objetivo geral do estudo
conhecer as componentes estratégicas adotadas e propor um modelo estratégico para o Cluster
calcadista. Para atingir o objetivo geral foram tracados como objetivos especificos: Identificar
as componentes estratégicas para o modelo. A partir da literatura sobre o tema (Estudo
qualitativo) e validar as componentes estratégicas, a partir da sua importancia junto aos
membros do Cluster e da adequacdo de suas necessidades (Estudo quantitativo). O trabalho
apresenta como contribuicdo académica o aprofundamento do estudo da teoria de Cluster,
identificacdo das componentes estratégicas, visualizacdo das acdes estratégicas adotadas e a
possibilidade em apontar propostas de medidas visando o fortalecimento do Cluster.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A industria calcadista possui relevancia na economia mundial com alto volume de
producdo e demanda crescente nos ultimos anos conforme o International Trade Center —
ITC (2015), que mostra indices de 6% de crescimento na balanga comercial mundial do setor
no periodo compreendido entre 2010 e 2014, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1- Dados da producdo mundial de cal¢ados no periodo de 2001-2014
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A indUstria calcadista € um setor globalizado e competitivo onde a expansdo do

mercado e as barreiras comerciais estdo presentes (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2013).

A busca por alternativas e a adocdo de acdes estratégicas adequadas, torna-se
fundamental na obtencdo de competitividade (VERDU; GOMEZ-GRAS; MARTINEZ-
MATEO, 2012).

No Brasil, o setor calcadista é importante, devido ao seu alto volume de producdo e a
quantidade de empregos diretos e indiretos gerados (SELITO; BORCHARDT;
PEREIRA,2008).

Dados do Instituto de Estudos em Marketing Industrial (IEME) mostram que em 2013
este setor, produziu no Brasil, cerca de R$ 26,8 bilhdes, o equivalente a 1,2% do valor total da
receita liquida da industria de transformacdo brasileira. O setor calcadista esta estruturado
com 26% das unidades produtivas do pais e 3,9% do total do pessoal ocupado em relacdo a
industria, em geral (IEME,2014).

A industria calcadista caracteriza-se pelo processo produtivo relativamente simples, uso
ndo intensivo de tecnologia, mdo de obra pouco qualificada e alocacdo da producdo em
regides que apresentam vantagens econémicas (SCHMIDT; COSTA; FREITAS, 2011).



21

A industria calcadista nacional tem a caracteristica de formacdo de Clusters importantes
(GUIDOLLIN; COSTA; ROCHA, 2013), sendo a produgdo mais representativa em volume,
respectivamente, nos Clusters do Vale dos Sinos (RS), Franca (SP) e Cariri (CE).

Os indices de producao da industrial geral e de calgcados no Brasil sdo apresentados na
Figura 2, relativos ao periodo de 1992 a 2013 tendo por base a producdo do ano de 2002
(IBGE,2015).

Os dados revelam leve queda do indice de producdo geral a partir de 2001, havendo
recuperacdo nos valores, devido ao aquecimento da demanda interna. A producéo de calgados,
apesar do registro de queda do indice de produgdo no periodo de 2001 a 2008, possui indices
relevantes a economia. A producdo calcadista enfrentou a crise mundial do setor do e vem
apresentando recuperacao dos indices apds 2008.

Figura 2- Producéo industrial geral e producdo de cal¢ados no Brasil
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No Brasil, a producdo de calcados no periodo de 1992 a 2015, a partir da base SIDRA
IBGE (2015) é apresentada na Figura 3. Os numeros mostram os resultados obtidos com a

adocao da estratégia de realocacao da producéo industrial.
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Figura 3- Producéo de calgcados no Brasil
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Percebe-se que a producdo industrial de calcados no Brasil tem uma queda a partir de
2002, acompanhada pela diminuicdo dos indices de producdo no Estado do Rio Grande do
Sul, enquanto a produgdo industrial no Estado do Ceara possui destacada ascenséo, tendéncia
da instalacdo de industrias nesse Estado, a partir da politica de incentivos fiscais e realocacao
da producéo de calcados.

E importante destacar que a medida de realocacdo da producdo veio acompanhada de
uma politica de incentivos fiscais concedidos as empresas, 0 que estimulou o0 processo
internamente no Brasil, tendo como resultado, aumento da producdo no Estado do Ceara e
reducdo no Estado do Rio Grande do Sul.

O grande desafio enfrentado pelo setor calcadista é a reducdo de seus custos de
producéo e evolugdo no processo de inovacdo e aumento da qualidade, garantindo assim, a

maior competitividade das empresas no mercado.
2.1 CLUSTER E COMPETITIVIDADE

A formacédo dos Clusters ocorre a partir de concentracfes industriais (MARSHALL,
1982) instaladas em local estratégico (KRUGMAN, 1993); como condigdo inicial para
obtengdo de vantagem competitiva (PERRY, 2005), passando a contribuir para o
fortalecimento das industrias e elevando a sua capacidade em competir (MILANEZE;
BATALHA, 2008), devido a alta especializacdo das empresas (SUZIGAN et al., 2003).
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Uma caracteristica dos Clusters é a oportunidade de proporcionar as empresas ganhos
superiores observados a partir da reducéo de custos, decorrentes do fato de concentrarem méao
de obra e fornecedores em proximidade geografica (ALCACER; CHUNG,2010), cooperacgédo
entre seus membros (SUZIGAN et al., 2003; SCHMITZ; NADVI, 1999 e KRUGMAN, 1998)
e do incentivo a inovacdo. (DELGADO; PORTER; STERN, 2010 e SALINGAN, 2012).

Outra caracteristica relevante € a contribuicdo dos Clusters no desenvolvimento
econémico e de vantagem competitiva (MACCANN; ARITA,2006).

Observa-se que a vantagem competitiva do Cluster tem também relacdo com a
facilidade na obtencéo de recursos (FENSTERSEIFER; RASTOIN, 2013) e uso adequado dos
fatores de producdo (BOYER; LEWIS,2009).

Enquanto as premissas da economia atribuem a empresa a obtencéo de competitividade,
os estudos sobre Clusters consideram a mesma como um atributo de posicionamento externo
(PEREIRA et al., 2014), sendo implementadas politicas publicas em diversos paises com o
objetivo de estimulo & competitividade e fortalecimento da economia regional (FESER;
BERGMAN, 2000).

Os Clusters apresentam alternativas de acGes em diversas perspectivas econdmicas. A
adocdo das acOes desenvolvidas, passam, portanto a contribuir com o processo de
desenvolvimento regional, como elemento responsavel por influir em diversas perspectivas

conforme Figura 4.

Figura 4 - Clusters e politica econdmica
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Apesar da teoria de Clusters apontar relevancia na competitividade obtida pelas
empresas (PORTER, 1998; 2000) € importante aprofundar o estudo dos elementos que geram
competitividade no Cluster (MARTIN; SUNLEY, 2003).

Sdo caracteristicas que contribuem com o desenvolvimento do Cluster, a confianca
mutua entre 0s membros, o esforgo coletivo na busca por objetivos comuns (DI SERIO, 2007)
além da vocacdo natural da regido onde os mesmos se formam, reforgadas pelo
desenvolvimento de politicas de incentivo (PORTER,1990;2000).

2.2 ABORDAGENS TEORICAS DE CLUSTERS

O Cluster tende a integrar e favorecer a interacdo dos seus membros com os agentes no
seu entorno, sendo, portanto, estratégia comum em varias localidades, em diferentes setores e
tipos de tecnologia, se constituindo, muitas vezes, na principal fonte de vantagem competitiva
de muitos paises (MASCENA; FIGUEIREDO; BOAVENTURA, 2013, p.456).

O Quadro 1, mostra pesquisas realizadas em diversos Clusters de segmentos distintos
em varios paises, 0 que refor¢ca o argumento exposto por Mascena; Figueiredo; Boaventura
(2013), de que a formacéo de Clusters se constituir em estratégia comum em muitos locais, na
busca por maior competitividade.

Quadro 1 - Pesquisas sobre Cluster de negdcios

SEGMENTO LOCALIDADE AUTOR (ANO)
ESTUDADO

Abordagem Geral Brasil Porto; Brito (2010)
Abordagem Geral Australia Yamin et al., (1997)
Abordagem Geral Italia Albino; Garavelli; Schiuma (1999)
Abordagem Geral Taiwan Lin; Tung; Huang (2006)
Abordagem Geral E.UA Miles; Covin; Helley (2000)
Abordagem Geral Suica Morosini (2004)
Automdveis, Tintas e Brasil Manzini (2013)

Maquinas

Calcadista Brasil Andrade; Hoffmann (2010)
Carrocerias e implementos Brasil Di Serio (2007)

rodovidrios, vitivinicola,
moveleiro, moda praia e
acucar e alcool.

Energia/Petréleo e Gas Brasil Silvestre; Dalcol (2007)
Marmore e Transporte Brasil Khalid; Hubert (1994)
Oculos Italia Nassimbeni (2002)
Semicondutores Asia, Europa, América McCann; Arita (2006)

do Norte e Central
Vinhos Brasil Wilk; Fensterseifer (2003)

Fonte: Pesquisas realizada pelo autor na literatura sobre Cluster de negdcios.
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A formacdo dos Clusters envolve componentes estratégicas que sdo resultado do
processo de aglomeracdo e da adocdo de outras componentes diante da concorréncia. O
estudo do conjunto dessas componentes permite compreender o comportamento do Cluster.

De acordo com Zacarelli et al., (2008) os efeitos da aglomeracdo e integracdo das
empresas pode promover efeitos sisttmicos que ampliam a competitividade dessas empresas
sobre outras situadas externamente.

Os estudos de Clusters possuem, segundo Mascena, Figueiredo e Boaventura (2013),
cinco vertentes tedricas principais: Teoria da aglomeracdo, Custos de transacgéo,
especializacdo e confianca, ambiente inovativo e economia institucional e evolucionéria.

1. Teoria da aglomeragdo: Tem relacdo a visdo da economia e dos beneficios gerados da
aglomeracéo geogréafica das empresas.

2. Custos de transacao: Estuda os beneficios referentes a reducdo dos custos envolvidos nas
transagOes entre os membros do aglomerado.

3. Especializagdo e confianca: Enfatiza a interdependéncia entre as firmas, as fronteiras
flexiveis e a importancia da colaboracdo entre os atores.

4. Ambiente inovativo: Afirma que o processo de aprendizado coletivo na aglomeracdo
permite a obten¢do de beneficios por meio da “mobilidade de m&o de obra qualificada” e
“intercambio técnico organizacional entre cliente e fornecedor.

5. Economia institucional e evolucionaria: Expde que as mudancas tecnoldgicas sao
resultado da evolugdo. Os clusters seriam uma espécie de acidentes da histdria, refletindo o
impacto de decisfes passadas, ainda que seu desenvolvimento seja também influenciado pelo
surgimento e crescimento de instituigdes de apoio.

No Quadro 2, sdo sintetizadas as carateristicas das abordagens tedricas de Cluster.



Quadro 2 - Abordagens tedricas de Clusters

ABORDAGENS FONTES DE INFLUENCIA DA COMPETI(;AQ E IMPLICACOES
PROXIMIDADE COOPERACAO EM TERMOS DE

VANTAGENS POLITICAS

Teoria da | Firmas compartilham As economias A cooperagdo gera Sem implicagdes

aglomeracéo

fornecimento de mao
de obra, infraestrutura
€ Servicos

externas sdo mais
provaveis onde
servigcos em comum
sdo compartilhados
em uma localidade

vantagem para as
firmas dentro dos
clusters, mas elas
continuam
competindo

6bvias, a ndo ser que
o mercado falhe em
prover os beneficios
comuns

Custos de
transagdo

Os custos de transagdo
sdo menores dentro dos
clusters

Alguns custos de
transacgdo refletem a
manutencao do
contato pessoal.
Estes usualmente
variam com a
distancia

Alguns custos
podem ser reduzidos
com a cooperacéo,
mas, em geral, ndo é
relevante

Considera-se, em
geral, que 0s
mercados
coordenam 0s custos
de transagdo dentro
dos clusters

Especializagdo e

As firmas dentro de

E mais provavel

As firmas dentro dos

Redes sociais e

confianga redes de confianga se manter a confianga clusters competem familiares sdo a
beneficiam da trocade | em redes entre si mais em chave para o
informacéo reciproca geograficamente qualidade que em desenvolvimento da

concentradas preco, mas existem confianca, mas as
fortes relagBes de normas econémicas,
cooperagdo legais e politicas sdo
relevantes

Ambiente O ambiente (Milieux) As instituicoes e Equilibrio entre as Os elaboradores das

inovativo promove 0s praticas favordveis a | relacdes de politicas tém o papel
enquadramentos e a inovacdo dependem | competicdo e de de formar e manter
necessaria coordenacéo | parcialmente do cooperagdo entre as | as redes de firmas,
para a inovacéo contato pessoal firmas ndo é institutos de

especificado, mas pesquisas etc.
presume-se que as
Gltimas séo
importantes
Economia Os clusters sdo reflexo | Trajetérias As mudancas A intervencdo das

institucional e
evolucionaria

de decisdes do passado
e do subsequente
desenvolvimento de
instituicOes de apoio

particulares podem
desenvolver-se em
escalas espaciais

tecnoldgicas, ao
longo de caminhos
particulares, séo o
impulso do processo
competitivo

politicas é o Unico
fator determinante
de como as
trajetorias inovativas
se desenvolvem

Fonte: Mascena; Figueiredo; Boaventura (2013)
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Dos eixos tedricos expostos por Zacarelli et al. (2008), a perspectiva estratégica que

propBe o estudo e analise do Cluster como sistema, corpo Unico e superior a analise de cada

empresa, é a perspectiva a ser adotada nessa tese. Das abordagens tedricas definidas por

Mascena; Figueiredo; Boaventura (2013), sera assumida a teoria de aglomeracéo a qual estuda

os efeitos da aglomeracdo e dos elementos que ddo suporte a analise estratégica do Cluster.

O estudo do Cluster como sistema aborda questdes do todo, o que envolve a

necessidade do conhecimento da formacgdo do aglomerado, caracteristicas de vocagdo natural

do local, estrutura disponivel as empresas do Cluster e uso da médo de obra local, elementos

contidos na teoria da aglomeracao o que reforca o foco nas duas perspectivas descritas.

O Quadro 3, mostra os quatro eixos propostos por Zacarelli et al., (2008), as abordagens

tedricas de Cluster identificadas e apresentadas por Mascena; Figueiredo; Boaventura (2013),

e as perspectivas e abordagens selecionadas para este estudo.
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Quadro 3 - Abordagens tedricas para o estudo de Cluster na perspectiva de Zacarelli et al.,
(2008) e Mascena; Figueiredo; Boaventura (2013)

. Administrativa
Zacarelli

et al.
(2008) Geograﬁa
econdmica

Sociologica
Economia
Teoria de Custos de  Especializagdo =~ Ambiente institucional
aglomeragio transacao ¢ confianca inovativo e
evolucionaria

Mascena, Figueredo e Boaventura (2013)
Fonte: Zacarelli et al., (2008) e Mascena; Figueiredo; Boaventura (2013)
A Dbusca pela identificacdo das componentes estratégicas contidas na literatura de
Cluster e industrias de calgados segue a perspectiva estratégica (ZACARELLI et al., 2008) e
a teoria da aglomeracdo (MASCENA, FIGUEREDO E BOAVENTURA, 2013).

2.3 MODELOS ESTRATEGICOS PARA CLUSTERS

Para a analise competitiva de Clusters, foram propostos modelos para compreender o
comportamento estratégico dos mesmos. O Quadro 4, apresenta modelos diversos de analise
dos Clusters, como os estudos percursores em distritos industriais (MARSHALL, 1890);
estudos sobre a concentracdo geogréafica e fatores de sucesso do Cluster (SCHMITZ, 1992);
competitividade empresarial e riqueza das na¢gdes (PORTER, 1990; PORTER,1998); politicas
publicas para incentivo ao Cluster (UK DEPARTMENT TRADE AND INDUSTRY, 1999);
desenvolvimento local, competitividade e sustentabilidade ambiental, social e cultural
(CUNHA; CUNHA, 2005); inovagdo (SILVESTRE; DALCOL, 2007); avaliacdo de
cooperacdo (OLIVEIRA, 2013); demandas, infraestrutura e suprimentos (KAMATH;
AGRAWAL,; CHASE, 2012); sustentabilidade ambiental (LARENTIS et al., 2013).



Quadro 4- Modelos estratégicos de Clusters

MODELO
ESTRATEGICOS EM
CLUSTERS

DESCRICAO

PRINCIPAIS
REFERENCIAS

Modelo de Marshall

Discute a formag&o de distritos
industriais

Marshall (1890)

Modelo de Schmitz

Observa a existéncia do Cluster.
Avalia: diferencia¢do de produtos,
terceirizacdo, fornecedores, fluxo
de informacdes e entrada de novas
empresas no Cluster.

Schmitz (1992)

Modelo Diamante de Porter

Investiga as condicdes de atuacdo
do Cluster por meio da analise das
componentes: CondicGes dos
fatores,

CondicGes de demanda,

Industrias relacionadas e

Suporte e estratégia, estrutura e
rivalidade entre as empresas

Porter (1990,1998)

Modelo UK department
Trade and industry

Prop0e a analise dos resultados
obtidos do incentivo do governo a
formacdo dos Clusters.

UK department Trade
and industry (1999)

Modelo Sistémico de
desenvolvimento regional do
turismo

Propde avaliar o grau de interacdo
entre a competitividade e
sustentabilidade, social, ambiental e
cultural de um Cluster de turismo.

Cunha; Cunha (2005)

Modelo Hibrido

Se baseia na importancia da
inovacdo e transferéncia de
tecnologia e conhecimento para o
Cluster.

Silvestre; Dalcol
(2007); Giuliani
(2004); Freeman
(1995); Malerba
(2004);Carlsson (1995)

Modelo de Zacarelli

Propde a comparagao entre varios
Clusters a partir da analise de 11
fundamentos.

Zacarelli et al., (2008)

Modelos de Avaliagdo
Sistémica de desempenho de
arranjos Produtivos

Propde analise o desempenho
competitivo do Cluster calcadista
do Vale dos Sinos (RS) por meio da
cadeia de suprimento.

Hansen; Oliveira
(2009); Hansen (2004)

Modelo de Cooperacéo em
Cluster (MECC)

Baseia-se no conceito de
cooperacdo e no modelo de campos
e armas de competigdo para a
definicdo das componentes
estratégicas a serem adotadas.

Oliveira (2013),
Contador
(1995;2003;2008);
Zacarelli et al., (2008);
Zacarelli (2000)

Modelo Kamath; Agrawal e
Chase

Propde analise do Cluster por meio
do modelo de Porter acrescido das
componentes estratégicas:
Demandas e competicéo,
Infraestrutura e suprimentos,
Ambiente e

Disponibilidade de trabalho.

Kamath; Agrawal;
Chase (2012)

Modelo Tedrico de Larentis
(Espiral)

Propde a andlise da sustentabilidade
no aspecto social, econdmico e
ambiental.

Larentis et al., (2013)

Fonte: Autor
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Os modelos de Cluster sdo compostos pelas componentes estratégicas adotadas e

servem para compreender a competitividade obtida.
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2.3.1 Modelo de Marshall

O modelo de Marshall (1890) descreve o fenémeno dos distritos industriais, 0s quais,
sdo aglomerados territoriais de empresas pertencentes ao mesmo negécio. Marshall analisa 0s
resultados dos agrupamentos, sendo destacada como componentes estratégicas:

¢ Disponibilidade de méo de obra especializada,

e Disseminacao da informacéo,

¢ Reducdo de custos na ado¢édo de novas tecnologias e

e Maior capacidade de inovar.

2.3.2 Modelo de Schmitz

Schimitz (1992) apresenta uma proposta de abordagem tedrica para Cluster. O modelo
observa inicialmente se ha& concentracdo geografica empresarial. S&o componentes
estratégicas:

e Flexibilidade de quantidade e diferenciacdo dos produtos,

e Presenca de terceirizacao,

e Fornecedores,

e Facilidade de informacéo e

¢ Entrada de novas empresas no Cluster.

2.3.3 Modelo Diamante de Porter

O Modelo Diamante (PORTER,1998), o qual visa investigar as condi¢des de atuacao de
um Cluster, por meio dos determinantes de vantagem competitiva estabelecida.

O Modelo Diamante de Porter defende que a prosperidade das nagdes ndo depende
somente dos seus recursos naturais, da forca de trabalho e da sua moeda, mas, da
competitividade conquistada por determinadas industrias. O Modelo é composto por quatro
fatores determinantes de vantagem competitiva:

e Condicoes dos fatores,
e CondicOes de demanda,
e Indastrias relacionadas e

e Suporte e estratégia, estrutura e rivalidade entre as empresas.
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Suas quatro variaveis sdo interligadas formando um sistema rigido que se associa a um
“Diamante”, as quais juntas podem contribuir para a criacdo de vantagem competitiva para
uma empresa, regido ou pais (PORTER, 1990). O modelo Diamante de Porter é representado
conforme a Figura 5.

Figura 5- Modelo Diamante de Porter

Estratégia, Estrutura e
Rivalidade entre as Empresas

A

Condicoes dos fatores

S Condicoes de demanda

4
IndUstrias Correlatas e de Apoio

Fonte: PORTER (1990)

O modelo diamante de Porter € um modelo tradicional amplamente utilizado na
abordagem de diversos Clusters (DI SERIO, 2007) demonstrando a sua importancia e

possibilidade de adaptacdo as caracteristicas diversas de varias industrias.

2.3.4 Modelo UK department trade and industry

O Modelo UK department Trade and industry (1999) propde a andlise dos resultados
obtidos a partir de iniciativas de incentivo do governo a formacdo de Clusters de negdcios.

Sdo elementos estratégicos considerados no modelo:

e Analise da eficiéncia da rede de negdcios,

e Base cientifica desenvolvida,

e Capacidade de atracdo de pessoal chave,

e Disponibilidade de financiamento,

e Instalagdo e infraestrutura,

e Servigo de apoio as empresas,

e Mao de obra especializada,
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e Cultura empreendedora e
e Ambiente politico.

O modelo avalia o Cluster, permitindo a definicdo de politicas publicas para 0 mesmo.

2.3.5 Modelo sistémico de desenvolvimento regional do turismo

O Modelo de Impacto do Turismo no Desenvolvimento Local aborda o
Desenvolvimento local, a Competitividade e Sustentabilidade ambiental, social e cultural de
um Cluster de turismo (CUNHA; CUNHA, 2005).

Tem por objetivo avaliar de forma sistémica o grau de interacdo entre a competitividade
e sustentabilidade do Cluster.

Os resultados obtidos permitem orientar estrategicamente agentes responsaveis pelas
politicas publicas do setor de turismo, bem como as empresas e instituicBes publicas e
privadas em suas estratégias de competitividade, competicdo, cooperacao e sustentabilidade.

O modelo é tedrico e empirico, onde as componentes estratégicas analisam a

competitividade do Cluster em nivel macro, micro, meta e meso.

2.3.6 Modelo hibrido

Se baseia na compreensdo da importancia estratégica da inovacdo e da transferéncia de
tecnologia e conhecimento. O Modelo Hibrido, propde a caracterizacdo do Cluster e a
abordagem dos elementos estratégicos de sistemas tecnoldgicos de inovagdo e sistemas
setoriais de inovacgdo (SILVESTRE E DALCOL, 2007).

2.3.7 Modelo de Zacarelli

O modelo de Zacarelli (ZACARELLI et al.,2008) é baseado no conceito de sistema
supra empresarial (sistemas que resultam de uma dinamica evolutiva), sendo composto por
fundamentos e métricas especificas, tendo sido utilizado em diversos tipos de Clusters e
setores, com o objetivo da avaliacdo da competitividade entre os agrupamentos.

O modelo consiste na analise de 11 fundamentos, sendo inicialmente determinado o
grau de concentracdo da aglomeracdo. Os demais elementos analisam caracteristicas

importantes do Cluster e de sua governanga.
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2.3.8 Modelos de avaliacéo sistémica de desempenho de arranjos produtivos

O Modelo foi elaborado para atender as especificidades do setor coureiro-calcadista do
Vale dos Sinos (RS-Brasil) (HANSEN; OLIVEIRA, 2009).

Segundo Hansen; Oliveira (2009), o foco no desempenho competitivo, de um Cluster
deve basear-se na andlise da cadeia de suprimento (supply chain) e seu desempenho junto ao
mercado consumidor final.

O modelo avalia a sustentabilidade competitiva e os direcionadores competitivos da

empresa para verificar o desempenho competitivo das cadeias.

2.3.9 Modelo de cooperacéo em cluster (MECC)

O Modelo de Cooperagdo em Cluster (OLIVEIRA, 2013) se baseia no conceito de
cooperacdo entre os membros do Cluster, com base no Modelo de Campos e Armas da
Competicdlo — MCAC (CONTADOR; 1995; 2003; 2008) e no modelo de Zacarelli
(ZACARELLI et al.,2008).

O Modelo considera, que definido o produto/mercado e o campo de competicdo, 0s
membros do Cluster selecionardo as armas mais adequadas. Com a definicdo do foco das
armas da cooperacdo a um mesmo campo da competicdo escolhido, este atenderd aos

requisitos do Cluster, na busca dos seus resultados alvos (OLIVEIRA, 2013).

2.3.10 Modelo Kamath, Agrawal e Chase

Kamath; Agrawal; Chase (2012) propem um modelo empirico para a analise de
Cluster com base no Modelo Diamante de Porter (1990, 1998).

O modelo considera as seguintes componentes estratégicas:

e Demandas e competicéo,

e Infraestrutura e suprimentos,

e Ambiente e

e Disponibilidade de trabalho.
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2.3.11 Modelo tedrico de Larentis — (Espiral)

O modelo se baseia na andlise conceitual da relacdo entre Clusters e sustentabilidade no
aspecto social, econdmico e ambiental e tem por finalidade, compreender como se desenvolve
a sustentabilidade em um Cluster (LARENTIS et al., 2013).

Sdo componentes estratégicas presentes no modelo:

e Os recursos,

e Atores do Cluster,

e Estratégias do Cluster,

e Forca do Cluster,

e Processo de integracao,

e Criagdo e estoques do conhecimento,
e AcOes de utilizacéo,

e Desempenho do Cluster e

e Sustentabilidade.

2.4 ESTRATEGIAS DE EMPRESAS EM CLUSTERS INDUSTRIAIS

As empresas organizadas em Clusters industriais adotam componentes estratégicas
diversas, dentre as quais, podem ser citadas: especializagdo da méao de obra (ALCACER,;
CHUNG, 2014), selecdo de fornecedores (DEPNER; BATHELT, 2005), custo de producdo
(EDGINGTON; HAYTER, 2013), inovacdo (KIM ET AL., 2014), compartilhamento do
conhecimento (RANTISE, 2014), maior valor agregado (PUIG; MARQUES; GHAURI,
2009), cadeia de suprimento (HUMPHREY; SCHIMITZ, 2002), fluxo de informacdo entre os
membros do Cluster e favorecimento de foco em nichos de mercado (FESER; BERGMAN,
2000), distribuicdo logistica (HEMSERVOLL; HALSE; ENGELSETH, 2014), marketing
internacional (FELZENSTEIN ET AL., 2014), terceirizagdo (CAPASSO; CUSMANO;
MORRISON, 2013), internacionalizagdo das relacdes de mercado (DEMARTINO;
ZYGLIODOPOULOQOS, 2006), visdo baseada em recursos (WILK; FENSTERSEIFER, 2003),
condicBes de fatores (LIN; SUN, 2010), cooperacdo (HSIEH ET AL., 2012) e estratégia de

operacdes (SUN, 2004), conforme descritos no Quadro 5.



Quadro 5 — Componentes estratégicas adotadas por empresas em Clusters

COMPONENTES ESTRATEGICAS

DESCRICAO

AUTOR/ANO

1. Especializagdo da méao de obra e
terceirizacdo.

O emprego de méo de obra na
producdo exige decisdo
lestratégica em optar por uma
mao de obra mais especializada
ou terceirizar servigos.

IAlcacer; Chung (2014);

Capasso; Cusmano; Morrison (2013);
Mazzanti; Montreson; Pini (2011);
Depner; Bathelt (2005)

2. Cadeia de Suprimento, Selecéo de
fornecedores.

Envolve o gerenciamento de
recursos na cadeia de
suprimentos.

Puig (2009); Humphrey; Schimitz (2002)

3. Inovagdo e desenvolvimento
tecnoldgico.

Incentivo e investimentos
oltados a criacdo novos
produtos e ou processos que
aumentem a vantagem
competitiva da empresa.

Edgington; Hayter (2013), Jenkins;
Tallman (2010); Brito; Stallivier (2010);
Kim et al., (2014); Hervas-Olivier et al.,
(2012); Roveda;Vechiatto (2008);
Scholossteine ;Yun (2008); Zimmer et al.,
(2014)

4. Compartilhamento do conhecimento e
Fluxo de informagdes entre 0s membros
do Cluster.

Uso da gestdo do conhecimento
para o compartilhamento das
informacOes nas organizagdes e
uso de canais de comunicagdo
para a troca de informacoes
lentre as empresas.

Rantise (2014), Rinallo; Golfetto (2011);
Kim et al., (2014); Roveda;Vechiatto
(2008); Feser;Bergman (2000);

5. Distribuicdo logistica.

IA logistica e distribuicéo do
produto final ao mercado.

Hemservoll; Halse;Engelseth (2014)

6. Marketing Internacional.

IAplicacdo do marketing além
das fronteiras nacionais.

Felzensztein et al., (2014)

7. Internacionalizacéo das relagdes de
mercado.

\/Abordagem de mercados
globais para os produtos da
lempresa.

Demartino; Zygliodopoulos (2006)

8. Visdo baseada em recursos.

Obtencéo de vantagem
competitiva a partir dos
recursos e competéncias da
empresa.

\Wilk; Fensterseifer (2003)

9. Condic@es de Fatores.

O posicionamento da empresa
lem relagdo aos recursos
disponiveis de méo de obra
especializada, disponibilidade
de servicos especializados e
infraestrutura.

Lin; Sun (2010)

10. Estratégias de operacoes.

Métodos de analise da gestéo
dos recursos produtivos na
manufatura visando maior
compettitividade da empresa.

Sum (2004)

11. Cooperacao.

IAcOes de cooperacdo que
envolvem as empresas.

'Yang (2007); Zhang (2010); Brito;
Stallivier (2010); Niu (2010); Hsieh et al
., (2012)

Fonte: Autor
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Segundo Alcacer; Chung (2014), o valor estratégico das economias de aglomeracao

pode variar de empresa para empresa e dependendo do valor relativo de cada economia, essas

empresas tendem a aprimorar a adocdo de suas componentes estratégicas no Cluster, sendo

uma das opcOes, a especializacdo da méo de obra, o que, dependendo da atividade e do

volume disponivel e requerido, passa a ser uma importante componente estratégica na

obtencg&o de produtos no processo de fabricagao.
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Os custos de transacdo tendem a se reduzir nos Clusters, sendo a selecdo de
fornecedores uma agdo que tem produzido, em muitos casos, redugdo de custos bem como
seguranca para as empresas no Cluster (DEPNER; BATHELT, 2005).

A terceirizacdo da mao de obra é uma componente estratégica adotada quando as
empresas podem reduzir seus custos sem comprometer a qualidade definida para o produto
(CAPASSO; CUSMANO; MORRISON, 2013).

A terceirizacdo da méo de obra € pratica comum em diversas industrias organizadas em
Clusters, para sua adocdo cabe a observacdo das caracteristicas de cada Cluster e o nivel de
exigéncia da especializacdo da atividade das industrias (MAZZANTI; MONTRESON; PINI,
2011).

A componente estratégica operacional tem foco na atividade de maior valor agregado no
processo produtivo, para obter melhores resultados (PUIG, 2009).

Para melhor obtencdo dos resultados positivos na estratégia operacional, € importante o
conhecimento da cadeia de suprimentos do Cluster e o foco na atividade de maior valor
agregado. (HUMPHREY; SCHIMITZ, 2002).

A distribuicdo logistica € uma componente estratégica capaz de criar uma importante
rede de valor na prestacdo de servicos entre os integrantes do Cluster. E descrita como
importante componente estratégica, com forte influéncia na competitividade, motivada pela
facilitacdo na reducdo de custos e pela otimizagdo de distancias aos mercados produtor e
consumidor (HEMSERVOLL; HALSE; ENGELSETH, 2014).

A inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico, sdo apontados como responsaveis pelo
sucesso obtido no Cluster de empresas Japonesas de tecnologia na Malasia, 0s quais
permitiram, o desenvolvimento regional. (EDGINGTON; HAYTER, 2013)

O processo de inovacdo deve ser continuamente estimulado, para permitir o
desenvolvimento de novos conhecimentos e capacidades que fortalegam o Cluster (JENKIN;
TALMAN, 2010).

A inovacdo € a principal acdo, que implementada, permitird aos Clusters o seu
crescimento, consolidacao e fortalecimento (KIM et al., 2014).

E por meio da inovacdo produzida pelas empresas do Cluster, que se intensificam a
eficiéncia produtiva e a ampliacdo de mercados para as empresas (BRITO; STALLIVIER,
2010).

As inovagOes produzidas pelo Cluster s&o relevantes para o seu desenvolvimento,
devendo as informacdes geradas e compartilhadas permitir a identificagdo de novos potenciais

para o fortalecimento do Cluster ou para a formacdo de outros (FESER; BERGMAN, 2000).
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E importante que se processe o compartilhamento da inovagdo entre os membros do
Cluster para que a inovacdo traga efetivamente vantagem competitiva para as empresas
(RANTISE, 2014).

A aquisicdo de vantagem competitiva a partir da inovacdo em um Cluster sera melhor
obtida, caso haja estimulo ao compartilhamento do conhecimento que permita beneficios
mutuos aos membros do Cluster (RINALLO; GOLFETTO, 2011).

Ainovacdo € uma componente estratégica caracteristica de diversos Clusters e que deve
ser aproveitada de forma a promover a vantagem competitiva, a cooperacdo e a dissiminacao
do conhecimento gerado (ROVEDA,; VECHIATTO, 2008).

A inovacdo, apesar de ser uma importante componente estratégica, encontra barreiras a
sua adocdo em alguns Clusters. Dificuldades, como a falta de acesso aos processos de
aprendizagem e inovacao, o ndo uso do potencial e infra-estrutura de pesquisa disponivel e a
inadequacdo de alguns Centros de pesquisa no apoio ativo as empresas sdo destacados
(HERVAS-OLIVIER et al., 2012).

Um exemplo de falha no uso da inovacdo por empresas em Cluster foi o caso verificado
na Coréia do Sul e descrito por Scholassteine; Yun (2008), onde, apesar do governo incentivar
politicas regionais de inovacdo, ocorreu o desalinhamento entre os Clusters e as
Universidades surgindo como barreira a evolugdo do aglomerado, juntamente com a falta de
cooperagdo no processo de aprendizagem.

Apds levantamento e socializacdo dos conhecimetos tacitos e explicitos nas empresas
do Cluster podera haver o incentivo mais eficaz da ado¢do da estratégia de inovacdo como
forma de superar os entraves ao seu desenvolvimento (ROVEDA; VECHIATTO, 2008).

Zimmer et al., (2014), destacam a experiéncia exitosa desenvolvida em um Cluster de
salde na Franca. Neste caso, 0 uso da componente estratégica da inovacgédo se deu com énfases
especificas de apoio diferenciado nas fases de desenvolvimento do Cluster. Inicialmente, o
estimulo a cooperacdo entre os membros do Cluster, em seguida o investimento no
aprendizado e posteriormente, o incentivo ao desenvolvimento da inovagdo o0s quais
ocorreram de forma gradual.

Outras componentes estratégicas importantes para os Clusters, no atual cenario de
mercado global, sdo o marketing intenacional e a internacionalizacdo de atividades.

E necesséaria a compreensdo das componentes estratégicas: marketing internacional e a
partilha de conhecimento entre os membros do Cluster (FELZENSZTEIN et al., 2014).
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O aumento da competicdo entre as empresas nos mercados tem exigido cada vez mais
essa compreensdo do marketing interncaional, devido o acirramento competitivo em diversos
mercados e diversas industrias. (ZYGLIODOPOULOS, 2006).

As condicdes de fatores disponiveis ao Cluster sdo componentes estratégicas
importantes como: a disponibilidade de recursos financeiros, humanos e de infraestrutura
(LIN; SUN, 2010).

A cooperacdo entre os membros do Cluster serve para fortalecer e consolidar o mesmo,
sendo componente estratégica necessaria no desenvolvimento de a¢fes conjuntas (ZHANG,
2010).

Os membros do Cluster devem desenvolver uma relagdo de confianga que se traduza
nessa cooperacao, o que ird permitir a formacdo de fortes vantagens competitivas (NIU,
2010).

O desenvolvimento e amadurecimento do Cluster exige a constante reinvencédo de suas
acOes, favorecendo o desenvolvimento da inovagédo, apoiada na cooperagdo entre 0S Seus
membros (HSIEH et al., 2012).

O conjunto das componentes estratégicas mostram diversas acGes empreendidas pelas
empresas na busca por vantagens competitivas duradouras para o fortalecimento e

consolidagéo dessas empresas.

2.5 COMPONENTES ESTRATEGICAS GLOBAIS DA INDUSTRIA CALCADISTA

A industria calcadista possui como caracteristicas 0 emprego de componentes
estratégicas como o uso de mao de obra abundante e de baixo custo (ABDI, 2008). Outras
componentes estratégicas tém sido adotadas conforme as necessidades do mercado.

A literatura aponta o uso de 10 (dez) componentes estratégicas pela industria calgadista:
mdao de obra, politicas de incentivo, localizacdo e logistica, qualidade, internacionalizacéo,
responsabilidade social, gestdo de portfolio de produtos e canais de vendas, desenvolvimento

de produtos, ecodesign e inovacao e partilha do conhecimento, conforme Quadro 6.



Quadro 6- Componentes estratégicas da inddstria cal¢adista
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COMPONENTE ESTRATEGICA

DESCRICAO

AUTOR/ANO

1. Méo de obra
(Custo, Regulagéo, Trabalho Justo)

O emprego de méo de obra na producéo
exige decisdo estratégica em custos e
preocupagdo com respeito as questdes
trabalhistas.

Burchielli; Delaney; Kylie (
2014); Park; Dickson
(2008);Martinez-Mora; Merino
(2014);Zhang; Huang (2012)

2. Politicas de Incentivo

Incentivos governamentais como isen¢do de
impostos e programas de incentivo a
instalacdo de novas empresas.

Qian (2008)

3. Localizagdo e logistica

Escolha do local para instalagdo e operacao
das empresas com facil acesso aos recursos
disponiveis e proximidade de fornecedores e
facilitacdo logistica.

Zhang; Huang (2012); Verdu;
Gomez-Gras; Martinez-Mateo
(2012)

4. Qualidade

Padrédo de qualidade requerido pelo mercado
e a decisdo sobre a qualidade oferecida pela
empresa.

Souza; Paula; Fuck (2012);
Buxey (2005); Petersen; Kumar
(2011); Liao; Chang; Wu (2010);
Abrunhosa; Sa (2008); Ojeda
Gomez (2007); S&; Abrunhosa
(2007)

5. Internacionalizacdo

Abordagem de mercados globais para os
produtos da empresa.

Pereira; Kimura; Kerr (2009)

6. Responsabilidade Social

Ac0es da empresa que respeitam as questdes
de sustentabilidade e respeito a sociedade.

Locke; Romis (2010); Lim;
Phillips (2008)

7. Gestéo de Portfélio de Produtos e
Canais de Vendas

Determinar o conjunto de produtos que a
empresa desenvolve e produz ao mercado e a
definicéo de como 0s mesmos sao
comercializados por meio dos canais de
vendas selecionados.

Baker; Bourne (2014); Ashworth
(2012)

8. Desenvolvimento de Produtos

Incentivo e investimentos voltados a criacdo
de novos produtos

Ciappei; Simoni (2005)

9. Ecodesign

Escolha de materiais e processos de baixo
impacto ambiental, uso eficiente dos recursos
e possibilidade de reaproveitamento dos
materiais presentes na produgao.

Borchardt et al., (2011)

10. Inovagdo e partilha do conhecimento

Investimentos ao desenvolvimento de novos
produtos e ou processos e uso da gestdo do
conhecimento para o compartilhamento das
informacg0es nas organizagoes.

Connell; Voola (2013); Grebe-
Egziabher (2007)

Fonte: Autor

O mercado internacional

de calcados passa por importantes mudancas, apresentando

desafios no comércio internacional, agora dominado por produtores asiaticos, com maior
destaque a China, principal pais produtor (CAMPQOS; CALANDRO, 2009).

A China adota a estratégia de baixo custo de produgdo baseado na componente

estratégica mdo de obra abundante e de baixo custo no continente asiatico (GUIDOLIN;

COSTA; ROCHA, 2011).

Em funcéo da grande oferta de méo de obra e baixa remuneracéo, a China, tem adotado

essa componente estratégica e obtido resultados satisfatorios em relacdo a competitividade
alcancada (ZHANG; HUANG, 2012).
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A disseminacédo do uso de mao de obra de baixo custo exigiu a formulacdo de legislacéo
especifica e acles protetivas para permitir garantias aos trabalhadores de alguns paises
(PARK; DICKSON, 2008).

A terceirizacdo da mao de obra tem sido alternativa empreendida por industrias
calcadistas sendo uma forma de competir, com a componente méo de obra (MARTINEZ-
MORA; MERINO, 2014).

A regulacdo do trabalho tem promovido mudangas importantes na industria calcadista
mundial, sendo uma componente estratégica que deve ser avaliada na tomada de decisdes de
onde produzir e como utilizar a mdo de obra na fabricacdo de cal¢cados (BURCHIELLLI;
DELANEY; KYLIE, 2014).

O baixo custo de producdo gerado pelo uso da mdo de obra local e politicas de
incentivos, se constituem em fortes atrativos para a instalacdo de inddstrias de calcados em
diversas partes do mundo (QIAN, 2008).

Industrias chinesas de calcados adotam baixo custo devido a mdo de obra e aliada a
decisdo da localizacdo da producdo, permitindo reducdo ainda maior dos custos na cadeia de
suprimentos devido a logistica (ZHANG; HUANG, 2012).

A componente estratégica logistica tem fundamental importancia na obtencdo de
competitividade para as indGstrias de calgados na Espanha (VERDU; GOMEZ-GRAS;
MARTINEZ-MATEDO, 2012).

As industrias de calcados na Italia e Espanha utilizam como alternativa para competir
com a industria chinesa o foco em nichos de mercado de maior poder aquisitivo, com
produtos de preco mais alto, design diferenciado e maior qualidade (SOUZA; PAULA,
FUCK, 2012).

A adocdo da qualidade como componente estratégica exige investimentos na
qualificacdo da méo de obra, desenvolvimento tecnoldgico, além da construcdo de marcas
fortes (BUXEY, 2005).

A qualidade do produto também deve ser estendida ao servigo prestado para apresentar
um diferencial que permita a identificacdo de clientes com determinadas marcas
(PETERSEN; KUMAR, 2011).

O uso combinado das estratégias de qualidade e inovagdo tecnoldgica reproduziram
impactos positivos nas industrias de cal¢ados. (LIAO; CHANG; WU, 2010).

O uso dessa componente estratégica mostra a necessidade de haver apoio no uso
combinado com a inovagdo para o0 desenvolvimento maior da competitividade
(ABRUNHOSA,; SA, 2008).
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Pequenas e Médias Empresas de cal¢ados devem associar a componente estratégica
qualidade com o uso dos seus recursos basicos para o desenvolvimento de vantagem
competitiva (OJEDA GOMEZ, 2007).

A qualidade para os produtos calcadistas passa a ser um diferencial competitivo
importante, principalmente com a necessidade de atendimento a um amplo mercado
consumidor distribuido por todo 0 mundo (SA; ABRUNHOSA, 2007).

A internacionalizacdo é outra componente estratégica que surge como resultado a
necessidade no atendimento a mercados globais visando devido a expansdo da demanda
(PEREIRA; KIMURA; KERR, 2009).

O crescimento do mercado no mundo aponta ainda a necessidade de adequagdo dos
produtos e de marcas com as exigéncias crescentes do mercado consumidor com preocupacao
na responsabilidade social (LOCK; ROMIS, 2010).

A responsabilidade coorporativa entre a empresa seus fornecedores no fortalecimento de
marcas exemplos estratégicos de atendimento as exigéncias dos consumidores (LIM;
PHILLIPS, 2008).

A administracdo de marcas exige ainda uma competente gestdo de portfolios, no
desenvolvimento de novos produtos (BAKER; BOURNE, 2014).

A componente estratégica gestdo de portfdlio de produtos deve aliar, uso da logistica, e
da tecnologia para promover reducdo de custos como o uso de canais de vendas atualmente
disponiveis como venda on-line por meio da internet (ASHWORTH, 2012).

A otimizacdo no processo de criacdo de novos produtos e adocdo de metodologia no
desenvolvimento de produtos deve ser incentivada como pratica pela industria calcadista
(CIAPPEI; SIMONI, 2005).

O processo de producdo industrial e a criacdo de novos produtos seguem exigéncias
mercadologicas e empresariais estimularam o desenvolvimento de técnicas de ecodesign
aceita como importante componente estratégica para a industria de cal¢ados, por incentivar
escolha de matérias e processos de menor impacto ambiental, uso eficiente dos recursos e
possibilidade de reaproveitamento de materiais e produtos presentes no processo de producao
(BORCHARDT et al., 2011).

O processo de cooperacdo na compreensdo do processo e as caracteristicas de
aprendizagem sdo destacadas para o desenvolvimento da inddstria de calgados (GREBE-
EGZIABHER, 2007).
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A partilha de conhecimento e confianca entre as empresas sdo capaz de melhorar a
vantagem competitiva na medida em que ocorre o fortalecimento das empresas de calgados
(CONNELL; VOOLA, 2013).

As componentes estratégicas desenvolvidas pela industria cal¢adista mundial mostram
alternativas diversas. O alto grau de competitividade nessa industria, em algumas situacdes,
motivam o uso individual de determinada componente ou a combinacdo com as demais

componentes.

2.6 COMPONENTES ESTRATEGICAS DA INDUSTRIA CALCADISTA BRASILEIRA

A industria calcadista brasileira € tradicional, apresentando uma producdo expressiva e
atendendo ao mercado interno e externo. A revisao de literatura permitiu mapear os trabalhos
que mostram as componentes estratégicas adotadas.

Sao componentes estratégicas adotadas pela industria calcadista: Ferramentas gerenciais
para Clusters, localizacédo da producdo, Agrupamento de empresas, cooperacdo e formacéo de
Clusters, nichos de mercado e qualidade, inovacdo e aperfeicoamento do produto, valor

agregado ao produto, ecodesign e desenvolvimento regional, conforme expostos no Quadro 7.



Quadro 7- Componentes estratégicas adotadas pelas empresas de calgados no Brasil

COMPONENTES
ESTRATEGICOS

DESCRICAO

AUTOR/ANO

1. Ferramentas gerenciais para
Clusters

Relaciona-se aos instrumentos de
planejamento, controle de custos,
qualidade e mecanismos de melhoria da
producgdo

Bimbatti (2007);
Francischini; Azevedo
(2003)

2. Localizagdo da producéo

Escolha do local para instalagéo e
operacdo das empresas com facil acesso
aos recursos disponiveis, proximidade
de fornecedores e facilitagdo da
logistica.

Francischini; Azevedo
(2003); Araujo (2011)

3. Agrupamento de empresas,
cooperagdo e formacdo de Clusters

Instalacdo de empresas em
concentragdes geograficas e
desenvolvimento de a¢des de
cooperagdo que envolvem as empresas.

Hansen; Oliveira (2009);
Machado; Almeida
(2008); Malagolli;
Paulillo (2013); Aradjo
(2011); Tavares et al.,
(2015)

4. Nichos de Mercado e Qualidade

Segmentos de mercado a serem

atendidos e definicdo da qualidade para
o0 atendimento as necessidades exigidas
pelo mercado consumidor selecionado.

Schmidt (2011); Machado
Neto; Giraldi (2008);
Pereira; Sellitto;
Borchardt (2010)

5. Inovagdo e aperfeicoamento do
produto

Incentivo e investimentos voltados
desenvolvimento de novos produtos e
OU processos que aumente a vantagem
competitiva da empresa.

Pereira; Kimura; Kerr
(2009)

6. Valor agregado ao produto

Valor adicional ao produto oferecido e
percebido pelo consumidor.

Guidollin; Costa; Rocha
(2009)

7. Ecodesign

Escolha de materiais e processos de
baixo impacto ambiental, uso eficiente
dos recursos e possibilidade de
reaproveitamento de produtos presentes
na producao.

Borchardt et al., (2011)

8. Desenvolvimento Regional

Incentivos e assisténcia a determinado
local e o reflexo no seu
desenvolvimento econdmico e social

Stein; Cabral (20011);
Araujo (2011); Tavares et
al., (2015);

Fonte:

Autor
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A industria calcadista nacional enfrenta uma forte competicdo em relacdo aos produtos

de baixos custos oriundos da China, sendo alternativa ao seu enfrentamento, a formacdo de

Clusters aliadas ao uso de ferramentas gerenciais na producgéo para a identificacdo reducédo de
custos. (BIMBATTI, 2007)

O uso de ferramentas gerenciais na industria de calgados resultou na reducéo de custos,

por meio da reducgdo de encargos trabalhistas e de custos de producdo devido a capacidade de

responder de forma répida as mudancas na demanda por calcados (FRANCISCHINI;
AZEVEDO, 2003).
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A localizagdo da produgdo se mostra como uma decisdo estratégica relevante para as
indUstrias, onde as condicdes de alocacdo sejam favorecidas pela proximidade dos
fornecedores, acesso aos mercados e incentivos a sua instalacdo (FRANCISCHINI;
AZEVEDO, 2003).

A componente estratégica localizacdo ¢ promovida por meio de incentivos fiscais e
demais medidas governamentais para a atracdo de unidades produtoras, promovendo a
formac&o de Cluster e a diminuic&o dos custos de produgdo (ARAUJO, 2011).

A definicdo da localizacdo das industrias calcadistas permitiu a realocacdo fisica das
indlstrias de calgados e ganhos de competitividade com a reducdo de custos
(FRANCISCHINI; AZEVEDO, 2003).

O agrupamento de empresas, a formacdo de Clusters e a cooperacdo entre essas
empresas desenvolve vantagens competitivas importantes se comparado com empresas
isoladas (HANSEN; OLIVEIRA, 2009). O incentivo a cooperagdo entre os membros do
Cluster é importante componente estratégica, pois permite o fortalecimento do Cluster em
torno de objetivos comuns (TAVARES et al., 2015).

Para a industria calcadista o processo de internacionalizacdo surge como importante
medida estratégica, resultado da busca por competitividade e expansdo de mercados
principalmente, para empresas organizadas em Cluster. O atendimento a nichos de mercado
especificos tem exigido a definicdo de padrdes de qualidade adequados a cada segmento
definido (MACHADO; ALMEIDA, 2008).

A industria nacional de calcados tem ofertado produto com qualidade diferenciada, no
atendimento a nichos especificos de mercado, em oposi¢cdo a componente estratégica de baixo
custo, adotada pela industria cal¢adista chinesa (SCHMIDT, 2011).

A diferenciacdo por meio de produtos, com preco e qualidade superior no atendimento a
nicho de mercado mais exigentes, é destacada por (MACHADO NETO; GIRALDI, 2008).

A Industria brasileira adota, como importante estratégia de enfrentamento aos produtos
de baixa qualidade e preco baixo, a internacionalizacdo e diferenciacdo dos produtos
calcadistas (SELLITTO; BORCHARDT; PEREIRA, 2010).

Acrescenta-se que, para que a estratégia de internacionalizagdo seja bem sucedida, deve
haver estimulo ao processo de inovacdo na inddstria para gerar aperfeicoamento e melhoria
continua do produto (PEREIRA; KIMURA; KERR, 2009).

Acdes para o fortalecimento da competitividade devem se basear em alternativas que
aumentem a capacitacdo no setor e introduza maior valor agregado ao produto (GUIDOLLIN;
COSTA; ROCHA, 2009).
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O ecodesign se revela como alternativa as necessidades crescentes das empresas e do
mercado, na busca por alternativas sustentaveis a producdo, permitindo, dessa forma, maior
competitividade no mercado (BORCHARDT et al., 2011).

As componentes estratégicas adotadas pelas industrias de calcados no Brasil sédo
variadas, podendo haver combinacdo na adogdo das mesmas, dependendo das necessidades
apontadas para industria.

Estratégias de desenvolvimento regional podem ser observadas principalmente em
regides onde os Clusters se solidificam e amadurecem, revelando resultados como evolugéo
de indicadores de qualidade (STEIN; CABRAL, 2011).

O processo de realocacdo da producdo calgadista no Brasil ajudou a promover o
desenvolvimento em varias regides do pais revelado por melhoria de diversos indices
(ARAUJO, 2011).

As parcerias entre as empresas, 0 apoio de instituicdes externas e governo Ss&o
fundamentais no fomento ao desenvolvimento regional aliado ao estabelecimento de relagdes
de cooperacéo e inovagao.

Os desafios para a industria calcadista brasileira passam pela criacdo de vantagens
competitivas duradouras que a consolide e permita o enfrentamento da concorréncia e preparo

diante de constantes mudangas ocorridas na economia.

2.7 DEFINICAO DAS COMPONENTES ESTRATEGICAS

Apos a leitura dos artigos selecionados na pesquisa, foi possivel compreender a
existéncia de 21 componentes estratégicas adotadas por empresas em Clusters diversos,
industrias calcadistas mundiais e industrias cal¢adistas brasileiras.

O Quadro 8 mostra as componentes estratégicas apontadas na literatura, e sua adocéo
em empresas em Clusters, industria calcadista mundial e inddstria calgadista brasileira seu

conceito e referéncias como também foi atribuido um cédigo para cada uma das componentes.



Quadro 8- Componentes estratégicas presentes nos estudos de Estratégia para Cluster calcadista

(Continua)

Componente estratégica (Codigo)

Descricao

Referéncia

Mé&o de obra (MO)

Esta relacionada ao Custo, disponibilidade e especializagao.

Zhang e Huang (2012); Park e Dickson (2008);
Martinez-Mora e Merino (2014)

Ferramentas gerenciais (FG)

Relaciona-se aos instrumentos de planejamento da producgdo, controle de custos,
qualidade e mecanismos de maior flexibilidade e melhoria da produgao.

Francischini e Azevedo (2003); Sum (2004)

Localizagdo e
logistica(LDL)

Distribuicdo

Refere-se a localizagdo fisica da indUstria, para a obtengdo de vantagens provenientes da
proximidade dos fornecedores e clientes e facilidades logisticas.

Verdu, Gomez-Gras e Martinez-Mateo (2012);
Francischini e Azevedo (2003)

Cadeia de Suprimento, Selecdo de
fornecedores (CSF)

Refere-se a gerenciamento estratégico dos fluxos de produtos e servicos até a sua entregal
aos clientes. Esta relacionada ao uso otimizado dos suprimentos de matéria prima ¢
selecdo dos fornecedores.

Puig, Marques e Ghauri (2009)

Gestdo de Portfolio de Produtos e
Canais de Vendas (GPOC)

Gerenciamento do conjunto de produtos oferecidos ao mercado pelas empresas e
definicdo estratégica dos canais de vendas.

Baker e Bourne (2014); Ashworth (2012)

Nichos de Mercado(NM)

Segmentos ou publicos caracterizados por necessidades semelhantes a serem atendidas.

Souza; Paula; Fuck (2012); Rantisi (2014)

Inovagéo e desenvolvimento

tecnoldgico(IDT)

Relaciona-se ao desenvolvimento de novos produtos e ou processos e 0 constante
desenvolvimento tecnoldgico envolvendo a integragdo do conhecimento entre oS
membros do Cluster.

Connell e Voola (2013); Gebreeyesus; Mohnen,
2012; Pereira, Kimura e Kerr (2009)

Responsabilidade Social

empresarial(RSE)

IAcOes responsaveis adotadas pelas empresas no atendimento as demandas sociais e
ambientais com a redugdo de eventuais efeitos negativos.

Locke e Romis (2010); Lim e Phillips (2008)

Compartilhamento do conhecimento
e de informages no Cluster (CCI)

'Troca de conhecimentos e informagdes entre os membros do Cluster.

Rantisi (2014)

10.

Qualidade (Q)

IAtributo definido aos produtos e processos desenvolvidos pelas empresas do cluster,
com grau positivo ou negativo de exceléncia no julgamento do cliente.

Souza, Paula e Fuck (2012); Buxey (2005); Petersen
e Kumar (2010); Ojeda Gomez (2007); S& e
Abrunhosa (2007)

Fonte: Autor
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Quadro 8 - Componentes estratégicas presentes nos estudos de Estratégia para Cluster cal¢adista

(Concluséo)

Componente estratégica (Codigo)

Descricao

Referéncia

11.

Visdo baseada em recursos (VBR)

Refere-se a criacdo de vantagem competitiva a partir do aproveitamento dos recursos a
disposicdo do Cluster.

Wilk e Fensterseifer (2003)

12.

Ecodesign (ECO)

Produtos e processos, desenvolvidos de forma a reduzir 0 uso dos recursos naturais e o
impacto ambiental.

Borchardt et al., (2011)

13.

Cooperagdo(COO0)

IAGOes desenvolvidas com objetivo comum entre 0s membros do Cluster.

Grebe-Egziabher (2007)

14.

Politicas de Incentivo as empresas
do Cluster (PIEC)

Incentivos governamentais concedidos as empresas para apoiar e incentivar a instalacéo e
consolidagdo de empresas do Cluster.

Qian (2008)

15.

Marketing Internacional e
Internacionalizacdo das relagBes de
mercado

IAcOes de marketing voltadas para o atendimento ao mercado internacional e empresas
com a¢des multinacionais.

Pereira, Kimura e Kerr (2009)

16.

Agrupamento
empresas(AGE)

geografico de

IAglomerados de empresas localizadas em uma regido comum.

Hansen e Oliveira (2009)

17.

Desenvolvimento e aperfeicoamento
de Produtos (DAP)

Refere-se ao processo de pesquisa, planejamento, desenvolvimento e aperfeicoamento de
produtos para atendimento as necessidades do mercado.

Ciappei e Simoni (2005)

18.

Valor agregado ao produto (VAP)

Refere-se a percepg¢do do cliente sobre o diferencial do produto oferecido.

Guidollin, Costa e Rocha (2009)

19.

Condicdes de Fatores
(Disponibilidade de infra estrutura,
mado de obra especializada e
servigos) (CF)

Referem-se aos insumos, infraestrutura e recursos humanos, fisicos, conhecimentos e
financeiros que auxiliem o funcionamento do Cluster.

Lin e Sun (2010)

20.

Estratégias de
(Manufatura) (EO)

operagoes

IAcGes desenvolvidas com foco em custo, qualidade, entrega e flexibilidade.

Sum (2004)

21.

Desenvolvimento Regional (DR)

Envolve o desenvolvimento econdmico e de melhoria das condicfes de vida da populacdo

além da diminuicdo de assimetrias e criagdo de oportunidades.

Araijo (2011)

Fonte: Autor

46



47

O conhecimento das 21 componentes estratégicas abordadas na literatura permitiu a
sugestdo de um modelo estratégico para o Cluster calgadista.

As componentes estratégicas foram agrupadas em 9 grupos a partir de similaridades
existentes entre si. A proposta é representada na Figura 6.

Figura 6 - Proposta de modelo téorico para abordagem do Cluster calgadista

9. Desenvolvimento
regional

Clustar de calgados
do Cariri

4. Sustentabilidade
social e ambiental

8. Apoio externo a
consolidacdo do Cluster

7. Recursos do Cluster

5. Fhxo de
informacées no Cluster

6. Cooperacio entre
empresas do Cluster

O modelo apresentado na Figura 6, considerou 9 grupos, com as seguintes componentes

Fonte: Autor

estratégicas e assim constituidos:
1. Custo - Mao de obra, Localizacdo e distribui¢do logistica, Qualidade, Gestdo de
Portfélio de Produtos e Canais de Vendas, Cadeia de suprimentos e selecdo de fornecedores,

Estratégias de operacbes (Manufatura) e Ferramentas Gerenciais para Clusters.

2. Diferenciacdo - Desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos, Qualidade e
Inovacéo e desenvolvimento tecnolégico do Cluster.

3. Foco - Nichos de Mercado, Valor agregado ao produto, Marketing internacional e
internacionalizacao.

4. Sustentabilidade social e ambiental - Responsabilidade social empresarial e
Ecodesign.

5. Fluxo de informagdes no Cluster - Compartilhamento do conhecimento e

informacdes no Cluster.
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6. Cooperacao entre empresas do Cluster — Cooperacdo e Agrupamento geografico
de empresas.

7. Recursos do Cluster - Visdo baseada em recursos.

8. Apoio externo a consolidacdo do Cluster - Politicas de incentivo as empresas e
CondicOes de Fatores (Disponibilidade de infraestrutura, mdo de obra especializada e
Servigos).

9. Desenvolvimento regional - Desenvolvimento regional.

2.8 RESUMO DO CAPITULO

A revisdo de literatura apresenta a teoria que envolve o estudo de Clusters, modelos de
abordagem estratégica e as componentes estratégicas presentes no estudo da indudstria
calcadista mundial e nacional. O setor calcadista apresenta-se como um setor globalizado e
competitivo o qual busca, como alternativa estratégica, a formacdo de Clusters, como
observado na Espanha (VERDU; GOMEZ-GRAS; MARTINEZ-MATEO, 2012), China
(ZHANG; HUANG, 2012), Italia (AMIGHINI; RABELLOTTI, 2006), Brasil (PEREIRA;
BORCHARDT; SELLITO, 2014). Componentes estratégicas sdo destacadas como
importantes na obtencdo de vantagens competitivas dos Clusters como a cooperagéo entre 0s
seus membros (SUZIGAN et al., 2003; SCHMITZ; NADVI, 1999 e KRUGMAN, 1998) a
qual permite a reducdo de custos de transacdo e difusdo do conhecimento e da inovacao
gerada (SALINGAN, 2012). O estudo foi realizado seguindo a abordagem estratégica
(ZACARELL et al., 2008) e a teoria da aglomeragcdo (MASCENA, FIGUEIRADO;
BOAVENTURA, 2013). O estudo identificou 11 modelos estratégicos em Clusters de
negocios, 11 componentes estratégicas adotadas por empresas em Clusters, 10 componentes
estratégicas pela indudstria calcadista e 8 componentes estratégicas adotadas pelas empresas de
calcados no Brasil. O estudo dos modelos estratégicos para Clusters e a identificacdo de 21
componentes estratégicas abordadas na literatura, permitiu a sugestdo de um modelo teérico
de abordagem estratégica para o Cluster calcadista. Entenda-se o modelo como uma
representacdo gréfica que serve para analisar, descrever e explicar as componentes
estratégicas atuantes no Cluster. As componentes estratégicas foram agrupadas em 9 grupos a
partir de similaridades existentes entre as mesmas. Trés grupos de componentes: custo,

diferenciacdo e foco, foram definidas a partir das estratégias genéricas de Porter (1998).
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3 METODO DA PESQUISA

O presente estudo optou pelo enfoque combinado entre a pesquisa qualitativa e
quantitativa, o que conforme Miguel et al. (2012) permite a complementariedade, produzindo
resultados melhores que uma delas isoladamente.

As fases do procedimento metodoldgico adotado para este trabalho estdo descritas na
Figura 7, sendo divididas em trés etapas: Levantamento e analise das variaveis (ETAPA A),
Delineamento do trabalho de campo (ETAPA B) e Realizacao do trabalho de campo (ETAPA
C).

No levantamento e analise das varidveis (ETAPA A) a revisdo sistematica da literatura
(Al), conduzida a partir do estudo dos temas: Cluster, Strategy e Footwear Industry, permitiu
a analise de modelos estratégicos existentes e das componentes estratégicas adotadas pelas
empresas calgadistas (A2).

O andamento da pesquisa conduziu a ordenacdo e agrupamento das componentes
estratégicas (A3) e proposi¢cdo do modelo estratégico para o Cluster calcadista (A4).

A segunda etapa da pesquisa correspondeu ao delineamento do trabalho de campo
(ETAPA B), com a caracterizagdo do método (B1l) e construcdo do questionario
semiestruturado para a pesquisa qualitativa (B2). Para o método quantitativo, foi definido o
questionario fechado com questdes seguindo a escala Likert de 1 a 5 (B3).

Na terceira etapa, foram realizadas as entrevistas no pré-teste (C1) para a pesquisa
qualitativa para ajuste do questionario semiestruturado. Em seguida, foi realizada a pesquisa
qualitativa coma selecdo dos entrevistados, foram realizadas entrevistas utilizando o
questionario semiestruturado (C2). Na sequéncia do trabalho, foram selecionados 0s
entrevistados da pesquisa quantitativa, seguido da aplicacdo do questionario fechado,

obtencdo dos resultados que permitiram sua validacéo (C3).
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Figura 7- Etapas da pesquisa

A - Levantamento e I B- Delineamento do Trabalho de | C - Realizagdo do Trabalho de
Analise das Vanaveis ' Campo ' Campo
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Fonte: Adaptado de Muniz et al., (2009)

Na pesquisa qualitativa foi empregado questionario semiestruturado com 25 questfes
abertas (APENDICE B) em uma amostra com sele¢do dos respondentes por conveniéncia
(REA; PARKER, 2005), sendo aplicado a 8 empresas alinhadas aos critérios de Eisenhardt
(1987).

As entrevistas permitiram ao entrevistado expor opinides das empresas do Cluster sobre
as 21 componentes estratégicas identificadas. As entrevistas foram transcritas e 0s seus
resultados analisados.

A pesquisa quantitativa usou um questionario fechado com 31 afirmacdes (APENDICE
B) sobre as quais o entrevistado era solicitado a informar o seu grau de concordancia, de
acordo com uma escala de Likert de 1 a 5.

Os resultados permitiram a realizacdo de anélise fatorial aplicada para as componentes
estratégicas do Cluster calcadista.

Foi realizada uma andlise Cluster também denominada de anéalise de conglomerados
para classificar os grupos de empresas por semelhancas e com isso permitir a analise dos

resultados obtidos na adoc¢do das componentes estratégicas para cada grupo formado.
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Sobre o método definido na pesquisa a mesma pode ainda ser definida como
exploratoria, aquela que tem por objetivo o aprimoramento de ideias sobre o tema para torna-

lo mais explicito, permitindo o aprofundamento do seu conhecimento (GIL, 2002).

3.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A Revisdo Sistematica da literatura (ETAPA Al) teve como objetivo indicar o
comportamento da pesquisa ao longo dos ultimos 20 anos sobre os temas Strategy e Industrial
Cluster por meio da base I1SI Web of Science e dos principais trabalhos sobre o tema.

Definimos a busca na base ISI Web of Science devido aos critérios de qualidade e
quantidade dos estudos contidos, além da sua acessibilidade. Os objetivos definidos para esta
revisao foram: a) Conhecer a quantidade de trabalhos desenvolvidos sobre o tema nos ultimos
20 anos, b) consolidar a pesquisa por meio de refinamento na base 1SI Web of Science e ¢)
revelar as principais pesquisas publicadas em principais revistas das areas de economia e
negocios, geografia e gestdo em operacGes. As referéncias mostraram o crescimento de
artigos nos ultimos 20 anos sendo encontrados 334 artigos. A pesquisa ampliou o periodo de
analise de 1995 a 2017 sendo encontrados 404 artigo refinados nas categorias: Management
or business or economics or operations research management science or geography.

Em seguida, a amostra resultante seguiu para a leitura na seguinte sequéncia: titulo do
trabalho, palavras-chave, resumo e em alguns casos o trabalho na integra.

As pesquisas registradas nos ultimos 20 anos mostraram, com base na ISI Web of

Science, crescimento no nimero de estudos conforme Figura 8.

Figura 8- Artigos publicados sob os topicos “strategy” e “industrial cluster” no periodo de
1995-2017

Itens publicados por ano CitagBes em cada ano

Fonte: ISl Web of Science (2017)
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A Figura 9 apresenta a relevancia de artigos pelo nimero de citagcdes durante o periodo

da pesquisa. Com destaque para Humphey; Schmitz (2002), Bell (2005) e Feser; Bergman

(2000).
Figura 9- Principais autores e numeros de citacfes por artigo
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Fonte: I1SI Web of Science (2016)

Os trabalhos mais citados no periodo da andlise foram publicados em diversos

periddicos, conforme mostra 0 Quadro 9. O Quadro foi montado a partir da analise dos

cinguenta artigos com maior nimero de citacbes e separados por area, sendo estas:

Geography, Business Economics, Strategy, Operations Research Management Science e

Management.

Quadro 9- Periddicos por area a partir dos trabalhos mais citados no periodo de 1996-2016

Areas

Periédicos

Geography

Economic Geography; Geoforum

Business Economics

Journal Of Business Research ;Journal Of Business Venturing;
Economic Development Quarterly; Journal Of Economic
Geography; Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics;
Journal Of Evolutionary Economics; International Small
Business Journal; Review Of International Political Economy;
Journal Of Comparative Economics; Scottish Journal Of
Political Economy

Strategy

Regional Studies; Research Policy; Global Strategy Journal;
World Development; Entrepreneurship And Regional
Development ; Industry And Innovation; Technology Analysis
& Strategic Management

Operations Research Management Science

Technovation; Technological Forecasting And Social Change;
Journal Of Operations Management; British Journal Of
Industrial Relations; Expert Systems With Applications

Management

R & D Management; Journal Of Engineering And Technology
Management; European Planning Studies; Environment And
Planning A; Management Decision; leee Transactions On
Engineering Management

Fonte: ISI Web of Science (2016)
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Para a sele¢cdo de uma amostra de artigos significativos optou-se por concentrar a
pesquisa nos trabalhos com foco na gestéo estratégica do Cluster.

Foram definidos 79 artigos selecionados a partir da andlise inicial da presenca das
palavras chave relacionadas ao tema pesquisado nos titulos dos trabalhos, como exposto no
Quadro 10.

Quadro 10- Palavras Chave relacionadas a pesquisa
Palavras chave
Strateg(*)
Cluster
Industrial Cluster
Agglomeration
Clustering Industry
Industrial Districts

Fonte: Autor

Os trabalhos evidenciados na pesquisa foram classificados a partir da presenca das
palavras chave nos seus titulos e classificados de acordo com o Quadro 11.

Quadro 11- Quantidade de artigos considerados para o estudo

Palavra chave presente no titulo Quantidade de Artigos
Strateg(*) 4

Cluster 39

Industrial Cluster 12

Agglomeration 1

Clustering Industry 2

Industrial Districts 21

TOTAL 79

Fonte: Autor

O processo de refinamento baseado no escopo desta tese resultou em 18 trabalhos, que
indicam componentes estratégicas distintas adotadas em diversos paises.

Foi realizada pesquisa adicional em periodicos nacionais, teses, dissertagdes e anais de
eventos de forma complementar para esse trabalho conforme Quadro 12.

Quadro 12- Quantidade de trabalhos da pesquisa complementar

Trabalhos Quantidade de
trabalhos

Modelos estratégicos de Cluster 42

Estratégia de empresas em Clusters 27

Estratégia empresas calgadistas 18

TOTAL 87

Fonte: Autor
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3.2 DELINEAMENTO DO TRABALHO DE CAMPO

O interesse da pesquisa é o Cluster de calcados do Cariri-CE, constituido de empresas
de micro, pequeno, médio e grande portes.

Para a pesquisa qualitativa foram selecionadas 8 empresas segundo os critérios de
Eisenhardt (1987) que defende, por meio de uma série de experiéncias exitosas, a escolha de
uma amostra compreendida entre 4 a 10 casos. Onde, uma quantidade menor que 4 casos
acarretaria imprecisdo e um namero superior a 10 casos geraria complexidade no tratamento
do volume de dados coletados.

Para a pesquisa quantitativa foi definida uma amostra de 50 empresas sendo dois
respondentes entre os principais executivos de cada empresa, portanto, com 100 questionarios

utilizados na coleta de dados para a anélise fatorial (HAIR et al., 2005).

3.3 TRABALHO DE CAMPO

A coleta de dados da pesquisa qualitativa foi realizada no periodo compreendido entre
0s meses de janeiro a abril de 2016 para validar as componentes estratégicas identificadas na
literatura seguindo o protocolo de pesquisa (APENDICE A).

A definicdo das empresas foi realizada, ap6s acesso a cadastro da Secretaria da Fazenda
do Estado do Ceara, com base no universo de 188 empresas (SEBRAE,2010) sendo a amostra
por conveniéncia (REA; PARKER, 2005).

Foram selecionadas oito empresas, duas microempresas, duas pequenas empresas, duas
médias empresas e duas grandes empresas classificadas por meio do critério SEBRAE. Apo6s
contato inicial e a marcacdo das visitas por meio de ligacGes telefonicas, foram realizados o
envio dos questionarios e a sua aplicagdo junto aos gestores de cada empresa selecionada.

O questionario aberto (ETAPA C2) aplicado foi composto de 25 questBes referentes as
21 componentes estratégicas identificadas (APENDICE B) construido com base na literatura
de Clusters (APENDICE H).

Aos participantes foram apresentados os dados sobre a pesquisa (APENDICE C), termo
de compromisso do pesquisador (APENDICE D), termo de aceitacio (APENDICE E),
definicio de termos utilizados no questionario (APENDICE F) e coletados os dados do
entrevistado (APENDICE G).
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Os resultados foram transcritos e analisados compondo um quadro resumo com 0
coletado junto aos respondentes (APENDICE 1).

A etapa seguinte foi a construcdo e aplicacdo do questionario fechado. O mesmo foi
construido a partir da evidéncia das componentes apontadas na literatura (APENDICE J) e de
66 quesitos presentes nas referéncias junto com as suas escalas (APENDICE K), as quais
compuseram um questionario inicial aplicado em um pré-teste aplicados com um grupo de 50
alunos e professores do curso de Engenharia de Producdo da Universidade Regional do Cariri.
Cada quesito foi avaliado em uma escala Likert de 1 a 5 para a defini¢do do questionario final,
conforme os critérios apresentados (APENDICE L).

O questionario final foi composto por 31 afirmac6es em que se mede a concordancia do
respondente com cada afirmacio apresentada em uma escala de Likert de 1 a 5 (APENDICE
M).

Foram selecionadas 50 empresas de calcados do Cluster do Cariri pelo critério de
acessibilidade para a aplicacdo do questionario sendo colhidos 2 questionarios por empresa
respondidos pelos principais executivos das empresas.

A coleta dos dados foi realizada no periodo compreendido entre os meses de novembro
de 2016 a fevereiro de 2017 e visou avaliar o grau de concordancia por meio da escala Likert
de 1 a 5 contidas em um questionario composto de 31 afirmativas. O questionario foi
montado, considerando as 21 componentes estratégicas definidas na pesquisa.

A abordagem dos respondentes seguiu as seguintes etapas. Foram realizados contatos
iniciais com os representantes das empresas onde foi explicado o objetivo da pesquisa, 0
sigilo das informagdes, abrangéncia dos temas do questionario. Em seguida, foi solicitado a
proprietéarios e o principal executivo que respondessem ao questionario. Em alguns casos, o
questionario foi enviado por e-mail e nos demais foram realizadas visitas para a coleta das
informacdes.

Para as 31 afirmac0es, foi solicitado ao respondente que informasse o seu grau de
concordancia em uma escala de 1 a 5 (1. Discordo fortemente, 2. Discordo, 3.Neutro, 4.
Concordo, 5. Concordo fortemente).

Na pesquisa, as variaveis foram apresentadas aos respondentes sem a vinculagdo aos
determinantes descritos (APENDICE M) o qual apresenta o questionario utilizado na coleta.
A definicdo das variaveis foi obtida a partir da Analise Fatorial realizada para as variaveis
correspondentes a um grupo de saidas (Output) e as medidas de desempenho (Outcomes) e

outro correspondente ao grupo de entradas (Input).
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3.4 PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA QUALITATIVA

Os respondentes participantes da pesquisa foram escolhidos entre os principais
executivos das empresas, divididos da seguinte forma: trés proprietarios e cinco gestores das
empresas. Dos gestores entrevistados, dois exercem cargos de Gerentes de produgdo, um de
Analistas de producdo, um Gerente de Recursos Humanos e um Gerente Administrativo.

Dois dos informantes possuem como escolaridade, o ensino médio e seis possuem nivel
superior.

Os entrevistados possuem tempo de experiéncia de no minimo oito anos e maximo de
vinte e cinco anos, o que permitiu extrair informac6es com base em experiéncias da industria
e do comportamento das principais componentes estratégicas do Cluster pesquisado. As
empresas sdo identificadas por um cddigo individual que a identifica por porte. As
caracteristicas da amostra sdo apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13- Caracteristicas da amostra da pesquisa qualitativa

Empresa Porte Funcionarios Municipio Codigo
1 Microempresa 15 Crato MC1
2 Microempresa 15 Crato MC2
3 Pequena 28 Barbalha PQ1
4 Pequena 20 Crato PQ2
5 Média 99 Juazeiro do Norte ME1
6 Média 80 Juazeiro do Norte ME2
7 Grande 2.200 Crato GR1
8 Grande 500 Juazeiro do Norte GR2

Fonte: Autor

3.5 PERFIL DAS EMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA QUANTITATIVA

A pesquisa quantitativa foi realizada junto as empresas do Cluster calcadista do Cariri-
CE a partir da abordagem de seus representantes, constituidos pelos dois principais executivos
de cada empresa.

A amostra foi do tipo ndo probabilistica, montada por julgamento do pesquisador, com
elementos considerados representativos da populacéo de interesse. Foram pesquisadas 50 do
total de 188 empresas (SEBRAE,2010) o que corresponde a 26,59 % do total.

O critério de escolha da amostra ndo probabilista se deveu a facilidade de acesso aos
respondentes, mas com o cuidado de abrangéncia do percentual do universo do Cluster e em
empresas de portes distintos. A amostra foi dividida em quotas proporcionais ao porte das

empresas sendo: 38% micro empresas, 36% pequenas, 20% médias e 6% grandes. Mattar
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(1999) justifica o uso da amostra ndo probabilistica quando ndo h& intencdo de generalizar
dados, preocupacdo seguida na conducdo dessa pesquisa. Curwin, Slater (2007) salientam
ainda, que o uso da amostra ndo probabilistica permite a obtencdo de resultados mais rapidos
e com menor custo que a amostra probabilistica, sendo a sua escolha se deveu também a
questdes de limitagbes de tempo, recursos financeiros e materiais envolvidos, sem o
comprometimento dos dados obtidos.

As empresas selecionadas possuem o seguinte perfil apontado pelos resultados. O perfil
dos respondentes da amostra foi de 64% principais executivos e 36% dos proprietarios. Dos
respondentes, o nivel de instrucdo predominante € o superior com 47%, seguido do nivel
médio com 30% conforme Figura 10.

Figura 10: Grau de Instrucdo dos respondentes da amostra quantitativa

47%

30%
13%
I -

Ensino Fundamental Ensino Médio Ensino Superior Pés Graduado

Fonte: Autor

O porte das empresas participantes da pesquisa Se concentrou em microempresas,
compondo 36% da amostra, seguida por empresas de pequeno porte com 38%, médias

empresas com 20% e 6% grandes empresas conforme Figura 11.
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Figura 11: Porte das empresas da pesquisa quantitativa
38%

36%

20%

6%

Micro Pequena Média Grande

Fonte: Autor

As empresas pesquisadas se concentram nas cidades de Crato, Juazeiro do Norte e
Barbalha conforme distribuidas em termos percentuais na Figura 12.

Figura 12:Distribuicdo das empresas da pesquisa quantitativa por cidade

70%

19%

11%

Crato Juazeiro do Norte Barbalha

Fonte: Autor
A Figura 12 apresenta um maior percentual de empresas pesquisadas na cidades de

Juazeiro do Norte com 70%, seguida de Crato com 19% e Barbalha com 11%.
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3.6 RESUMO DO CAPITULO

O presente estudo optou pelo enfoque combinado da pesquisa qualitativa e quantitativa.
A pesquisa foi dividida em trés etapas: Levantamento e analise das variaveis (ETAPA A),
Delineamento do trabalho de campo (ETAPA B) e Realizacdo do trabalho de campo (ETAPA
C). Na (ETAPA A) foi realizada a identificacdo das componentes estratégicas apos a Revisdo
sistematica da literatura e leitura dos principais trabalhos. A (ETAPA B) da pesquisa
correspondeu ao delineamento do trabalho de campo, caracterizacdo do método e construgédo
do questionario quantitativo. Foi definido o questionario fechado com questdes seguindo a
escala Likert. Na (ETAPA C) foram realizadas as entrevistas para a pesquisa qualitativa
utilizando o questionario semiestruturado (C1) e em seguida, ap6s a selecdo dos entrevistados,
a aplicacdo do questionario fechado (C2). A pesquisa quantitativa usou um questionario
fechado com 31 afirmacdes sobre as quais o entrevistado era solicitado a informar o seu grau
de concordancia, de acordo com uma escala de Likert de 1 a 5. Os resultados permitiram a
realizacdo de analise fatorial aplicada as componentes estratégicas do Cluster calcadista.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados descritos foram obtidos da pesquisa qualitativa realizada com 8 empresas
do Cluster, representadas pelos seus principais executivos o que permitiu validar a existéncia
das 21 componentes estratégicas sugeridas na literatura.

A sequéncia da pesquisa foi realizada por meio de questionéario fechado com 31
variaveis baseadas nas 21 componentes estratégicas aplicados aos 2 principais executivos de
50 empresas do Cluster. O modelo teérico foi composto por grupos de variaveis de entrada
que geraram o grupo representado por saida e resultados (Apéndice L). Na sequéncia, foi
possivel realizar a anélise fatorial a qual apontou um modelo estratégico para o Cluster com 4
fatores para as variaveis de entrada (conhecimento, infraestrutura, sustentabilidade e parceria)
e 4 fatores para as varidveis de saida e resultados (desempenho econémico, foco,
diferenciacdo e custos). Foi realizada uma anélise de conglomerado agrupando as empresas do
Cluster por similaridade em trés grupos, permitindo conhecer as componentes estratégicas
mais relevantes assumidas na visdo dos entrevistados e os resultados obtidos para cada grupo

de empresas.

4.1 ANALISE QUALITATIVA

A pesquisa qualitativa realizada com os gestores das empresas mostrou que o Cluster
calcadista do Cariri-CE, utiliza as componentes estratégicas sugeridas na formulagédo de suas
estratégias nas aces empreendidas em sua operacao.

Os resultados foram colhidos por meio das entrevistas utilizando um questionario
semiestruturado aplicado contendo as 21 componentes estratégicas identificadas.

As entrevistas foram gravadas e transcritas, para em seguida serem registradas,
conforme Quadro 14 com o resumo dos resultados obtidos. Em seguida sdo apresentados 0s
resultados para cada componentes estratégicas avaliada.



Quadro 14- Resumo dos resultados obtidos (Continua)

Ne Componente Significado do quesito expresso pelo entrevistado Significado resumido do quesito Referéncias
estratégica
01 MO ... que falta é qualificacdo da mao de obra. Eu tenho muitas pessoas para trabalhar, mas Mé&o de obra de baixo custo e abundante, Zhang; Huang (2012); Park; Dickson
ndo tem mao de obra qualificada. Essa é uma das grandes dificuldades da minha empresa. necessidade de qualificagdo, uso de (2008); Martinez-Mora;  Merino
(ME1) terceirizagdo. (2014)
02 FG ..hoje a gente tem mais de 600 pessoas trabalhando no setor de qualidade, fazendo Foco na qualidade, inovagdo, Francischini; Azevedo (2003); Sum
qualidade, entdo, temos pessoas no setor de qualidade (GR1) compartilhamento de conhecimentos e (2004)
controle do processo de produgao.
03 LDL Facilita, como eu te falei, a gente fica a 700km do polo. O frete ja sai mais barato...(PQ2) Localizacdo facilita a implantagdo e Verdu; Gomez-Gras; Martinez-
funcionamento das empresas. Facilidade de Mateo (2012); Francischini;
distribuicéo de produtos acabados. Azevedo (2003)
04 CSF Eu tenho os fornecedores externos... acho que o pessoal ndo enxergou ainda essa Abastecimento facilitado pela localizagdo. Puig; Marques; Ghauri (2009)
oportunidade de montar aqui uma empresa que nos forneca uma matéria prima...(ME2) Proximidade com fornecedores.
05 GPOC ...como a gente ainda € iniciante do nosso processo, 0 que eu posso dizer é que a gente Canais de vendas selecionados de acordo Baker; Bourne (2014); Ashworth
abrange com 0s nossos produtos o Pernambuco, ali por Natal, Jardim do Serid6...” (PQ1) com o porte de cada empresa. (2012)
06 NM ...0s principais mercados, nacionalmente vocé tem o Sul e Internacionalmente a gente hoje Atendimento ao mercado local, nacional e Souza; Paula; Fuck (2012); Rantisi
consegue abastecer: Coldémbia, estamos agora, com as redugfes dos embargos entrando internacional. (2014)
bem em Cuba, nos paises de lingua portuguesa, e parcerias com o MERCOSUL...(ME1)
07 IDT Eu penso sempre em inovar. Inovando vocé esta sempre no mercado...(MC2) Necessidade de maior apoio externo as Connell; Voola (2013); Grebe-

empresas do Cluster. Incentivar a inovagéo.

Egziabher (2007); Pereira; Kimura;
Kerr (2009)

Fonte: Autor
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Quadro 14 - Resumo dos resultados obtidos (Continuagéo)

Ne Componente Significado do quesito expresso pelo entrevistado Significado resumido do quesito Referéncias
estratégica
08 SER ...I1& na minha empresa h4 todos os tramites de seguranga e melhorias que sao decisivas Maior incentivo as a¢des do Cluster. Locke; Romis (2010); Lim; Phillips
para a empresa e incentivam outras empresas...(PQ2) (2008)
09 CCl Feiras e encontros com 0s nossos clientes, agora ¢ muito raro a gente ir la nas Ocorre de forma casual. Incentivo maior de Rantisi (2014)
feiras...(MC2) entidades  parceiras que  promovam
encontros e canais de informacéo.
10 Q A qualidade na visdo do mercado. Mas ndo adianta ter qualidade se vocé nao tem preco, Padrdo adequado ao mercado. Maior Souza; Paula; Fuck (2012); Buxey
também ndo adianta vocé ter preco e nao ter qualidade...(MC1) preocupagdo com controle e melhoria. (2005); Petersen; Kumar (2011);
Ojeda Gomez (2007); S&; Abrunhosa
(2007)
11 VBR ...Essas maquinas que atuam hoje e funcionam na Regido do Cariri elas sdo, eu posso te O Cluster possui, de forma geral, a Wilk; Fensterseifer (2003)
dizer, ndo de primeira linha mas, que atende a nossa Regido com uma boa necessidade de maiores investimentos em
satisfacdo......(PQ1) recursos operacionais.
12 ECO Sim, principalmente a parte do material reciclado empregado na produgdo...(GR1) A estratégia é compreendida e adotada no Borchardt et al., (2011)
Cluster, porém mais fortemente nas grandes
empresas.
13 (o{0]0] Hoje hé& essa troca de matéria prima. Se ela falta para uma empresa e a outra tem, ela te As empresas cooperam em agdes de Grebe-Egziabher (2007)
empresta...(MC1) empréstimo de material e utilizagdo de
capacidade ociosa de produgdo umas das
outras.
14 PIEC Hoje em dia, sdo isencdo de IPTU, ISS. Redugdo de 35% do ICMS pelo FDI e reducdo de O Cluster necessita de maior apoio e Qian (2008)
100% dos produtos que sé@o exportados pelo Governo Federal por meio de de impostos e incentivos governamentais além de isencdo
75% em alguns produtos comercializados no mercado internacional......(ME1) de impostos e taxas.
15 MIIRM A gente tem mercado direto, tanto o canal Argentina, canal EUA e canal Europa... O Cluster passa a adotar essa componente Pereira; Kimura; Kerr (2009)
(Entrevistado GR1) estratégica de internacionalizacéo.
16 AGE ...a gente é filho da terra, onde a gente aprendeu a conviver e € um dos lugares estratégicos Tradi¢do local favorece o fortalecimento do Hansen; Oliveira (2009)
que a gente encontrou, foi justamente esse polo industrial que fica bem situado aqui entre Cluster.
as empresas, que ja existem hoje, em funcionamento... (Entrevistado PQ1)
17 DAP Nés temos um setor de desenvolvimento. Existem dois designs que prestam servico a Produtos criados a partir de similares Ciappei; Simoni (2005)
empresa... (Entrevistado ME1) devendo ser estimulada o desenvolvimento
no Cluster.
18 VAP A gente tanto cria produtos novos como copia. Aqui é s6 o “rabisco” mesmo, ld no cliente ¢ Necessidade de desenvolvimento de Guidollin; Costa; Rocha (2009)

que eles fazem no computador. A gente cria a ideia, tanto para melhorar como para criar...
(Entrevistado MC2)

produtos com maior valor agregado.

Fonte: Autor
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Quadro 14- Resumo dos resultados obtidos (Concluséo.)

N° Componente Significado do quesito expresso pelo entrevistado Significado resumido do quesito Referéncias
estratégica

19 CF O fornecimento de energia elétrica estd a desejar, ela estd comegando a ficar O Cluster tem problemas quanto a Lin; Sun (2010)
obsoleta, ndo estdo sendo feitos investimentos... (Entrevistado ME1) disponibilidade de infraestrutura.

20 EO ...temos uma Engenharia muito forte aqui. Com base na TI, um ponto forte a seguir As empresas do  Cluster utilizam Sum (2004)
nos estamos ja a mais de 4 anos trabalhando, qual é a questdo do MTM? ferramentas de operagdes, contudo,
(Entrevistado GR1). concentrando-se nas empresas de maior

porte.

21 DR No caso, com as contratacdes, né? De uso da mao de obra direta e indireta aqui na As empresas do Cluster acreditam Araujo (2011)

regido......(Entrevistado GR2) contribuir fortemente com 0

desenvolvimento regional.

Fonte: Autor
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4.1.1 Méo de obra (MO)

O Cluster Calcadista do Cariri-CE apresenta mdo de obra abundante, pouca
qualificacdo e baixa remuneracao.

Essas caracteristicas sdo comuns para essa industria em diversas localidades como na
China (ZHANG; WANG, 2012) e Espanha (VERDU; GOMEZ-GRAS; MARTINEZ-
MATEO, 2012) com resultados positivos obtidos na reducdo de custos onde a atividade
industrial calgadista € explorada. A quantidade de médo de obra na regido é apontada como
elemento facilitador para a producdo do Cluster, caracteristicas comuns em diversos Cluster
calcadista, conforme a empresa “MC1”:

Alguns entrevistados reclamam da falta de uma maior qualificacdo da méo de obra

local:

Eu posso te dizer assim, o que falta é qualificacdo da mado de obra eu tenho muitas
pessoas para trabalhar, mas ndo tem mdo de obra qualificada. Essa é uma das
grandes dificuldades da minha empresa. (ME1).

As empresas de grande porte possuem grande volume de mao de obra com operagoes
simples e mecanizadas, sendo necessario pouco treinamento para a execucao de suas tarefas
na linha.

A terceirizacdo de médo de obra e servigcos € outro elemento estratégico comum na
industria de calcados do Cariri-CE como adotada em outros Clusters como na Italia
(CAPASSO, CUSMANO E MORRISON, 2013) e Espanha (VERDU, GOMEZ-GRAS,
MARTINEZ-MATEO,2012)

As empresas fazem uso da terceirizacdo, como forma de reduzir custos e agilizar a

producdo no atendimento a pedidos do mercado:

Ha uma terceirizagdo, que se chama “atelier”. Foi feito um estudo que mostrou ser
mais barato fazer essa terceirizagdo... De umas “fitazinhas” dos cabedais, do que
ser produzido na prépria empresa, e essas empresas terceirizadas sdo aqui da
regido. (MEL).

Os depoimentos colhidos ressaltam a necessidade estratégica na capacitacdo da méo de
obra existente 0 Quadro 15 apresenta os resultados obtidos.



Quadro 15- Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (MO) (Continua)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do  Componente Referéncias na
entrevistado quesito estratégico literatura
MC1 A mao de obra existente na Regido do Cariri- | Abundancia de méo de | MO Alcacer; Chung
CE, facilita muito e agiliza a nossa produgdo.” | obra disponivel. (2010); Depner;
Bathelt (2005)
Algumas vezes a gente terceiriza por conta do | Terceirizagdo da médo de Capasso;
atraso (na producdo) tem meses que a gente | obra Cusmano;
consegue vender mais, mas tem meses que a Morrison
gente consegue vender menos. (2013);
Mazzanti;
Montreson; Pini
(2011)
MC2 Existe muita gente na area de calgados na | Contratagdo sem um
Regido, entretanto ndo qualificada. O nivel de | processo de selecéo
remuneracdo € de um salario minimo, em | rigoroso. Média salarial
média. A contratacdo ocorre apés um teste. de um saléario minimo.
PQ1 ..a gente precisa de uma gama de | Déficit de mao de obra
profissionais que hoje a regido ndo tem, em | qualificada.
termos de profissionalizacdo pois, o0 SENAI e o
CENTEC nao voltaram os olhos justamente
para esse setor.
..as empresas estdo terceirizando, estdo | Terceirizagdo de méo de
reduzindo o nimero de funcionarios e aquilo | obra para redugdo de
gue da para terceirizar estdo fazendo. custos
PQ2 ... tem muita gente formada em Engenharia, | Capacitagdo técnica
Engenharia de Materiais e Engenharia de | formada na regiéo.
Producdo. ““A mdo de obra mais pesada é
abundante...
ME1 Eu posso te dizer assim o que falta é | Abundancia de méo de
qualificacdo da médo de obra, eu tenho muitas | obra sem qualificagéo
pessoas para trabalhar, mas ndo tenho méo de
obra qualificada é uma das grandes
dificuldades da empresa.
Hd uma terceirizagdo, que se chama “atelier”. | Presenga de terceirizagdo
Foi feito um estudo que mostrou ser mais | para  confeccdo  de
barato fazer essa terceirizagdo... De umas | componentes.
“fitazinhas” dos cabedais, do que ser
produzido na prépria empresa, e essas
empresas terceirizadas sdo aqui da regido.
ME2 ...para algumas fungdes é necessario cursos | Caréncia de Mao de obra
especificos como operador de injetoras, | especifica em
serigrafias e tem de ter cursos que capacitem | determinadas funcGes
essas pessoas para exercer essas funcdes.
GR1 ..para cada cargo existe um nivel de | Mao de obra absorvida
qualificacao especifico, desde uma pessoa que | pela empresa possui
tenha nivel médio e ndo tenha experiéncia, até | diversos  niveis  de
pessoas especialistas, pds graduadas. qualificacdo
GR2 Os profissionais, eles sd@o qualificados. Temos | Mao de obra operacional
trés  engenheiros de  produgdo, na | abundante e absorcdo de
fabrica...quatro. Temos quatro engenheiros, os | mao de obra técnica
supervisores, alguns tém nivel superior, outros
ndo, mas, sempre vejo que eles sempre estdo
em busca.

Fonte: Autor

4.1.2 Ferramentas gerenciais para Cluster (FG)

As ferramentas gerenciais utilizadas pelas empresas do Cluster sdo fundamentalmente o
controle de custos e instrumentos de medicdo e adequacdo da qualidade dos produtos. A
maior quantidade de empresas de micro e pequeno porte ndo impede a utilizacdo de

instrumentos como adotado pelas micro e pequenas empresas em Singapura (SUM, 2004).
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Ferramentas gerencias de maior porte como sistemas complexos de gestdo séo

empregadas por empresas de médio e grande portes.

...Utilizo ferramentas gerenciais para o Controle da producdo, planejamento e uso
de ferramentas da qualidade. (GR1)

As empresas MC1, MC2 e PQ1 ndo citaram uso de ferramentas gerenciais como
componentes estratégicas e a empresa PQ2 diz controlar o processo de producgdo por meio do
uso de um checklist. O Quadro 14 apresenta um resumo dos resultados obtidos encontradas.

Quadro 15 - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (FG) (Continuagéo)

Entrevistado Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do Componente Referéncias
entrevistado quesito estratégico na literatura

MC1 Qualidade. Busco a qualidade, dentro da | Controle de qualidade | FG Sum (2004)
minha empresa. Vendas, tentando puxar o | sem citar a adogdo de
preco um pouco para baixo, com a qualidade | ferramentas.
maior.

A gente adota a medida do corpo a corpo com
os funcionarios...

MC2 E tentar fazer tudo aqui, ndo que VA evitar | Gestdo da manutencdo
fazer algum servico la fora, mas ja da uma | sem especificar
reduzida no que a gente pode fazer de pequeno | ferramentas gerenciais.
aqui na Manutengéo.

PQ1 ...compradores representantes como eles saem | Uso de informagdes do
para vender pelo Brasil afora eles, em cada | mercado para
Regido tem um estilo de produto que especifico | programagéo da
entdo ele escolhe o que estd vendendo mais e | produgdo  sem  citar
vem até a gente fabricante e a gente comeca a | ferramentas gerenciais.
produzir...

PQ2 ...qualquer variagdo naquele check-list para o | Uso de Check-list no
processo, verifica-se e corrige. controle de processos.

ME1 Sistema de produgdo possui um sistema de | Uso de  ferramenta
controle que controla, desde a entrada da | gerencial para o controle
mercadoria até a saida. de entrada e saida de

material.

ME2 Processos de engenharia. Engenharia para o | Controle do processo
acompanhamento, com metas, inovando os | sem especificar o tipo de
processos, sempre melhorando o préprio | ferramenta gerencial
processo... utilizada.

GR1 Controle da producéo, planejamento e uso de | Estratégias de
ferramentas da qualidade. Manufatura e qualidade.
..temos uma Engenharia muito forte aqui.

Com base na TI, um ponto forte a seguir nos
estamos j& a mais de 4 anos trabalhando, qual
¢ a questdo do MTM.

GR2 Modernizar. Mas € isso mesmo, a gente | Automatizagio de
sempre procura modernizar para tentar | processos sem
diminuir a mdo de obra usando mais | especificagdo de uso de
maquinas. ferramenta gerencial.

Fonte: Autor
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4.1.3. Localizacao e distribuicao logistica (LDL)

A localizacdo geogréafica do Cluster fica no centro da Regido Nordeste do Brasil, o
que facilita a producdo com empresas fornecedoras instaladas na Regido, a qual teve como
escolha a tradicdo da regido e também a realocacdo da producgdo de outros locais por conta
dos custos de produgédo (FRANCISCHINE; AZEVEDO, 2003)

As empresas “ME2” e “GR2” citam a localizagdo como fator estratégico importante:

A maior facilidade que nos temos aqui é estarmos em um ponto central. Nés
estamos a 600 Km de tudo. A 600Km de Teresina, 600Km de Fortaleza, 600km de
Recife. Entdo vocé tem SUAPE a direita, A frente vocé tem o PECEM e o porto do
Mucuripe e vocé esta aqui ao lado do Norte... (ME2).

As informacdes obtidas foram sintetizadas no Quadro 14 com as opinides dos

respondentes para a componente estratégica analisada.

Quadro 15 - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (LDL) (Continuacéo)

Entrevistado Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do Componente Referéncias na
entrevistado quesito estratégico literatura
MC1 A localizagdo da empresa favorece o | A localizagéo e | LDL Porter (2000);
abastecimento, pois muitas empresas | proximidade dos Puig (2009) e
fornecedoras estdo instaladas aqui também. | fornecedores favorecem a Humphrey;
Os fornecedores estdo instalados entre 7 a | empresa. Schimitz (2002)
10 quilémetros da nossa empresa, entdo isso
favorece muito mesmo a gente.
MC2 A empresa estd bem localizada mesmo no | A localizagdo favorece a
centro do Nordeste. distribui¢do dos produtos.
PQ1 A facilidade é porque a gente esta hoje entre | A localizagdo facilita a
Crato Juazeiro e Barbalha a nossa | chegada de matéria primae
facilidade é boa por conta das | a distribuicdo de produtos
transportadoras, hoje a gente tem um | acabados.
Aeroporto ai que a qualquer momento esta
sendo usado na hora que vocé precisa ele te
atende...
PQ2 Facilita, como eu te falei. A gente fica a | A localizagdo  diminui
700km do polo. O frete ja sai mais barato... custos de transporte.
ME1 A facilidade que existe devido aos | Dificuldades nas entregas
fornecedores em sua maioria instalados na | por atraso das
regido do Cariri. As dificuldades eu acho | transportadoras
que no caso das transportadoras, porque | (Fornecedores de
muitas vezes eu escuto reclamagdes, tipo que | Servigos).
a transportadora marcou de entregar numa
sexta-feira e ndo fazem a entrega.
ME2 A maior facilidade é que nos temos aqui é | A localizacdo  diminui
estarmos em um ponto central. Nds estamos | custos de transporte.
a 600 Km de tudo. A 600Km de Teresina,
600Km de Fortaleza, 600km de Recife.
Entdo vocé tem SUAPE a direita, A frente
vocé tem 0 PECEM e o porto do Mucuripe e
vocé tem aqui ao lado do Norte...
GR1 A gente depende de um grande fornecedor... N&o cita a localizacdo
como elemento
fundamental.

Fonte: Autor
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4.1.4 Cadeia de suprimento, selecdo de fornecedores (CSF)

O abastecimento de matéria prima as empresas do Cluster é facilitado pela proximidade
dos fornecedores e facil acesso até as industrias localizadas no Cariri-CE, sendo a matéria
prima formada de materiais reciclados e componentes produzidos na prépria Regido do Cariri

cearense. O proprietario da empresa “PQ1” afirma que:

A nossa matéria prima é basicamente reciclado, porque com a competitividade hoje
dos produtos, ndo tem condig¢oes de vocé trabalhar com matéria prima virgem...”
“Dentro de 12 a 24 horas a gente ja esta com a nossa matéria prima dentro de
casa.” “A gente vai até a empresa de reciclagem e compra a matéria prima pronta
para a inje¢do. (PQ1).

As empresas “ME1” e “ME2” destacam a importancia do uso do transporte rodoviario,
enquanto a empresa “GR1” ¢ abastecida por fornecedores proprios, por canais exclusivos. Os

resultados obtidos foram dispostos no Quadro 14.

Quadro 15 - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (CSF) (Continuacédo)

Entrevistado Significado do quesito expresso pelo  Significado resumido do Componente Referéncias
entrevistado guesito estratégico na literatura
MC1 Dentro de 12 a 24 horas a gente j& estd | Rapidez no | CSF Manzine
com a nossa matéria prima dentro de | abastecimento pela (2013); Porter
casa. proximidade dos (2000) e
fornecedores. Queiroz
(2012)
MC2 A gente vai até a empresa de reciclagem | Facilidade de aquisi¢do
e compra a matéria prima pronta para a | da Matéria Prima
injecdo.
PQ1 A nossa matéria prima é basicamente | Matéria prima acessivel
reciclado, porque com a competitividade | para as empresas do
hoje dos produtos, ndo tem condicfes de | Cluster.
vocé trabalhar com matéria prima
virgem...
PQ2 Compro muito do polo petroquimico via | Facilidade do
rodoviaria. O polo petroquimico da | abastecimento da
Bahia. Matéria Prima
ME1 Por meio do transporte rodoviario | Facilidade do
modal que nds temos aqui que & o | abastecimento da
rodoviério. Matéria Prima
ME2 Eu tenho os fornecedores externos... | Oportunidade de
acho que o pessoal ndo enxergou ainda | instalacdo de
essa oportunidade de montar aqui uma | fornecedores na Regido
empresa que nos forneca uma matéria | do Cariri-CE
prima...
GR1 Os fornecedores abastecem a fabrica | Fornecedores no canal
por uma linha exclusiva... de distribuicéo
exclusivo.
GR2 Sempre via terrestre. Distribuicdo pelo canal
rodoviario

Fonte: Autor

4.1.5 Gestédo de portfélio de produtos e canais de vendas (GPOC)

O portfdlio de produtos obedece as exigéncias do mercado consumidor e estratégias
desenvolvidas pelos concorrentes. As empresas de grande porte investem no desenvolvimento

de seus portfélios enquanto as micro, pequenas e médias acompanham o mercado. O uso
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adequado dos canais de vendas ao mercado sdo importantes ao Cluster a medida em que
permite a reducdo de custos (ASHWORTH, 2012).

Com relacdo ao mercado e aos clientes atendidos pelos produtos do Cluster, se
constatou o atendimento das empresas “MC1” E “MC2” ao mercado local e mercado
Nordeste.

As empresas “ME1” ¢ “ME2” focam sua producdo no mercado nacional sobre a

internacionalizacao das acdes.

...0S principais mercados nacionalmente vocé tem o Sul e Internacionalmente a
gente hoje consegue abastecer: Colémbia, estamos agora, com as redugdes dos
embargos entrando bem em Cuba, nos paises de lingua portuguesa... e parcerias
com o MERCOSUL... (Empresa “MEI").

A empresa “GR1” atende ao mercado nacional por meio das grandes redes de lojas de
departamento e 0 mercado internacional com canais proprios.

Quadro 15- Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (GPOC) (Continuagédo)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo Significado resumido Componente Referéncias
entrevistado do quesito estratégico na literatura
MC1 O nosso maior, consumidor hoje é a Regido | Atendimento ao | GPOC Baker;
do Maranhé&o, comecando também na Bahia. | Nordeste do Brasil. Bourne
(2014) e
Ashworth
(2012)
MC2 Principais clientes s&o: Doménico, Casi, | Clientes se localizam
Terramaris e G.I.Z. na Regido do Cariri-
CE
PQ1 ...como a gente ainda é iniciante do nosso | Clientes locais e nos
processo 0 que eu posso te dizer é que a | mercados do Nordeste.
gente abrange com 0s nossos produtos o
Pernambuco, ali por Natal, Jardim do
Seridé...”
PQ2 Féabricas de calcados, a Vulcabras, NIGER | Clientes nacionais e
(Nike) e Reebook. a Alpargatas, IBK. | multinacionais
Féabricas de calcados de borracha.
ME1 ...0s principais mercados nacionalmente | Atendimento ao
vocé tem o Sul e Internacionalmente a gente | mercado nacional e
hoje consegue abastecer: Coldmbia, estamos | internacional
agora, com as redugbes dos embargos
entrando bem em Cuba, nos paises de lingua
portuguesa, e  parcerias com 0
MERCOSUL...
ME2 Com a crise, muitos foram embora, outros | Atendimento nacional
fecharam, mas a gente estd desenvolvendo
um distribuidor préprio em Sao Paulo...
GR1 Os principais clientes nossos sdo a | A empresa atende o
RIACHUELO, C&A, Casas Pio, RENNER e | mercado nacional por
AVON. Esses sdo o0s cinco principais | meio de redes de lojas
clientes. Exportacdo nés temos mais de 90 | de departamento e
paises... exportagao.
GR2 Nés temos cliente em todo Brasil. O grande | A empresa explora a
forte da gente é o Ceara, Bahia, Rio de | estratégia de vendas
Janeiro e a exportagéo. por meio de
representantes no
Brasil e escritorios de
exportacdo para O
exterior.

Fonte: Autor
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4.1.6 Nichos de mercado(NM)

As empresas de pequeno porte atendem o mercado interno da regido Cariri-CE e
Nordeste, junto a segmentos que buscam baixo preco final do produto. As empresas de médio
e grande porte atendem ao mercado nacional e algumas ao mercado internacional com

produtos para o atendimento a segmentos mais exigentes.

4.1.7 Inovacao e desenvolvimento tecnologico(1DT)

As empresas necessitam apoio de instituicdes de pesquisa da regido para o estimulo ao
desenvolvimento tecnoldgico, conforme revelado no Cluster da Austrdlia com relacdo a
proposta de integracdo do conhecimento para a competitividade. (CONNELL;
VOOLA,2013).

A empresa “GR1” afirma que adota na sua politica, acBes de desenvolvimento

tecnoldgico:

Nés temos um setor proprio. O pessoal pensa e respira inovacgdo. Eles estdo direto
em feiras, eles estdo pesquisando o que fazer, juntando inovacdo, automacao...
(GR1).

Os produtos sdo criados a partir de produtos similares conforme o proprietario da

empresa “PQ1”:

...a gente junta dois trés produtos e em cima daquele que vende a gente mescla essas
trés unidades e cria um novo produto similar...(PQ1).

O proprietario da empresa “MC1” aponta a pesquisa de mercado como instrumento para

definicdo de novos modelos.

Por meio de pesquisas no mercado. Observando o que estd no mercado. A gente
entdo vai juntando o que esta no mercado e desenvolve com a nossa criatividade os
nossos produtos. (MC1).

O depoimento do proprietario da empresa “MC2”, sobre o processo de desenvolvimento

e aperfeicoamento de produtos reforca os anteriores, onde afirma que:

A gente tanto cria produtos novos como copia. Aqui é sé o “rabisco’” mesmo, ld no
cliente é que eles fazem no computador. A gente cria a ideia, tanto para melhorar,
como para criar. (MC2).

Quanto ao processo de inovagédo de produtos no Cluster foi constatado, que as empresas
“MC1”, “MC2” e “PQ1” ndo desenvolvem produtos inéditos, os produtos sdo criados a partir
de produtos similares aos existentes no mercado e de caracteristicas voltadas ao mercado

atendido pelas empresas.
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As empresas “PQ2”, “ME1”, “ME2”, “GR1” e “GR2”, investem em pesquisa e
desenvolvimento com designers préprios e equipes de criacdo ligadas as tendéncias da moda e

do mercado, conforme aponta “GR1”:

Fica um pessoal no Brasil, EUA, Franca. Tem uma rede realmente de mais de 6
pessoas conectadas com a moda, vive da moda. Esse pessoal esta a frente do que
acontece. (GR1).



Quadro 15- Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (IDT)(Continuacao)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo Significado resumido Componente Referéncias na
entrevistado do quesito estratégico literatura
MC1 Por meio de pesquisas no mercado. | Adogdo da Estratégia | IDT Ciappei e
Observando o que estd no mercado. A | da Imitabilidade de Simoni (2005)
gente entdo vai juntando o que estd no | produtos.
mercado e desenvolve com a nossa
criatividade 0s nossos produtos.
MC2 A gente tanto cria produtos novos como | Adogdo da Estratégia
copia. Aqui é s6 o “rabisco” mesmo, la no | da Imitabilidade de
cliente é que eles fazem no computador. A | produtos.
gente cria a ideia, tanto para melhorar
€Omo para criar.
PQ1 ..a gente faz é junta aqui dois trés | A inovacdo  dos
produtos e em cima daquele que vende a | produtos ndo ocorre,
gente mescla essas trés unidades e criaum | sdo criados produtos
novo produto similar... similares.
PQ2 Tenho um laboratério de desenvolvimento, | Investimento em
quando eu, ndo tenho algo, fago | desenvolvimento
laboratério terceirizado. tecnolégico
ME1 NG6s temos um setor de desenvolvimento. | Inovagdo interna na
Existem dois desingns que prestam servico | empresa
a empresa.
ME2 Nés temos todo um sistema de | Inovagdo interna na
desenvolvimento, onde temos uma equipe | empresa
de designers...
GR1 Fica um pessoal no Brasil, EUA, Franga. | A inovacédo é
Tem uma rede realmente de mais de 6 | estimulada para o
pessoas conectadas com a moda, vive da | desenvolvimento de
moda. Esse pessoal esta a frente do que | produtos para a
acontece. N6s temos um setor préprio. O | empresa
pessoal pensa e respira inovagdo. Eles
estdo direto em feiras, eles estdo
pesquisando o que fazer, juntando
inovacdo, automagé&o... (GR1).
GR2 N6s temos um departamento de | Estimulo ao
desenvolvimento de novos produtos. desenvolvimento
tecnoldgico e inovagao
interna na empresa

Fonte: Autor

4.1.8 Responsabilidade social empresarial (RSE)
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Nas empresas pesquisadas, foi detectada preocupacdo com a adequacéo a legislagéo no

que diz respeito a ergonomia no trabalho. A crescente preocupacdo com a regulacdo e

melhores condi¢bes de trabalho, sdo tendéncias verificadas em outros Clusters (LIM,;
PHILLIPS, 2008).

4.1.9 Compartilhamento do conhecimento e de informagdes no Cluster (CClI)

O compartilhamento de conhecimentos ocorre entre membros do Cluster em encontros,

nas feiras de calgados e conversas informais entre os proprietarios das empresas e demais

entidades e parceiros. Assim como no Cluster do Cariri-CE, outros agrupamentos fazem uso

dessa medida como os Clusters canadenses (RANTISI, 2014)



Em trecho do depoimento do proprietario da empresa “PQI1” o mesmo expde essa

realidade:

A empresa “GR1” expde, alem das feiras e encontros do setor, a iniciativa de

...a nossa empresa faz o compartilhamento por meio da realidade, por exemplo,

onde existem feiras de calcados... (PQ1).

aproximacao das Universidades da regido.

Sempre estamos presentes nas Universidades fazendo palestras, mini cursos, na

medida do possivel e também eventos que a gente promove (GR1).

Quadro 15 - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (CCI) (Continuagéo)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do Componente Referéncias
entrevistado quesito estratégico na literatura
MC1 Hoje s&o mais conversas informais com os | Conversas informais entre | CClI Rantise
donos das empresas. empresérios do Cluster. (2014)
MC2 Feiras e encontros com 0s nossos clientes, | Feiras e encontros para 0 Rinallo;
agora é muito raro a gente ir la nas feiras. compartilhnamento das Golfetto
informagdes. (2011)
PQ1 ...A nossa empresa faz o compartilhamento | Feiras e encontros para o Kim et al
por meio da realidade por exemplo onde | compartilhamento das (2014)
existem feiras de calcados... informacdes.
PQ2 A questdo de compartilhar conhecimento. Ai | O  compartilhamento  do Roveda;
fica uma coisa assim. Eu dentro dos | conhecimento é limitado. Vechiatto
materiais que eu vendo. Quando eu vendo (2008)
para uma empresa, 0 que aquela empresa
me perguntar sobre aquele material eu vou
dizer, até um certo ponto.
ME1 Por meio das feiras, apesar de ser um | Feiras e encontros para o Feser;
negdcio muito insipiente ndo ha uma | compartilhamento das Bergman
participagdo muito grande até porque existe | informagoes. (2000)
uma cultura do segredo industrial...
ME2 E mais nos encontros. Mostras onde 0 nosso | Feiras e encontros para o
proprio mostruario faz uma linguagem com | compartilhnamento das
as demais empresas né? Entdo é assim, é | informacdes.
mais nos encontros e nas feiras.
GR1 E feiras, em que a gente leva material para | Mini cursos em
compartilhar a nossa experiéncia sempre | Universidades
estamos presentes nas Universidades
fazendo palestras, mini cursos, na medida
do possivel e também eventos que a gente
promove.
GR2 E iniciativa propria dos empresérios, eles | Encontros de empresarios
frequentam as empresas entre si.

Fonte: Autor

4.1.10 Qualidade (Q)

A componente qualidade é apresentada como fundamental para as empresas. Para 0s
pesquisados, a qualidade deve ser adequada, com o prego exigido pelo mercado. O

depoimento do proprietario da empresa “MC1” destaca esse elemento:

A qualidade na visdo do mercado. Mas néo adianta ter qualidade se vocé ndo tem
preco, também nao adianta vocé ter prego e nao ter qualidade. (MC1).

A importancia da componente qualidade é destacada pela empresa “GR1”
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...hoje a gente tem mais de 600 pessoas trabalhando no setor de qualidade, fazendo

qualidade, além pessoas na nossa produgdo. (GR1).

A qualidade é apresentada como elemento importante de competitividade para empresas

multinacionais de cal¢ados que se instalam em diversos paises. O padrdo de qualidade deve

ser seguido e os ganhos séo conseguidos pela reducdo dos custos de méo de obra (OJEDA
GOMEZ, 2007).
Quadro 15 - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (Q) (Continuagéo)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do  Componente Referéncias na
entrevistado quesito estratégico literatura

MC1 A qualidade na visdo do mercado. Mas ndo | Qualidade compativel a | Q Schmidt (2011)
adianta ter qualidade se vocé ndo tem preco, | prego baixo.
também ndo adianta vocé ter preco e ndo ter
qualidade.

MC2 A questdo é adotar um padrdo de 100% | Investimento na Machado Neto e
qualidade dos nossos produtos. qualidade do produto Giraldi (2008)

PQ1 ..N&o podemos investir no momento téo dificil | N&o investe na qualidade Pereira; Sellitto;
para dar qualidade se ter retorno... como estratégia Borchardt

(2010)

PQ2 O padrdo de qualidade da minha empresa é | Investimento em alta Abrunhosa; Sa
alto... qualidade (2008)

ME1 Esta buscando sempre exceléncia, ndo adianta | Qualidade adequada ao Ojeda Gomez
produzir s6 um produto barato sem qualidade. nicho de mercado (2007)

ME2 Nés temos um padrdo definido, ja com a | Qualidade adotada como S4&; Abrunhosa
questéo de qualidade. estratégia (2007)

GR1 ..hoje a gente tem mais de 600 pessoas | Importancia da Buxey (2005)
trabalhando no setor de qualidade, fazendo | qualidade em todo o
qualidade, entdo, além de termos pessoas | processo de produgao.
direto na qualidade.

GR2 O padrao de qualidade seria 0 médio. Nao é | A qualidade adequada ao
um produto de tanta exigéncia, pois, ele acaba | mercado
sendo popular, uma linha popular.

Fonte: Autor

4.1.11. Visdo baseada em recursos (VBR)

Os recursos operacionais, ora a disposi¢do da producdo industrial do Cluster, suprem a

capacidade de producdo, mas o0s avangos tecnoldgicos passam a impor a sua modernizacéo,

mais investimentos e recursos.

Os recursos para o Cluster sdo de importancia estratégica, devendo haver gestdo dos
mesmos para a obten¢édo de vantagens competitivas (WILK; FENSTERSEIFER, 2003).

Os recursos operacionais, ora a disposicdo da produgdo industrial do Cluster, sdo

capazes de suprir a capacidade de producdo atual do Cluster, mas os avangos tecnoldgicos

passam a impor a sua modernizagdo como forma de manter competitividade frente ao

aumento da concorréncia com outros centros produtivos.
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As empresas “ME1”,” ME2”,” GR1” e “GR2” participantes da pesquisa, indicaram
investir e ter equipamentos modernos para fazer frente a modernizagéo existente no setor.
Conforme depoimento das empresas “GR1” e “GR2”.

Hoje a gente esta com uma maquina de corte jato de agua... (GR1).

Nés temos uma grande gama de equipamentos.... Temos equipamentos modernos,

bem estruturados. (GR2).

Quadro 15 - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (VBR) (Continuacao)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo  Significado resumido do  Componente Referéncias na
entrevistado quesito estratégico literatura
MC1 Balacim, méaquina de costura, sorveteira e | Falta de investimentoem | VBR Wilk (2003) e
“poleiro” (Equipamentos antigos a disposicdo | recursos tecnologicos e Assungio
da minha empresa). magquindrio (2009)
MC2 Injetora e moinho. Ndo sdo suficientes em | Maquinario de
termos de quantidade e tecnologia... tecnologia inferior.
PQ1 ...Essas maquinas que atuam hoje e funcionam | Maquinario disponivel e
na Regido do Cariri elas sdo, eu posso te dizer, | em condigdes de uso.
ndo de primeira linha mas, que atende a nossa
Regido com uma boa satisfacéo...
PQ2 Bom, eu tenho 2 extrusoras,2 injetoras, tenho | Insuficiéncia de
meu laboratério montado, o que eu fago hoje | maquinario
ela atende em parte eu precisaria ainda de um
bambolé, um cilindro e uma prensa e eu vou
providenciar isso esse ano.
ME1 Dispomos de 8 robds CNC, que trabalham | Uso de maquinario de
produzindo os moldes de aluminio, dispomos | alta tecnologia
de um sistema de controle informatizado,
sistema de controle de cédigo de barras...
ME2 Tém maquinas de injegBes convencionais,
rotativas, temos maquinas de EVA, temos uma
boa estrutura de fabricagdo de matrizes, nds
temos umas oito CNC que é centro de
usinagem, entdo em termos de estrutura a
gente tem uma estrutura fisica hoje instalada
com capacidade para fazer 25.0000 pares dia.
GR1 Hoje a gente esta com uma maquina de corte | Maquinas de tecnologia
jato de 4gua... de ponta, a empresa
grande.
GR2 Nos temos uma grande gama de equipamentos
la. Temos equipamentos modernos, bem
estruturados.

Fonte: Autor

4.1.12. Ecodesign (ECO)

Acdes de ecodesign sdo adotadas, como 0 uso de materiais atoxicos na producdo e
reciclagem de material para o seu uso. Uma das grandes empresas realiza tratamento e reuso
de agua na sua producdo. O ecodesign ganha corpo e uso a medida em que cresce de

importancia a exigéncia com a questdo da sustentabilidade (BORCHARDT et al.,2011).
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Quadro 15 (Cont.): Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa
(ECO)(Continuacéo)

Entrevistado Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do  Componente Referéncia

entrevistado quesito estratégico S na

literatura

MC1 Uma das coisas que a gente ja estd | Conhecimento de | ECO Borchardt
desenvolvendo aqui, tentando implantar é o | produtos do Ecodesign. etal (2011)

uso da cola a base de agua. J& estdo sendo
feitos alguns testes com o nosso produto.

MC2 N&o. Trabalha n&o.

PQ1 . N&o existe um similar que de cola n&o existe | Desconhece a existéncia
uma coisa menos agressiva a ndo ser os | de produtos ecoldgicos
produtos que sdo utilizados a décadas... para 0 uso na produgao.

PQ2 Sim. Meus materiais sdo todos com apelo
ecoldgico.

ME1 Sim. Utilizamos materiais reciclaveis para

producdo de solado, todo material que é
descartado nas injetoras eles sdo reciclados,
todos sdo aproveitados, na mesma tonalidade
ou ndo.

ME2 Sim, nds fazemos isso, porque a nossa matéria
prima, 90% dela é reciclada e a gente gera
créditos de carbono.

GR1 Sim, principalmente a parte do reciclado.

GR2 Uso. Na minha produgéo o que uso é reciclado
€ o material do solado, da inje¢do do solado.
O que eu compro é reciclado como mangueira,
capa de filme, bonecas, tudo o que é PVC que
esta no lixo volta e vem para a reciclagem.

Fonte: Autor

4.1.13. Cooperacdo(COO)

A cooperacdo ocorre com a terceirizacdo de servicos entre empresas com maior
demanda, sendo terceirizado o servi¢o entre os parceiros do Cluster. A acdo flexibiliza e

otimiza a producédo do Cluster o que intensifica a cooperacao.
As empresas “ME1”, “ME2” e “GR2” citaram, da mesma forma, as feiras e encontros.

A empresa “GR1” expde, além das feiras e encontros do setor, a iniciativa de

aproximacdo das Universidades da regido.

As feiras, em que a gente leva material para compartilhar a nossa experiéncia
sempre estar presentes nas Universidades fazendo palestras, mini cursos, na medida
do possivel e também eventos que a gente promove. (GR1).

A cooperacdo entre os membros do Cluster foi destacada por empresas pesquisadas.

Para as empresas “MC1”, “MC2”, “PQ1” e “PQ2” sdo comuns o empréstimo de
material, matéria prima e mao de obra para a produgdo, como parceria entre 0s membros do

Cluster. O proprietario da empresa “MC1” expoe:
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Hoje ha essa troca de matéria prima. Se ela falta para uma empresa e a outra tem,

ela te empresta. (MC1).

A cooperacdo € citada por diversos autores sobre Clusters, os quais estabelecem como

elemento importante no aproveitamento de oportunidades para o grupo de empresas
(PORTER,1998).

Quadro 15 (Cont.) - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (COQO)
(Continuacéo)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo Significado resumido Componente Referéncias
entrevistado do quesito estratégico na literatura

MC1 Hoje héa essa troca de matéria prima. Se ela | Empréstimo de material | COO Brito;
falta para uma empresa e a outra tem, ela | e méo de obra para a Stallivier
te empresta. producdo como parceria (2010)

entre os membros do
Cluster.

MC2 Por exemplo, eu tenho duas injetoras | Terceirizar para Niu (2010)
paradas, eles tém pedidos, “olha, eu estou | flexibilizar a producéo e
com bastante pedido aqui para atender, va | aproveitar a capacidade
fazendo essa sola aqui... ociosa no atendimento

ao mercado.

PQ1 ...Existe uma concorréncia em nédo existe | N&o ocorre concorréncia Hsieh et al
uma empresa que queira derrubar a outra | desleal. (2012)
tipo derrubar o preco como forma de
vender mais que a concorréncia néo existe
praticamente ...

PQ2 Como eu fornego para varias aqui, e fago | Cooperagdo na busca
as formulacdes deles eles tém quimicas tem | por solugdes dos
outros. Como é a cooperagdo? Eles tém | problemas dos entre os
uma dificuldade ai eu vou 4 e resolvo para | membros do Cluster.
eles.

ME1 ..0 nédo fornecimento do fornecedor. As | Compartilhamento por
empresas elas compartilham isso, né? Pede | empréstimo de matéria
emprestado, um determinado material tipo | prima entre membros do
o E.V.A e quando chega a matéria prima | Cluster com
vai e devolve. necessidade de um

membro e
disponibilidade do
outro.

ME2 ...Toda vez que eu lanco uma colecdo a | Compartilhamento  de
gente se comunica com as outras empresas | modelos langados
querendo ou ndo, apesar de serem
concorrentes, mas a gente estd sempre
nessa linha de contribuir dessa forma
entendeu?

GR1 Hoje eu vejo que ndo ha cooperagdo. Podia | Nao ocorre uma
até juntar mais os problemas que s@o os | cooperagdo maior por
mesmos, sO muda o endereco. Mas acham | medo da imitagdo de
que sdo concorrentes um do outro e no fim, | produtos.
esse medo da “copia.

GR2 A grande questdo, sdo as trocas de | Compartilhamento de
informagBes. Existe uma troca de | informagdes
informagBes referente & médo de obra,
referente a fornecedores...

Fonte: Autor

4.1.14. Politicas de incentivo as empresas do Cluster (PIEC)

Os incentivos governamentais ao Cluster sdo destacadamente importantes, entretanto, as

empresas de micro e pequeno porte informaram ndo haver nenhum apoio.



78

As empresas de médio porte, “ME1” e “ME2” e de grande porte, “GR1” e “GR2”
apontaram incentivos governamentais as suas empresas. A empresa “ME1” destaca a redugao

de impostos diversos:

Hoje em dia, sdo isen¢do de taxas. Reducdo de 35% do Imposto estadual e reducéo
de 75% de impostos federais dos produtos comercializados no mercado
internacional... (ME1).

4.1.15 Marketing internacional e internacionalizagdo das relagdes de mercado (MIIRM)

Apesar da crescente internacionalizacdo em diversos Clusters, as industrias “MC1”,
“MC2”, “PQ1 e “PQ2”, participantes da pesquisa, ndo adotam essa componente estratégica,
mas compreendem a importancia e manifestam interesse futuro de oferecer produtos ao
mercado exterior. O papel da cooperacdo entre os membros do Cluster na busca pela
internacionalizacao pode ser conferir uma oportunidade as empresas (FELZENSZTEIN et al.,
2014).

As empresas “ME1”, “GR1” e “GR2” atendem a esse segmento em mercados

internacionais no MERCOSUL, EUA ¢ Europa, conforme depoimento da empresa “GR1”:

A gente tem mercado direto, tanto o canal Argentina, canal EUA e canal Europa.
(GRY).
Quadro 15 - Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (MIIRM) (Continuagéo)

Entrevistado  Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do Componente Referéncias na
entrevistado quesito estratégico literatura
MC1 Ainda ndo. Mas futuramente eu vou correr. Né&o adota a estratégia de | MIIRM Felzensztein et
internacionalizagdo al (2014)
MC2 O comércio externo tem, mas até a gente | Existe mercado Pereira;
chegar 14, gente tem de passar pelas grandes, | internacional, mas tem Kimura; Kerr
teria que ter uma parceria maior. Se a gente | de trabalhar em parceria (2009),
tivesse uma parceria com empresas maiores, a | com as maiores
gente seria uma empresa que entraria numa | empresas e com matéria
terceirizacdo trabalhando com matéria prima | prima de maior
nobre, para passar a empresa grande e eles | qualidade.
entdo s6 repassar ao mercado exterior.
PQ1 ...N&o, porque é uma empresa que ainda estd | N&o adota a estratégia de
engatinhando em termos de processo e a gente | internacionalizagao.
precisa ainda trabalhar muito ainda para
tender ao nosso mercado interno...
PQ2 Eu estou ai, flertando com a Argentina, | A empresa demonstra
Uruguai e o Chile. Mas esta em conversas pois | interesse em adotar a
0 problema é que o délar subiu muito. Ai tu vai | estratégia de
me dizer: “Ah, mas o dolar subindo, td bom | internacionaliza¢do
né? Tu vai vender mais facil teu material. .
ME1 Por meio de escrit6rios no mundo” Adota a estratégia de
exportacao
ME2 Ainda ndo. Estamos nos planejando e | Existe o interesse em
montando  estratégias para o mercado | adotar a estratégia
internacional, hoje é s6 interno.
GR1 A gente tem mercado direto, tanto o canal | Atendimento ao mercado
Argentina, canal EUA e canal Europa. internacional.
GR2 Sim. Temos representantes de exportagdo ... | Adota exportacdo
suporte pé enviado...

Fonte: Autor
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4.1.16. Agrupamento geogréafico de empresas (AGE)

A localizacdo do Cluster é estratégica, com proximidade de fornecedores e das demais
empresas calcadista aléem do acesso facilitado aos mercados consumidores. A localizacdo é
destacada como fonte de vantagem competitiva (ALCACER; CHUNG, 2010).

Outro resultado evidenciado na pesquisa foi que o agrupamento geografico propicia,
segundo o depoimento do proprietario da empresa “MC1”, um importante processo de
aprendizado por experiéncias compartilhadas. O que se apresenta como resultado do grau de
integracdo entre os membros do Cluster no compartilhamento e transferéncia de
conhecimento (MOROSINI, 2004).

4.1.17. Desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos (DAP)

De modo geral, as empresas do Cluster ndo adotam a estratégia de desenvolvimento de
novos produtos baseados na pesquisa e design de forma contraria as empresas calcadistas da
Espanha (BELSO-MARTINEZ, 2008) e Italia (CIAPPEI; SIMONI,2005) que apostam em

maior valor agregado ao produto, como diferencial diante do baixo custo.

4.1.18. Valor agregado ao produto (VAP)

A estratégia de valor agregado ao produto ¢ utilizada pela empresa “GR1” por meio de
fortalecimento da imagem da sua marca junto ao mercado. A empresa “MC2” cita a

imitabilidade como estratégia adotada pela empresa.

A gente tanto cria produtos novos como copia. Aqui é sé o “rabisco” mesmo, ld no
cliente é que eles fazem no computador. A gente cria a ideia, tanto para melhorar
como para criar...(MC2)

4.1.19. Condicdes de fatores (CF)

A infraestrutura atual atende as demandas do Cluster mas deve ser ampliada e
melhorada para a sua expansdo como a rede de energia elétrica para o suprimento as empresas

que se apresenta como obsoleta pelo depoimento do representante da empresa ME1.

A elétrica esta a desejar, ela esta comecando a ficar obsoleta, ndo estdo sendo feitos
investimentos...(ME1)
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Foi constatada a existéncia de instituicdes de apoio, entretanto, apenas o SEBRAE foi

citado, conforme depoimento do proprietario da empresa “MC1”:

A entidade mais proxima e que apoia de fato as acdes empreendidas pelas empresas
de micro e pequeno porte é o SEBRAE. Ele apoia muito mesmo 0 pequeno e o
micro. (MC1).

As empresas de médio porte “MC1” e “MC2” e as de grande porte “GR1” e “GR2”
apontam institui¢des do sistema “S” e de financiamento governamental como principais

institui¢des. O depoimento da empresa “GR1”” expde esses elementos:

Podemos citar como 0s principais parceiros para as empresas de calcados
entidades como: SESI, SENAI e SINE... (GR1)

O pouco apoio e a falta da presenca de demais instituicdes junto as empresas do
Cluster, sdo obstaculos ao desenvolvimento. A presenca e aproximacao de entidades parceiras
como Universidades e Institutos de pesquisa, fortalece o Cluster e é necessaria ao seu
desenvolvimento (PORTER, 2000).

4.1.20. Estratégias de operacdes (Manufatura) (EO)

As estratégias de operacdes adotadas pelas empresas sdo: gerenciamento para O
estoque minimo na producdo, gerenciamento de pessoas e gerenciamento da manutencao
industrial. Embora adotadas pelas poucas grandes empresas no Cluster, as estratégias de
operacOes sdo possiveis de serem implantadas em micro e pequenas empresas com resultados
positivos, conforme obtido por empresas desse porte em Singapura (SUM,2004) podendo ser

motivadas acdes para empresas do Cariri.

4.1.21. Desenvolvimento regional (DR)

O desenvolvimento regional pressupde, dentre outras variaveis, o desenvolvimento no
entrono do local de instalagdo do Cluster, contribuindo com a riqueza das nagdes (PORTER,
2000), a melhoria da qualidade de vida da populagdo, sustentabilidade ambiental
(BORCHARDT et al., 2011) e geracdo de emprego e renda (DELGADO; PORTER; STERN,
2014).
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As empresas pesquisadas acreditam que estdo contribuindo fortemente com o

desenvolvimento regional por meio do pagamento de salarios dos funcionarios, impostos e

demais obrigacdes. Trechos dos depoimentos sdo a seguir transcritos:

A maneira que a gente pode contribuir é pagando em dia os nossos funcionarios e

gerando movimentagdo de recursos na cidade. (Empresa “MC2”).

Pagamento da folha, impostos, encargos. Pagando ao pessoal, no caso, a gente
paga a terceirizado la fora, no caso, como oficinas, matrizaria. Entao essas pessoas
precisam da gente para trabalhar, entdo para a gente esta, custeando, e gente esta
comprando e estamos segurando eles no mercado. (Empresa “PQ1”).

Quadro 15- Resumo dos resultados obtidos na pesquisa qualitativa (DR) (Conclusao)

Entrevistado Significado do quesito expresso pelo Significado resumido do  Componente Referéncias na
entrevistado quesito estratégico literatura
MC1 ..Eu acredito que a gente contribui para | Contribui para fortalecer | DR Cunha; Cunha
Regido se fortalecer... 0 mercado e o Cluster. (2005); Aradjo
(2011) e
Tavares et
al.(2015)
MC2 A maneira que a gente pode contribuir é | Contribui com a
pagando em dia os nossos funcionarios e | circulagdo de recursos
gerando movimentacdo de recurso na cidade. financeiros na Regido do
Cariri-Ce.
PQ1 Pagamento da folha, impostos, encargos. | Contribui com 0
Pagando ao pessoal, no caso, a gente paga | incremento de transacGes
terceirizado |4 fora, no caso, como oficinas, | entre ~ empresas  do
matrizaria. Entdo essas pessoas precisam da | Cluster e do mercado.
gente para trabalhar, entdo para a gente estd,
custeando, e gente estd comprando e estamos
segurando eles no mercado.
PQ2 Todo material que é vendido da minha | O desenvolvimento
empresa é com nota (Nota fiscal) entdo gera | regional por meio de
beneficios para o municipio, para o Estado. Eu | contratagdo de Mao de
tenho doagBes que eu fago para o time do | obra, pagamento de
Crato... impostos e doagdes para
a comunidade local
ME1 Gerando emprego, gerando renda. No auge | Geragdo de emprego e
vocé tem no minimo 2000 pessoas que se | renda
beneficiam de forma indireta empresa, fora as
empresas terceirizadas que também...
ME2 Os empregos diretos e indiretos que acaba | Geragdo de emprego e
gerando renda na regido. renda
GR1 ..além da gente ter a questdo do impacto | Geracdo de emprego e
financeiro, por sermos a maior empresa da | renda
regido, a gente tem, valores consideraveis que
a gente estd colocando de dinheiro na nossa
cidade, economia da cidade.
GR2 No caso, com as contratagdes, né? De uso da | Geracdo de emprego e
méao de obra direta e indireta agui na regifo... | renda

Fonte: Autor
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4.2 PESQUISA QUANTITATIVA

4.2.1. Escala

A revisdo da literatura apontou 21 componentes estratégicas como construtos e permitiu
a definicdo das varidveis para compor o questionario e as suas escalas de medicdo, conforme
(APENDICE L).

Na construcdo do questionadrio houve um pré-teste para a validacdo das afirmativas,
realizado com 50 alunos e professores do Curso de Engenharia de Produgdo da Universidade
Regional do Cariri-URCA. O pré-teste permitiu avaliar a validade da escala para confirmar a
utilizacdo do questionario.

Um segundo pré-teste foi realizado com um grupo de cinco especialistas na area, 0 que
permitiu a definicdo de um questionario com 31 variaveis expostas no Quadro 16.

Quadro 16- Variaveis da pesquisa quantitativa

Variaveis

C1. Na empresa em que trabalho os custos de produgéo sdo cada vez mais baixos

C2. Na empresa em que trabalho, os custos dos fornecedores sdo cada vez mais baixos

C3. Os custos de produgéo tem se mantido inferiores aos dos concorrentes

C4. Os produtos da empresa em que trabalho possuem qualidade superior aos dos concorrentes
C5. A empresa em que trabalho oferece grande oferta de novos produtos anualmente

C6. A marca da minha empresa € a mais reconhecida no mercado

C7. Os produtos da minha empresa sdo voltados a grupos de clientes especificos

C8. Os produtos de minha empresa atendem segmentos de mercado especificos

C9. Os produtos de minha empresa atendem determinada regido geografica (pais e exterior)
C10. Na empresa em que trabalho, procura-se aplicar a conservacdo de energia

C11. Na empresa em que trabalho ha a¢Ges voltadas para 0 meio ambiente

C12. Na empresa em que trabalho ha a¢fes voltadas para responsabilidade social

C13. O produto que empresa oferece ndo possui substancias ao cliente

C14. Na empresa em que trabalho ha troca de informacgdes com as empresas da regido

C15. Na empresa em que trabalho ha troca de informagdes com fornecedores

C16. Na empresa em que trabalho ha troca informagdes com o setor publico

C17. Na empresa em que trabalho h4 troca informagfes com as Universidades

C18. A empresa em que trabalho faz parcerias com outras empresas da regido

C19. A empresa em que trabalho faz parcerias com fornecedores da regido

C20. A empresa em que trabalho faz parcerias com o setor publico da regido

C21. A empresa em que trabalho faz parcerias com as Universidades da regido

C22. A empresa utiliza recursos de treinamento da regido

C23. A empresa emprega mao da obra operacional da regido

C24. A empresa emprega mao da obra especializada da regido

C25. A empresa se heneficia com o apoio dos servigos publicos

C26. Os agentes publicos locais criam politicas de incentivo para as empresas do setor calgadista
C27 As universidades publicas da regido desenvolvem a méo de obra para a empresa que eu trabalho
C28. Os centros de pesquisas e universidades publicas da regido contribuem com novas tecnologias para a
empresa que trabalho

C29. Os clientes da fabrica tem aumentado

C30. A rentabilidade dos produtos da fabrica tem aumentado

C31. O lucro da fabrica tem aumentado

Fonte: Autor
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As varidveis foram apresentadas aos respondentes sem a vinculagdo aos determinantes
(APENDICE M).
As perguntas foram apresentadas em sequéncia aleatéria para ndo induzir uma

associacdo com os fatores.

4.2.2. Tratamento dos dados

Apbs a coleta dos dados foi realizada a sua tabulagdo com a utilizacdo do Software
Microsoft Excell e uma anélise fatorial consideradas as cargas fatoriais superiores a 0,7,
seguida da anélise de Conglomerados.

A analise fatorial foi realizada com o intuito de agrupar as varidveis (efeitos
observaveis) de modo a comparar com o modelo tedrico proposto. A anélise fatorial,
conforme Corrar et al., (2014, p.74), € uma técnica estatistica que busca, por meio da
avaliacdo de um conjunto de variaveis, a identificacdo de dimensdes de variabilidade comuns
existentes em um conjunto de fendmenos.

O primeiro passo da andlise foi o calculo das correlacbes entre as variaveis
(APENDICE N), para em seguida, poder proceder a extracdo dos fatores da matriz de
correlagéo.

As variaveis altamente correlacionadas entre si foram entdo combinadas para formacao
de fatores.

Foi realizada a andlise fatorial com as variaveis de entrada (Input) e em seguida com as
variaveis de saida (Output) e resultados (Outcomes).

O numero de fatores para andlise de cada grupo foi determinado a partir do critério do
autovalor (eigenvalue), critério de Kaiser ou critério da raiz latente. Segundo Corrar et al.,
(2014) esse critério considera apenas os fatores com autovalores superior a 1,0, ou seja,
quando a variancia total dos dados pode ser associada ao fator, conforme Hair et al., (2005)
sendo utilizado o Software Minitab 17 o qual gerou o screeplot com os eigenvalue para a
andlise.

Os fatores sumarizam o conjunto de varidveis, sendo considerada uma parcela
significativa da variancia observada, mas ndo, 100% da mesma.

O passo seguinte foi verificar se os fatores podem explicar o fendmeno estudado. Para
isso foi gerada a matriz fatorial ndo rotacionada para cada grupo de variaveis. Foram
avaliados os fatores de carga para as melhores correlagbes em cada um dos fatores para a

explicacdo do modelo estudado. A analise dos fatores exige a existéncia de parametros que
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relacionem os fatores as varidveis que sdo as cargas fatoriais as quais representam a
correlacdo (co-variancia) entre o fator e as variaveis de estudo (CORRAR et al., 2014).

Para a obtencdo de melhores resultados foi realizada a andlise das componentes
principais apos a rotacdo de eixos, com 0 objetivo de aumentar o poder de explicacdo dos
fatores. Optou-se pela rotacdo ortogonal Varimax, a qual tem como caracteristica, minimizar a
ocorréncia de uma variavel com altas cargas fatoriais para diferentes fatores.

Em seguida, foram determinados os fatores compostos pelas variaveis com cargas
fatoriais superiores a 0,7 conforme Hair et al., (2005).

Na sequéncia do trabalho foi realizada uma anélise de conglomerados (cluster analysis)
com os dados obtidos junto as empresas pesquisadas com o objetivo de formar grupos

homogéneos e analise de suas caracteristicas para o Cluster calcadista estudado.

4.2.3 Andlise fatorial

Para a validacdo das componentes estratégicas a partir da importancia junto aos
membros do Cluster e adequacdo de suas necessidades foi escolhida a andlise fatorial
exploratoria (AFE) a qual é definida, como o conjunto de técnicas multivariadas, com
objetivo de encontrar uma estrutura subjacente em uma matriz de dados e determinar o
ndmero e a natureza das varidveis latentes (fatores) que melhor representam um conjunto de
variaveis observadas (BROWN, 2006). A escolha é justificada, pois a AFE é assumida como
método quando o pesquisador quer confirmar ou refutar a estrutura fatorial de determinado
instrumento (BROWN, 2006).

A AFE analisa e define as variaveis pertencentes a um determinado fator por meio das
inter-relacdes que melhor explica(m) a sua covariancia (HAIR, et al., 2005). As variaveis
observadas “pertencem” a um mesmo fator quando, e se, elas partilham uma varidncia em
comum (s&o influenciadas pelo mesmo construto subjacente) (BROWN, 2006).

O primeiro passo durante a implementacdo de AFEs € observar se a matriz de dados é
passivel de fatoracao, isto é, analisar se os dados podem ser submetidos ao processo de analise
fatorial (PASQUALLI, 1999). Para observar a possibilidade de realizacdo da analise fatorial foi
adotado o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), denominado de indice de adequacédo da
amostra, teste estatistico o qual sugere que a proporcdo da amostra de variancia dos itens,
pode ser explicado por uma variavel latente (DAMASIO, 2012). O indice mostra o quanto é
adequada a aplicacdo da AFE, e varia em uma escala de 0 a 1, sendo satisfatorio valores
acimade 0,5 (HAIR et al., 2005).
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Para o conjunto de dados, foi obtido um valor de 0,624 de KMO, mostrando ser um
valor aceitavel para analise fatorial conforme Pallant (2007); Hair et al (2005) e Pasquali
(1999).

O teste de esfericidade de Bartlett testa a hipdtese para a qual, a matriz correlagdo nédo
seja uma matriz identidade. Os valores do teste de esfericidade mostram elevado valor
baseado numa transformacdo qui-quadrado do determinante da matriz de correlacdo. O alto
valor do teste de esfericidade (1406,694) aliado a um baixo nivel de significancia (0,0001)
que indicam baixa probabilidade de que a matriz correlacdo seja uma matriz identidade. Os
valores do KMO e o Teste de Esfericidade de Bartlett foram obtidos por meio do software
SPSS mostrando-se satisfatorios.

O KMO é calculado com o quadrado das correlacdes totais dividido pelo quadrado das
correlagdes parciais, das variaveis analisadas (FIELD, 2005).

Os dados da coleta foram transportados ao Software Minitab 17 para o calculo da matriz
de correlagdes, verificadas entre as varidveis. Foi possivel observar uma quantidade
substancial de correlacdes com valores superiores a 0,30 conforme Hair et al., (2005, p.98)
(APENDICE N).

Em seguida, a analise fatorial foi obtida para o conjunto dos fatores de entrada (Input)
foi testado, separado do conjunto dos fatores de saida (Output) e resultados (Outcomes)
(APENDICE L).

4.2.3.1 Andlise Fatorial das variaveis de entrada (Input)

Inicialmente, para o conjunto de varidveis de entrada (Input) foi realizada a andlise
fatorial com 6 fatores conforme indicou o critério de Kaiser, com valores do Eigvalue
superior a 1 (HAIR et al., 2005). Como forma de obter melhor resultado da anélise fatorial,
foram eliminadas as varidveis: C12,C14,C20,C22,C23, C24 e C28 as quais apresentaram
cargas fatoriais abaixo de 0,7 (HAIR et al., 2005).

Em seguida, obtemos um novo scree plot para definir a quantidade de fatores a serem

considerados na nova analise fatorial (Figura 13).
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Figura 13- Scree Plot das variaveis de entrada (Input)
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Fonte: Minitab17

O scree plot aponta para uma analise fatorial com 4 fatores. A matriz fatorial para as
variaveis, com os 4 fatores € apresentada no Quadro 17.

Quadro 17- Matriz ndo rotacionada para variaveis de entrada (Input) com quatro fatores

Variavel Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Comunalidade

C10 0,402 -0,669 -0,004 -0,386 0,759
Cl11 0,279 -0,723 -0,017 -0,328 0,709
C13 0,093 -0,515 0,486 -0,217 0,557
C16 0,693 -0,037 -0,365 -0,255 0,68
C17 0,661 0,036 -0,581 0,068 0,781
C18 0,364 -0,426 0,197 0,639 0,761
C19 0,453 -0,369 0,258 0,57 0,733
c21 0,752 0,191 -0,258 0,183 0,701
C25 0,51 0,439 0,459 -0,167 0,692
C26 0,565 0,351 0,449 -0,208 0,687
C27 0,536 0,518 0,217 -0,049 0,605
Variancia  2,9364 2,177 1,3378 1,2135 7,6646
%Var 0,267 0,198 0,122 0,11 0,697

Fonte: Minitab 17

A matriz fatorial foi entdo rotacionada, revelando os resultados das seguintes cargas
fatoriais. Os fatores, foram denominados conforme o conjunto de varidveis com cargas

fatoriais superiores a 0,7 conforme Quadro 18.
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Quadro 18- Matriz rotacionada Varimax para variaveis de entrada (Input) com quatro fatores

Variavel Gestdo do Infraestrutura Sustentabilidade Parceria Comunalidade

Conhecimento Local Fator3 Fator4

Fatorl Fator2
C10 0,223 0,032 0,838 -0,079 0,759
Cl1 0,144 0,151 0,810 -0,098 0,709
C13 -0,329 -0,127 0,629 -0,194 0,557
C16 0,737 -0,212 0,298 0,057 0,68
C17 0,877 -0,029 0,018 -0,101 0,781
C18 0,076 0,04 0,118 -0,860 0,761
C19 0,098 -0,092 0,148 -0,832 0,733
c21 0,72 -0,328 -0,079 -0,262 0,701
C25 0,057 -0,830 -0,015 -0,015 0,692
C26 0,095 -0,818 0,088 -0,031 0,687
Cc27 0,256 -0,712 -0,177 -0,018 0,605
Variancia  2,1036 2,068 1,923 1,57 7,6646
%Var 0,191 0,188 0,175 0,143 0,697

Fonte: Minitab 17
O fator 1 apresentou as varidveis C16, C17 e C21 com cargas fatoriais iguais,

respectivamente a 0,737; 0,877 e 0,720. As variaveis avaliaram C16 (Troca de informacoes
com o setor publico), C17 (Troca de informagdes com as Universidades) e C21 (a empresa em
que trabalho faz parcerias com as Universidades da Regido) revelando a intencdo das
empresas em compartilhar conhecimento dentro do Cluster. O fator 1 referente a essas
variaveis de entrada foi denominado, portanto, de Gestdo do conhecimento.

O fator 2 foi denominado de Infraestrutura local. As variaveis com cargas fatoriais
superiores a 0,7 foram C25 (A empresa se beneficia com o apoio dos servicos
publicos),C26(0Os agentes publicos locais criam politicas de incentivo para as empresas do
setor calcadista) e C27(As universidades publicas da regido desenvolvem a méo de obra para
a empresa que eu trabalho).

O fator 3 apresentou as variaveis C10 e C11 com valores respectivos de cargas fatoriais
de 0,838 e 0,810. As variaveis para esse fator estdo relacionadas a sustentabilidade do cluster
sendo o fator 3 denominado de sustentabilidade.

O fator 4 apresentou as variaveis C18 e C19 com valores respectivos de cargas fatoriais
iguais a -0,86 e -0,832. As variaveis avaliaram as parcerias entre empresas e entre 0S seus

fornecedores para obtencao de melhores desempenhos econdémicos.
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4.2.3.2 Anélise fatorial das variaveis de saida (Output) e resultados (Outcomes)

A analise fatorial com as variaveis de saida (Output) e resultados (Outcomes) foi gerado
o0 scree plot no Software Mini Tab 17 (Figura 14) para a definicdo da quantidade de fatores
possiveis.
Figura 14- Scre Plot das varidveis de saida (Output) e resultados (Outcomes)
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Fonte: Minitab 17

O critério de Kaiser aponta a possibilidade da extracdo de 4 fatores para o conjunto de
variaveis com valores do Eigvalue superior a 1, os quais explicam 63,6% da variancia.
Verificou-se valores de comunalidades abaixo de 0,5 para as variaveis C3 e C6, as quais
foram eliminadas da analise, melhorando o percentual de explicacdo da variancia para 72,8%
a ajustando o valor das comunalidades para valores superiores a 0,5.

A andlise fatorial com as variaveis de saida (Output) e resultados (Outcomes) foi

recalculada sem as variaveis C3 e C6 conforme o Quadro 19.
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Quadro 19- Matriz ndo rotacionada para as variaveis de saida (Output) e resultados

(Outcomes)

Variavel  Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Comunalidade
C1 0,179 0,561 0,382 0,57 0,819
C2 0,213 0,662 0,373 0,409 0,791
C4 0,481 -0,273 -0,303 0,47 0,619
C5 0,338 -0,464 -0,39 0,409 0,649
C7 0,07 -0,379 0,785 -0,143 0,785
C8 0,219 -0,523 0,63 -0,058 0,721
C9 0,108 -0,664 0,148 0,403 0,638
C29 0,78 0,019 -0,098 -0,201 0,659
C30 0,878 0,036 -0,007 -0,217 0,82
c31 0,786 0,27 0,004 -0,288 0,774
Variancia 2,4851 1,9767 1,5744 1,2383 7,2745
%Var 0,249 0,198 0,157 0,124 0,727

Fonte: Minitab 17

Com a rotacdo dos fatores

apresentados no Quadro 20.

pelo método Varimax obtemos os valores

Quadro 20- Matriz rotacionada Varimax para variaveis de saida (Output) e

desempenhos (Outcomes)

Desempenho

Econémico  Foco Diferenciagdo Custos
Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Comunalidade
C1 0,011 -0,001 0,019 0,905 0,819
C2 0,121 -0,048 -0,129 0,87 0,791
C4 0,231 -0,076 0,744 0,076 0,619
C5 0,099 -0,059 0,784 -0,146 0,649
C7 0,011 0,874 -0,142 0,024 0,785
C8 0,099 0,836 0,101 -0,054 0,721
C9 -0,172 0,468 0,618 -0,084 0,638
C29 0,794 0,017 0,167 -0,015 0,659
C30 0,887 0,097 0,15 0,042 0,82
C31 0,867 -0,027 -0,06 0,134 0,774
Variancia 2,286 1,7038 1,6514 1,6333 7,2745
%Var 0,229 0,17 0,165 0,163 0,727

Fonte: Minitab 17

O fator 1 foi denominada de desempenho econdmico o qual apresentou as

variaveis C29, C30 e C31 com cargas fatoriais iguais, respectivamente a 0,794; 0,887 e

0,867. O desempenho econdmico esta relacionado a obtencdo de lucro, rentabilidade e

ao aumento dos clientes. O fator desempenho econdmico demonstra o objetivo que as

empresas buscam alcangar.
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O fator 2 foi denominado de foco definido por conter as variaveis C7 (foco em
clientes especificos) e C8 (atendimento a mercados especificos) relacionadas a essa
estratégia e por apresentar cargas fatoriais superiores a 0,7.

O fator 3 foi denominado de diferenciacdo por apresentar as varidveis C4 e C5
com valores respectivos de cargas fatoriais de 0,744 e 0,784. As varidveis caracterizam
o fator com estratégia de diferenciacdo na qualidade dos produtos oferecidos ao
mercado e na busca por inovacdo com a oferta de novos produtos anualmente ao
mercado.

O fator 4 foi denominado de custos. O fator custos foi caracterizado pelas
varidveis C1 e C2 com valores respectivos de cargas fatoriais de 0,905 e 0,870 e
avaliaram os custos de producéo e custos com fornecedores.

A variavel C9 ndo foi aproveitada por ndo atingir carga fatorial superior a 0,7,
observou-se, porém que a mesma apresenta carga cruzada com os valores de carga
fatorial 0,468 no fator 2 e 0,618 no fator 3.

4.2.4 Andlise de Conglomerados

A anélise de conglomerados tem por finalidade agrupar elementos de dados por
meio da similaridade entre eles é definida como o agrupamento que retne individuos ou
objetos em grupos tais que 0s objetos no mesmo grupo sdo mais parecidos uns com 0s
outros do que com o0s objetos de outros grupos (HAIR et al., 2005).

Para a formacdo dos grupos existem uma variedade (ZAIANE, 2003) de
métodos caracterizados de acordo com o critério para definir as distancias entre grupos.
Utilizamos inicialmente o método Ward (Método de soma de erros quadraticos ou
variancia). Segundo Corrar et al (2007) a escolha da medida depende do tipo de escala
da variavel sendo a mais comumente empregada com a Distancia Euclidiana para o
método Ward.

O algoritmo de agrupamento utilizado nesse estagio foi o hierarquico Ward'’s
method o qual foi escolhido por permitir que na formacdo de grupos, resultados
anteriores sejam incluidos nos resultados dos estagios seguintes.

A anélise de conglomerados foi realizada com o objetivo de agrupar as empresas
do Cluster por similaridade a partir dos fatores de saida da analise fatorial.

Foram escolhidos para analise de conglomerados as variaveis que compdem 0s

elementos de saida (output) e resultados (outcomes) obtidos da Anélise fatorial
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conforme Tabela 1, por indicarem o desempenho econdmico e a adocdo de estratégias

genéricas de Porter conforme descrito (DESS, DAVIS, 1984) e indicado como
procedimento na literatura (VALLADARES, 2012).

Tabela 1- Variaveis que compdem os fatores de saida (output) e resultados (outcomes)

Variavel

Carga

C29
C30
C3l
Cc7
C8
C4
C5
C1
C2

0,794
0,887
0,867
0,874
0,836
0,744
0,784
0,905
0,871

Fonte: Autor

Foi realizada a analise de conglomerados Ward obtendo os resultados gerados e

expostos graficamente no dendograma, Figura 15. Foram definidos trés grupo de

conglomerados para a amostra.

Figura 15- Dendograma para analise de conglomerados método Ward
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Nessa etapa do trabalho, para validar as componentes estratégicas a partir da

importancia junto aos executivos do Cluster, optou-se pela abordagem K-means

clustering a qual utiliza a distancia Euclidiana com a especificacdo prévia do nimero de



92

grupos (conglomerados) formados (GARSON, 2010) o método ndo hierarquico (Ward)
adotado ¢ justificado por Corrar et al (2007) por conta do deste ser complementado pela
habilidade do método ndo hierarquico (K-Means) para afinar ou depurar os resultados e
pela possibilidade de manobra dos membros do grupo.

Na analise de conglomerado pelo método K-Means, ocorre a transferéncia de um
elemento para o0 grupo cujo centroide se encontra a menor distancia.

Foram utilizadas nessa analise as varidveis de saida (output) e resultados
(outcomes): C1; C2; C4; C5; C7; C8; C29; C30; C31. Os resultados obtidos pela analise
de conglomerados Ward e K-Means mostrou uma convergéncia de 47 %.

No Quadro 21 sdo expostos os resultados que mostram a particdo final para o
namero de 3 Grupos com um numero de 28 observacdes para o Grupo 1; 30
observacdes para 0 Grupo 2 e 42 observac6es no Grupo 3.

Quadro 21- Particdo para o nimero de Grupos de empresas (conglomerados)

Particdo final para | Namero de Soma dos Distancia media Distancia maxima

3grupos observacdes quadrados entre os | do centroide do centréide
grupos

Grupo 1 28 256,536 2,880 5,115

Grupo 2 30 188,800 2,422 3,895

Grupo 3 42 323,595 2,620 5,601

Fonte: Minitab 17

Mas como diferenciar os trés grupos de empresas formados na anélise de
conglomerado? Para Garson (2010) é possivel avaliar em que medida a solugdo
encontrada é estatisticamente aceitavel, por meio da analise da distancia média das
observacdes em relacdo ao centro do grupo formado (conglomerados). Quanto maior for
a diferenca entre essas médias, maior é o grau de diferenciacdo entre os grupos a Tabela

2 sumariza esses resultados.
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Tabela 2- Analise de cluster do centro de grupos finais

Variavel | Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Centréide
C1 2,2143 1,8333 2,4048 2,1800
C2 1,8571 1,9333 2,3810 2,1000
C4 3,2143 3,8000 4,2619 3,8300
C5 3,2143 4,4000 4,3095 4,0300
C7 4,2143 2,1667 3,9048 3,4700
C8 3,5714 2,4333 4,1905 3,4900
C29 2,7143 3,5000 4,3333 3,6300
C30 2,7857 3,2667 4,1429 3,5000
C31 2,5357 2,9333 3,9524 3,2500

Fonte: Minitab 17
Observando os valores da distancia final de cada grupo tem-se que o grupo 3 apresenta

0s maiores niveis de C1(2,4048); C2 (2,3810); C4 (4,2619); C29(4,333); C30(4,1429) e
C31(3,9524). J& o grupo 1 apresenta os valores mais reduzidos em C2(1,8571); C5(3,2143),
C29(2,7143); C30(2,7857) e C31(2,5357).

O grupo 2 se diferencia com valor maior em C5 (4,4000) e valores menores em
C1(1,8333); C7(2,1667) e C8(2,433). As medidas portanto, mostram que 0s grupos de
empresas formados se diferenciam.

O software minitab17 forneceu a matriz com dados da distancia entre o centroide dos
grupos (conglomerados) formados conforme o Quadro 22. A medida da distancia e dada pela
distancia euclidiana que quanto maior, maior sera a ndo semelhanca entre 0s grupos.

Quadro 22- Medida da distancia entre os centros

Distancia entre o centroide dos grupos (conglomerados)

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Grupo 1 0,0000 2,8974 3,0914
Grupo 2 2,8974 10,0000 3,0590
Grupo 3 3,0914 3,0590 0,0000

Fonte: Minitab17

Os grupos 1 e 3 sdo diferentes, ndo semelhantes entre si, com maior valor da distancia
entre o centroide (3,0914). Em seguida os grupos 2 e 3 com valor (3,0590) apresentam o

menor valor observado e maior semelhanca entre os 3 grupos formados.

4.2.5 Comportamento dos fatores de entrada (Input), saida (output) e resultados

(outcomes) para os grupos obtidos

Foi utilizada a média das variaveis que compdem cada fator e em seguida foram
obtidos os graficos boxplot com os resultados distribuidos para os 3 grupos da analise de

conglomerado K-means conforme graficos sumarizados na Figura 16.
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Figura 16- Graficos boxplot dos fatores obtidos das varidveis de entrada (Input) e saida

(output) e resultados (outcomes)
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Os grupos de 3 empresas formados mostram a adocdo de estratégias de entrada que
geram saida e resultados distintos. Os graficos boxplot mostram que os melhores resultados de
desempenho econdmico foram os obtidos pelas empresas do grupo 2 as quais mostram adocao
de estratégia genérica de diferenciacdo e foco em maiores niveis além de possuirem como
estratégias de entrada maiores niveis de investimento em conhecimento. Os niveis mais
baixos de desempenho econémico foram registrados pelas empresas do grupo 1 as quais
adotam foca mas ndo buscam a diferenciacdo. Sao estratégias de entrada adotada a busca por
parcerias. As empresas do grupo 3 possuem desempenho econdmico maior que as do grupo 1
mas inferior as do grupo 2. Adotam diferenciagdo com estratégia genérica. Buscam
sustentabilidade, parcerias e conhecimento mas os resultados ndo superam o desempenho

econémico das empresa do grupo 2.

4.2.6 ldentificacao dos grupos de empresas formados na analise

Para a caracterizacdo dos grupos formados foi realizada a analise demografica dos
resultados para os respondentes. Observa-se uma tendéncia as empresas do grupo 2 serem
formadas por executivos com nivel superior e empresas de porte médio e grande.

Os grupos 1 e 3 séo formados por empresas de micro e pequeno porte com executivos
com nivel fundamental e médio.

Foi realizada uma andlise do qui-quadrado com os resultados da amostra e sucessivas
tentativas revelando P-value ndo significativo. Os resultados ndo conduziram a resultados

definitivos, ficando como sugestao de trabalhos futuros.

4.3 RESULTADOS OBTIDOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

A pesquisa indica que as empresas do Cluster cal¢adista do Cariri-CE, adotam as
estratégias genéricas de Porter (DESS; DAVIS, 1984): foco, diferenciacdo e custos as quais
foram representadas pelas varidveis de saida do modelo.

As empresas foram agrupadas em trés grupos, sendo analisado o desempenho
econémico alcancado por cada grupo. O desempenho econdmico é representado pelo objetivo
que as empresas desejam alcancar, ou seja, a obtencéo de lucro, rentabilidade e aumento de

clientes.
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A andlise do boxplot do desempenho econdémico, mostra que as empresas do grupo 1
ndo possuem bom desempenho. As mesmas adotam estratégia de foco mas ndo investem em
diferenciacéo e qualidade dos seus produtos.

As empresas do grupo 2 possuem média superior as dos demais grupo. Os resultados
mostram que o desempenho superior das empresas do grupo 2 ocorre devido a adogdo da
estratégia de foco e diferenciacéo representada pela qualidade.

As empresas do grupo 3 possuem médio desempenho econdmico. Os resultados
indicam que essas empresas buscam se diferenciar, mas nao alcancam o desempenho
econdmico superior em comparagao as empresas do grupo 2.

As empresas do Cluster calgadista do Cariri-CE ndo se diferenciam em relacdo as
estratégias de custo. Todas possuem igual preocupacdo com 0s custos envolvidos na sua
operacao.

Os resultados obtidos no desempenho econdémico das empresas do Cluster indicam
que as estratégias de foco e diferenciacdo principalmente devido a qualidade é que leva essas
empresas ao bom desempenho econdmico.

A analise do resultado dos fatores de entrada para os trés grupos indicam que o grupo
2 se diferencia das demais empresas e atingem melhor desempenho por valores médios no
investimento em parcerias no Cluster mas com maiores investimentos no conhecimento e
consequentemente na inovacdo como também nas questdes relativas a sustentabilidade no
Cluster.

As empresas de desempenho medio, representadas pelo grupo 3 possuem médio
investimento em conhecimento e em sustentabilidade o que indica que as mesmas investem
nesses dois elementos estratégicos, entretanto, ndo atingem desempenho superior no conjunto
dos trés grupos de empresas.

As variaveis de entrada que geram os fatores de saida mostram que as empresas do
grupo 1 possuem baixa relacdo de troca de informagdes com setor publico, universidades e
agentes publicos de desenvolvimento. Os beneficios dos servicos publicos é melhor
aproveitada pelas empresas do grupo 2, as quais atingem melhor desempenho econémico
dentre as demais do Cluster.

As acdes voltadas para o meio ambiente e conservacdo de energia sdo melhor adotada
pelas empresas do grupo 3, entretanto, nao se refletem em resultados superiores que 0s demais

grupos de empresas.
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4.4 CONCLUSOES DA PESQUISA QUANTITATIVA

As empresas do Cluster cal¢adista do Cariri-CE, se agrupam em trés grupos de acordo
com caracteristicas similares definidas na analise de Cluster.

Foi realizada a tentativa de caracterizar os grupos por meio da analise do qui-
quadrado com as informacgdes demogréaficas obtidas, diferenciando-as pelo nivel de instrugdo
dos executivos ou porte das empresas. Entretanto, ndo se pode afirmar que os grupos diferem
pelo porte ou grau de instrucdo dos executivos participantes da pesquisa, indicando a
possibilidade de trabalhos futuros que complementem essas informagdes.

Evidéncias obtidas da andlise, mostram uma tendéncia do grupo 2 se caracterizar por
executivos com concentracdo no nivel superior, grupo 1 com instrucdo predominante no
ensino fundamental e médio e grupo 2 com predominancia no nivel de instrucdo média
obtidas por meio do boxplot dos grupos.

Nenhum dos trés grupos de empresas se diferencia na adocao de estratégias de custos
(PORTER, 1998), as quais se mostram semelhantes, ndo indicando uma estratégia que leve ao
desempenho econdémico como em outros Clusters existentes.

As empresas que possuem desempenho econdmico superior sdo as pertencentes ao
grupo 2, as quais adotam estratégia de foco e investem em diferenciacdo por meio de
qualidade dos seus produtos.

As empresas do grupo 1 possuem desempenho econémico inferior as dos demais
grupos. Mas o que leva as empresas do grupo 1 a ter o menor desempenho que as demais? Os
resultados que essas empresas ndo se diferenciam e ndo possuem foco.

Outras dificuldades sdo registradas para esse grupo como 0 pouco investimento no
conhecimento 0 que ndo promove a inovacdo elemento estratégico importante (RANTISE,
2014) e de relevancia a promocdo do Cluster (RINALLO; GOLFETTO, 2011)

Os resultados indicam que as empresas do grupo adotam a estratégia de foco,
entretanto, ndo investem em qualidade como elemento estratégico (MARTINEZ-MORA,
MERINO, 2014).

As conclusbes teoricas confirmam as estratégias genéricas de Porter (DESS; DAVIS,

1984) as quais conduzem ao desempenho econémico.
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4.5 RESUMO DO CAPITULO

A pesquisa qualitativa realizada com 8 empresas de portes diversos apresentou a
ocorréncia das 21 componentes estratégicas. O Cluster apresenta localizagdo estratégica e
cooperacdo ainda deficiente. As parcerias com Universidades e Centros de pesquisa s&o
pontuais e a troca de informacdes entre os membros do Cluster ocorre de maneira informal.
Os resultados da pesquisa quantitativa realizada com os dois principais executivos de 50
empresas do Cluster definiu um modelo estratégico com 4 fatores de entrada (conhecimento,
infraestrutura, sustentabilidade e parcerias) e 4 fatores de saida (Desempenho econémico,
foco, diferenciacdo e custo) caracterizando o modelo estratégico do cluster com 8 fatores. Os
resultados da andlise dos fatores apontam que as empresas fazem uso das estratégias genéricas
de Porter. As empresas que apresentam melhor desempenho econémico sdo as que utilizam
estratégias de diferenciacdo e foco. As empresas que apresentam baixo desempenho
econdémico ndo adotam essas estratégias. Sdo variaveis presentes no bom desempenho a
cooperacdo, parceria, sustentabilidade e gestdo do conhecimento. As estratégias de custos nao

diferenciam as empresas do Cluster.
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5 CONCLUSOES

5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS E RESPOSTA A QUESTAO DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas e o alcance dos objetivos
tragados para esta tese.

Este trabalho foi estimulado a ser desenvolvido, devido a importancia da inddstria
calcadista, apontada nos estudos preliminares.

O aprofundamento da pesquisa indicou, como questdo de pesquisa, a determinacdo de
quais componentes estratégicas influenciam o desenvolvimento de Clusters Calgadistas,
sendo estabelecidos os objetivos a serem alcangados na busca por respostas a esta indagacao.

Foi definido como objetivo geral, conhecer as componentes estratégicas adotadas e
propor um modelo estratégico para o Cluster calcadista.

Para atingir esse objetivo, foi realizado um estudo sobre Clusters, o qual apresentou
correntes teoricas variadas, sendo seguidas a perspectiva de abordagem estratégica
(ZACARELLI et al., 2008), a qual propde o estudo e analise do Cluster como sistema, corpo
unico e superior a andlise de cada empresa, € a abordagem teorica da teoria da aglomeracédo
(MASCENA; FIGUEIREDO; BOAVENTURA,2013), a qual estuda os efeitos da
aglomeracdo e dos elementos que ddo suporte a analise estratégica do Cluster.

Apbs a definicdo da corrente tedrica para esta pesquisa, foi possivel, por meio da
revisao sistematica da literatura, evidenciar aumento do nimero de publicacdes sobre o
assunto, e atingir um dos objetivos especificos desta tese, que foi identificar as componentes
estratégicas a partir da literatura.

Com a definicdo das componentes estratégicas, foi possivel a sua validagdo por meio da
analise do contetdo das entrevistas, as quais foram realizadas junto aos executivos das
empresas, no estudo qualitativo.

Os resultados mostraram que as empresas do Cluster adotam as 21 componentes
estratégicas identificadas, tornando possivel apresentar o modelo estratégico para o Cluster
calcadista estudado, e permitindo assim, o alcance do objetivo principal da presente tese de
doutorado.

O modelo estratégico foi submetido a um estudo quantitativo com o objetivo de validar
as componentes estratégicas, a partir da sua importancia junto aos membros do Cluster e da

adequacdo de suas necessidades.
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Como resultado, foi possivel obter um modelo estratégico para o Cluster calcadista, por
meio da Analise fatorial, composto de 4 fatores de entrada: conhecimento, infraestrutura,
sustentabilidade e parcerias e 4 fatores de saida: Desempenho econdmico, foco, diferenciacao
e custo, caracterizando o modelo estratégico representado por esses 8 fatores (Figura 17).

Figura 17- Modelo estratégico para o Cluster calcadista

2. Infraestrutura
3. Sustentabilidade
%

/ 5. Desempenho econdmico
7. Diferenciagio

4. Parceria

Cluster de calgados <
do Cariri

Fonte: Autor

Os resultados obtidos da pesquisa quantitativa realizada com executivos das empresas
do Cluster, possibilitou, por meio do modelo estratégico, um diagnostico das empresas do
Cluster, revelando a existéncia de 3 grupos de empresas com estratégias e resultados de
desempenho econdmicos distintos.

As estratégias adotadas pelos grupos de empresas do Cluster geram resultados os quais
sdo mostrados a partir da analise do modelo estratégico, sendo um importante instrumento
gerencial para a analise das estratégias do Cluster.

O presente trabalho apresenta, como contribuicdo académica, o desenvolvimento e
aprofundamento da teoria de Cluster e apresentacdo de um modelo estratégico definido a
partir das componentes estratégicas definidas na literatura e confirmadas com os dados da
pesquisa.

Também é possivel destacar importante contribuicdo gerencial para as empresas do

Cluster, com a identificacdo, a partir do modelo estratégico, dos resultados econémicos
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obtidos por cada um dos grupo de empresas analisado, a partir da adocdo de determinada
estratégia, permitindo o direcionamento de acGes para o alcance de melhores resultados.

A presente tese apresenta diferenciacdo, por apresentar um enfoque nos fatores de
influéncia da competitividade do Cluster calcadista, e atendendo a uma necessidade no
acompanhamento das a¢Oes das empresas pertencentes ao mesmo.

O estudo indica, que para a obtengdo de melhores resultados, sdo necessarios maiores
investimentos, incentivos e parcerias entre os membros do Cluster.

Os resultados obtidos permitem o entendimento das caracteristicas de cada grupo de
empresas na adocao de suas estratégias e seus resultados.

O Cluster cal¢adista adota um conjunto de componentes estratégicas em busca da
competitividade no mercado, o que ficou demonstrado nos resultados obtidos e apresentados
neste trabalho.

Ficou evidenciada no modelo estratégico, a presenca das estratégias genéricas de Porter,
conforme apresentada em outros trabalhos (DESS; DAVIS, 1984; AKSOYLU,
AYKAN,2013) e demais fatores também presentes em outros modelos estratégicos
(PORTER, 1998; KAMATH; AGRAWAL; CHASE, 2012; ZACARELLI et al.,2008) o que
revela a importancia da teoria desenvolvida e aplicada ao Cluster estudado.

5.2 USO DO MODELO ESTRATEGICO PARA ANALISE DO CLUSTER CALCADISTA

O modelo estratégico permitiu analise do Cluster por meio das componentes
estratégicas que compuseram os fatores utilizados na pesquisa. Apresentamos uma sintese dos
resultados obtidos na pesquisa qualitativa e na pesquisa quantitativa. Inicialmente, O Quadro
23 apresenta uma sintese dos achados da pesquisa para os fatores de entrada do modelo
estratégico do Cluster calcadista.

A observacdo dos achados da pesquisa qualitativa permitiram a compreensdo dos
fatores na avaliacdo da adocdo das estratégias para o conjunto de empresas do Cluster. Os
achados da pesquisa quantitativa permitiu compreender 0 comportamento dos trés grupos de

empresas com resultados distintos na adocdo das estratégias do modelo estratégico.
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Quadro 23- Resumo dos achados das pesquisa qualitativa e quantitativa para os fatores de

entrada (Input) do Modelo estratégico para Cluster calcadista

Fator

Achados Qualitativa

Achados Quantitativa

1. Conhecimento

2. Infraestrutura

3. Sustentabilidade

Mé&o de obra pouco qualificada e pouco
desenvolvimento em inovacéo.

Necessario investimentos na distribuicao
de energia; localizacdo contribui com o
fortalecimento do Cluster.

As empresas do Cluster usam matéria
prima reciclada; pouco investimento em

G1- Pouca troca de informagoes (Setor
publico, Agentes publicos);

G2- Maiores investimento inovacao;
G3 — Nivel médio em investimentos em
conhecimento e inovacéo.

G1- Ndo se beneficia;
G2- Melhor aproveita infraestrutura;
G3- Reconhece a importancia.

G1- Busca sustentabilidade;
G2- Maior investimento;

3. Sustentabilidade

G3- Investe mas ndo reflete nos melhores
resultados.

Ecodesign.

G1- Busca sustentabilidade;

G2- Maior investimento;

G3- Investe mas ndo reflete nos melhores
resultados.

As empresas do Cluster usam matéria
prima reciclada; pouco investimento em
Ecodesign.

Fonte: Autor

O fator conhecimento representa para um Cluster uma oportunidade para o
desenvolvimento de vantagens competitivas. Dessa forma, todas as empresas passam a ser
beneficiadas a partir do aprendizado entre os membros do Cluster. Os achados da pesquisa
indicaram ser um elemento, o qual atualmente tem se dado pouca importancia por parte das
empresas, devendo crescer a importancia desse fator para as fases de desenvolvimento e
amadurecimento do Cluster.

As empresas de calgados do Cariri seguem as mesmas caracteristicas da indudstria
calcadista em outras partes do mundo, representada pelo uso de méo de obra abundante, de
pouca qualificacdo e baixos investimentos em inovacao, sendo adotada, de maneira geral no
Cluster a estratégia da “imitabilidade”.

De modo geral, indicadores de outros Clusters mostram que investimentos em inovagao
e conhecimento favorecem o fortalecimento das empresas diante da concorréncia. S&o
necessarias portanto, acdes que promovam uma maior aproximacdo com entidades parceiras
(agentes publicos e privados), instituicbes de ensino superior e centros de tecnologias em
busca do aumento do conhecimento gerado, permitindo ampliacdo da capacidade inovativa e
intensificacdo da troca de saberes.

Os resultados da pesquisa quantitativa mostram o grupo de empresas pertencentes ao

G2 como o0 grupo com maiores investimentos em inovagdo e com os melhores resultados em
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termos de desempenho econdmico, o que reforga a importancia desse fator no fortalecimento
do Cluster.

Os resultados com infraestrutura para o Cluster demonstram a fragilidade desse fator,
sendo necessario reforco com maiores investimentos para promover o desenvolvimento.
Foram identificados na pesquisa qualitativa necessidade de um aporte maior de investimentos
que melhore a disponibilidade de energia; disponibilidade de &gua; vias de escoamento para
matéria prima e produtos acabados.

Mesmo havendo necessidade de investimento em infraestrutura, os resultados da
pesquisa quantitativa mostram o aproveitamento dos recursos existentes pelas empresas do
Grupo G2 com a obtencdo de um maior desempenho econémico.

Nas empresas que operam no Cluster existe uma preocupacao crescente com a adogdo
de praticas de sustentabilidade como componente estratégica, mas ainda sdo praticas muito
timidas. Porém, um dos pontos fortes a ser destacado para essa componente estratégica é o
uso de matéria prima composta de reciclados de borracha e plasticos. Porém, ndo séo
observados como pratica das empresas, 0 emprego de acdes de sustentabilidade representadas
por exemplo, na disseminacdo do Ecodesign as quais sdo acOes representativas para a
obtencgéo de bons resultados. Os resultados da pesquisa quantitativa mostram que as empresas
dos trés grupos estdo buscando investir na sustentabilidade, mostrando a compreenséo da sua
importancia.

As empresas se mostraram sensiveis a necessidade de estabelecer parcerias entre 0s
membros do Cluster, permitindo maior desenvolvimento sendo uma caracteristica forte nos
Clusters. As parcerias no entanto ainda ndo séo suficientes, como mostram os resultados, isso
em funcdo do potencial da realizacdo de parceiras importantes com instituicdes de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico para o estimulo ao processo de inovagdo. Quanto a este fator,
resultados da pesquisa quantitativa indicam que as empresas do grupo G3 possuem as
melhores iniciativas de incentivo a parcerias no Cluster.

No Quadro 24 foram organizados os achados obtidos com os fatores de saida do modelo

estratégico para o Cluster: Desempenho econdmico, foco, diferenciacdo e custos.
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Quadro 24- Resumo dos achados das pesquisa qualitativa e quantitativa para os fatores de

saida (Output) e resultados (Outcomes) do Modelo estratégico para Cluster calgadista

Fator Achados Qualitativa Achados Quantitativa
5. Desempenho econdmico Satisfatorio e representativo para ~ G1- Baixo;
o desenvolvimento regional. G2- Alto;
G3- Médio.
6. Foco Mercado segmentado, produtos G1- Adota foco;
especificos. G2- Adota foco;

G3- Néo adota.

7. Diferenciacdo Qualidade especifica ao Cluster. G1- Ndo se diferencia em qualidade;
G2- Se diferencia na qualidade;
G3- Adota a diferenciag&o.

8. Custo Baixo custo de produgéo. G1- Ndo se diferencia;
G2- Ndo se diferencia;
G3- Néo se diferencia.

Fonte: Autor

O desenvolvimento econdmico obtido pelo Cluster é representativo e importante para o
desenvolvimento regional, conforme pesquisa qualitativa, sendo a localizacdo geografica uma
importante deciséo estratégica, aliada a forte geracdo de emprego e renda.

A pesquisa gquantitativa aponta as empresas do grupo G2 com os melhores resultados de
desempenho econdmico em comparacao com as empresas dos grupos G1 e G3, demonstrando
que esse grupo de empresas melhor aproveita as componentes estratégicas e 0S recursos
disponiveis as empresas do Cluster.

A estratégia de foco € desenvolvida no Cluster caracterizada principalmente com a
adocdo da segmentacdo de mercados e a oferta de produtos especificos produzidos pelas
empresas. Dos grupos de empresas identificados na pesquisa quantitativa apenas as empresas
do grupo G3 nédo adotam o foco como estratégia.

A diferenciacdo é uma componente estratégica importante para as empresas do Cluster.
As empresas buscam adotar diferenciacdo na qualidade especificada para os produtos, com
investimentos nos processos de producdo e na selecdo de materiais que atendam as
necessidades do mercado e capacidade das empresas. A pesquisa quantitativa mostra que as
empresas do grupo G1 ndo se diferenciam em qualidade e isso concorre para 0 seu baixo
desempenho econémico em comparagdo as demais empresas dos grupos G2 e G3 e aponta
como importante componente estratégica a ser avaliada e adotada pelas empresas do Cluster.

A estratégia de custos ndo € desenvolvida pelas empresas do Cluster. Os resultados da

pesquisa qualitativa mostram que 0s custos de producdo das empresas sdo reduzidos devido
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ao baixo custo de mdo de obra e matéria prima. A estratégia da localizagdo do Cluster na
regido do Cariri-CE fortalece a obtencdo de custos menores facilitada pela proximidade de
mercados consumidores, fornecedores e a abundancia da mdo de obra. Essas constatagdes
foram igualmente identificadas na pesquisa quantitativa mostrou que as empresas dos grupos

G1, G2 e G3 nao se diferenciam em estratégias de custos.

5.3 SUGESTOES PARA CONTINUIDADE DA PESQUISA

Sugerem-se, como desenvolvimento de trabalhos futuros, estudos que caracterizem 0s
grupos identificados nessa tese, aprimorem o questiondrio utilizado com um nimero menor de
variaveis para conhecimento das a¢6es do Cluster, estudos das etapas de desenvolvimento do

Cluster do Cariri-CE e analise comparativa com Clusters semelhantes.



106

REFERENCIAS

ABDI, Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial, 2015.
<http://www.abdi.com.br/paginas/default.aspx>. Acesso em: 10 out. 2015.

ABICALCADOS. Relatorio Setorial da Industria de Calcados no Brasil, Sdo Paulo, v.3, n.
3, p. 1-124, 2012.

ABRUNHOSA, A.; SA, P. M. E. Are TQM principles supporting innovation in the
Portuguese footwear industry? Technovation; v.28, n.4, p.208-221, 2008.

AKSOYLU, S.; AYKAN, E. Effects of Strategic Management Accounting Techniques on
Perceived Performance of Businesses, Journal of US-China Public Administration.v.10,
n.10, p.1004-1017, 2013.

/ALBINO, V.; GARAVELLI, A. C,;SCHIUMA, G. Knowledge transfer and inter-firm
relationships in industrial districts: the role of the leader firm, Technovation, v.19, n.1, p.53-
63, 1999.

ALDERETE, V.; BACIC, M. The impact of inter-firm networks on regional development: the
case of Mendoza's wine cluster; Lecturas de Economia, v.76, p.177-213, 2012.

ALCACER, J.; CHUNG, W. Location strategies for agglomeration economies, Strategic
Management Journal, v. 35, n. 12, p. 1749-1761, Dec 2014. ISSN 0143-2095.

ALCACER, J.; DEZSO, C.; ZHAO, M. Location choices under strategic interactions,
Strategic Management Journal, v. 36, n. 2, p. 197-215, Feb 2015. ISSN 0143-2095.

AMIGHINI, A:; RABELLOTTI, R. How do Italian footwear industrial districts face
globalization? European planning studies, v. 14, n.4, p. 485-502, 2006.

ANDRADE, M. A. R.; HOFFMANN, V.E. Redes interorganizacionais: um estudo das
pequenas e médias empresas no setor calgadista do Vale do Rio Tijucas, RAI - Revista de
Administragdo e Inovagéo,2010.

ANSOFF, H. I. Implementing Strategic Management. Englewood Cliffs. New Jersey:
Prentice Hall, 1984.p.510.

ARAUJO, I. M DE; Os novos espacos produtivos: Relacdes sociais e vida econdmica no
Cariri cearense. Fortaleza: Banco do Nordeste do Brasil, 2011.p.200.

ASHWORTH, C. J. Marketing and organisational development in e-SMEs: understanding
survival and sustainability in growth-oriented and comfort-zone pure-play enterprises in the
fashion retail industry, International Entrepreneurship And Management Journal; v.8, n.
2, p.165-201,2012.

ASALOS, N. The Impact of Clusters on the Development and Competitiveness of the
Tourism Industry in Romania,Ovidius  University Annals, Economic Sciences Series.
Facultatea de Stiinte Economice, v.12, p. 395-399, 2012, ISSN 1582-9383.


http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=14
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=14
http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=UA&search_mode=OneClickSearch&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage&SID=3DuG1oAKOfX9BFke6ao&field=AU&value=Amighini,%20A
http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=UA&search_mode=OneClickSearch&SID=3DuG1oAKOfX9BFke6ao&field=AU&value=Rabellotti,%20R&ut=16319652&pos=%7b2%7d&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage
https://www.econbiz.de/Search/Results?lookfor=%22Ovidius+University+Annals%2C+Economic+Sciences+Series.%22&type=PublishedIn

107

ATALAY, M.; ANAFARTA, N.; SARVAN, F. The Relationship between Innovation and
Firm Performance: An Empirical Evidence from Turkish Automotive Supplier Industry.
Procedia, Social and Behavioral Sciences,v.75, p.226-235, 2013.

BAKER, M.; BOURNE, M. A Governance Framework for the ldea-to-Launch Process
Development and Application of a Governance Framework for New Product Development
Refining controls in the Stage-Gate process can lead to significant improvements in project
portfolio performance, Research-Technology Management , v. 57, n.1, p. 42-48, 2014.

BELL, G. G. Clusters, networks, and firm innovativeness. Strategic Management Journal,
V. 26, n. 3, p. 287-295, Mar 2005. ISSN 0143-2095.

BELSO-MARTINEZ, JOSE A. Resources Governance, and Knowledge Transfer in Spanish
Footwear Clusters Can Local Firms be Locked Out by Their Crucial Partner? International
Regional Science Review, 2015.

BESERRA, F. R. S; Restructuring of the Capital and Footwear Industry in Cariri Region,
Ceara State, R. RA'E GA, Curitiba, n. 18, p. 89-101, 2009.

BIMBATTI; M. L. Como enfrentar o fendmeno China na producdo de calcados:
proposta de estratégia competitiva para a industria calcadista brasileira. (Doutorado em
Engenharia de Produgdo) - Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, S&o Paulo, 2007.
Disponivel em:< http://www.usp.br>. Acesso em: 10 mai. 2014.

BIMBATTI, M. LAURINDO, F. e TOLEDO, N. Operacao estratégica conjunta MRP / JIT na
indUstria calcadista. In: SIMPEP 22.,2005,Bauru.Anais. 2005.p1-9.

BINDER, M. P. Estratégias Genéricas: Posicdes Discretas ou Continuas. In: Es - Encontro
de Estudos em Estratégia:3., 2003, Curitiba. Anais. CD-ROM, 2003.

BLOIS, H. D.; SOUZA, J. C. Cenarios prospectivos e a dindmica de sistemas: proposta de um
modelo para o setor calcadista. Revista de Administracdo de Empresas; v. 48, n.3, p.35-
43,2008.

BORCHARDT, M., WENDT, M. H., PEREIRA, G. M., SELLITTO, M.A. Redesign of a
component based on ecodesign practices: environmental. impact and cost reduction
achievements. Journal of Cleaner Production, n.19, p. 49-57; 2011.

BOYER, K. K.; LEWIS, M. W. Competitive Priorities: Investigating the Need for Trade-Offs
in Operations Strategy, Production and Operations Management ,v. 11, n. 1,p.9-20. 2002

BRITTO, J.; STALLIVIERI, F. Inovacdo, cooperacdo e aprendizado no setor de software no
Brasil: analise exploratoria baseada no conceito de Arranjos Produtivos Locais (APLS).
Economia e Sociedade, v. 19, n. 2, p. 315-358, 2010-08 2010. ISSN 0104-0618.

BROWN, T. A. (2006). Confirmatory factor analysis for applied research. New York: The
Guilford Press.



108

BURCHIELLI, R.; DELANEY, A.; COVENTRY, K. Campaign strategies to develop
regulatory mechanisms: Protecting Australian garment homeworkers, Journal of industrial
relations, v. 56, n. 1, p. 81-102, FEB 2014.

BUXEY, G. Globalisation and manufacturing strategy in the TCF industry, International.
Journal of Operations & Production Management, v. 25, n. 2, p. 100 — 113; 2005.

CALANTONE, R. J.; CAVUSGIL, S. T.; ZHAO, Y. Learning orientation, firm innovation
capability, and firm performance, Industrial Marketing Management, v.31, n.6, p.515-524,
2002.

CAMPQOS, S. H.; CALANDRO; M. L. Nova configuracdo do mercado internacional de
calcados e os impactos sobre a industria calcadista gatcha, Ensaios FEE, Porto Alegre, v. 30,
NUmero Especial, p. 517-546, out. 2009.

CAO, Q.; DOWLATSHAHI, S. The impact of alignment between virtual enterprise and
information technology on business performance in an agile manufacturing environment,
Journal of Operations Management,v.23,n.5,p.531-550, 2005.

CAPASSO, M.; MORRISON, A. Innovation in industrial districts: evidence from lItaly.
Management Decision, v. 51, n. 6, p. 1225-1249, 2013 2013. ISSN 0025-1747.

CAPASSO, M.; CUSMANO, L.; MORRISON, A. The Determinants of Outsourcing and
Offshoring Strategies in Industrial Districts: Evidence from Italy. Regional Studies, v. 47, n.
4, p. 465-479, Apr 1 2013. ISSN 0034-3404.

CAPRA; A, BERNARDES; M. A insercao do design e da gestdo de design: estudo de caso
em uma indlstria calcadista galcha, Revista Design, Educacdo, Sociedade e
Sustentabilidade, v. 4, n. 4; 2012.

CARLSSON, B. Technological systems and economic performance: the case of factory
automation. Dordrecht: Kluwer, 1995.

CARVALHO, L. C. D.; DI SERIO, L. C.; VASCONCELLOS, M. A. D. Competitividade das
nacOes: analise da métrica utilizada pelo World Economic Forum, Revista de Administracéo
de Empresas, v.52, n.4, p.421-434, 2012.

CASAROTTO F.; N.; MINUZZI, J.; SANTOS, P. C. F. Competitividade sistémica de
distritos industriais no desenvolvimento regional: uma comparagéo, Revista FAE; v.9, p.121-
134, 2006.

CIAPPEI, C; SIMONI,C. Drivers of new product success in the Italian sport shoe cluster of
Montebelluna, Journal of Fashion Marketing and Management: An International
Journal, v. 9, n.1, p.20 — 42, 2005.

CONNELL, J.; VOOLA.; R. Knowledge integration and competitiveness: a longitudinal.
study of an industry cluster. Journal of Knowledge Management; v.17 ,n. 2 , p. 208-225.
2013.



109

CONTADOR, J. C. Campos da Competicdo. Revista de Administracdo da USP, S&o Paulo,
v.30, n.1, p. 32-45, jan/mar, 1995.

CONTADOR, J.C.; et al. Gestdo da vantagem competitiva por campos e armas da
competicdo. In: Encontro da ANPAD — ENAMPAD, 27., 2003. Atibaia, Sdo Paulo. Anais.
2003.

CONTADOR, J. C. Campos e Armas da Competi¢do: um novo modelo de estratégia. Sao
Paulo: Saint Paul, 2008, p.608.

CORRAR, L. J.;PAULO, E.;DIAS FILHO,J. M.(2014) Analise multivariada para 0s cursos
de Administragdo, Ciéncias contébeis e economia.l.ed.S&o Paulo: Atlas. p.541.

COSTA, A. B. da. Competitividade da industria de calcados: nota técnica setorial do
complexo téxtil. In: COUTINHO, Luciano G. e outros (Coord). Estudo da Competitividade
da Industria Brasileira. Campinas: FECAMP; MCT; FINEP; PADCT, 1993.

COSTA, E. J. M. da. Arranjos Produtivos Locais, Politicas Publicas e Desenvolvimento
Regional. Brasilia: Mais Grafica Editora, 2010.p.405.

CRUBELLATE, J. M.; PASCUCCI, L.; GRAVE, P. S. Contribui¢fes para uma visdo baseada
em recursos legitimos. Revista de Administracdo de Empresas, v. 48, n. 4, p. 8-19, 2008.

CUNHA, S. K; CUNHA, J. C. Tourism cluster competitiveness and sustainability: proposal
for a systemic model to measure the impact of tourism on local development. Brazilian
Administration Review, v. 2, n. 2, p. 47-62, 2005.

CURTIS, L. F; HOFFMANN, V. E. Caracteristicas determinantes de redes: um estudo nos
relacionamentos do setor hoteleiro das destinagdes turisticas de Gramado e Canela (RS).
Revista de Negocios, v. 14, n. 1, p. 48-62; 2009.

CURWIN, J.; SLATER, R. Quantitative methods for business decisions. 6 ed. Boston:
Cengage Learning. 2007.p.790.

DAMASIO, F., B.. Uso da anélise fatorial exploratoria em psicologia. Avaliacéo psicoldgica,
v. 11, n. 2, 2012.

DELANEY JT, HUSELID MA. The impact of human resource management practices on
perceptions of organizational performance. Academy of Management Journal, v. 39, n.4, p.
949-969. 1996.

DELGADO, M.; PORTER, M. E.; STERN, S. Clusters and entrepreneurship, Journal of
Economic Geography, v. 10, n. 4, p. 495-518, Jul 2010. ISSN 1468-2702.

DEMARTINO, R.REID, D. M. ZYGLIODOPOULOQS, S. G.; Balancing localization and
globalization: exploring the impact of firm internationalization on a regional cluster;
Entrepreneurship and Regional Development;v.18, n.1, p.1-24, 2006.

DEPNER, H.; BATHELT, H. Exporting the German model: The establishment of a new
automobile industry cluster in Shanghai. Economic Geography, v. 81, n. 1, p. 53-81, Jan



110

2005. ISSN 0013-0095.

DESS, G. G; DAVIS, P. S. Porter's (1980) Generic Strategies as Determinants of Strategic
Group Membership and Organizational Performance, Academy of Management Journal,
v.27,n.1, p.467-488, 1984.

DI GIACINTO, V. et al. Mapping local productivity advantages in Italy: industrial districts,
cities or both? Journal of Economic Geography, v. 14, n. 2, p. 365-394, Mar 2014. ISSN
1468-2702.

DI SERIO, L. C. Estratégia em clusters empresariais: conceitos e impacto na
competitividade. In: DI SERIO, L. C. (Org).Clusters empresariais no Brasil: casos
selecionados. S&o Paulo: Saraiva, 2007. p.194.

EDGINGTON, D.; HAYTER, R. The In Situ Upgrading of Japanese Electronics Firms in
Malaysian Industrial Clusters. Economic Geography, v. 89, n. 3, p. 227-259, Jul 2013. ISSN
0013-0095.

EISENHARDT,K.M; Building Theories from Case Study Research, The Academy of
Management Review, Vol. 14, No. 4, p. 532-550, 1989.

ENDERWICK; P.; Large emerging markets (LEMs) and international. Strategy. International,
Marketing Review, v. 26, n.1, p. 7 — 16, 2009.

FELDMAN, M.; F, J.; BERCOVITZ, J. Creating a Cluster While Building a Firm:
Entrepreneurs and the Formation of Industrial Clusters, Regional Studies,v.39,n.1,p.129-141,
2005.

FERREIRA, F. C. M; GOLDSZMIDT, R. G. B; CSILLAG, J. M. The regional concentration
of industries and the performance of firms: a multilevel approach. Brazilian Administration
Review, v. 7, n. 4, p. 345-361, 2010.

FESER, E. J.; BERGMAN, E. M. National industry cluster templates: A framework for
applied regional cluster analysis. Regional Studies, v. 34, n. 1, p. 1-19, Feb 2000. ISSN
0034-3404

FELZENSZTEIN, C. et al. International marketing strategies in industrial clusters: Insights
from the Southern Hemisphere, Journal of Business Research, v. 67, n. 5, p. 837-846, May
2014. ISSN 0148-2963.

FELZENSZTEIN, C.; GIMMON, E.; AQUEVEQUE, C. Clusters or un-clustered industries?
Where inter-firm marketing cooperation matters. Journal of Business & Industrial
Marketing, v. 27, n. 5, p. 392-402, 2012 2012. ISSN 0885-8624.

FIELD, A. (2005). Discovering Statistics Using SPSS. (2. ed.), London: Sage.
FIGUEIREDO, O.; GUIMARAES, P.;, WOODWARD, D. Localization economies and

establishment size: was Marshall right after all? Journal of Economic Geography, v. 9, n. 6,
p. 853-868, Nov 2009. ISSN 1468-2702.



111

FRANCISCHINI, A., S. N.; AZEVEDO, P. F. de. Estratégias das empresas do setor
calcadista diante do novo ambiente competitivo: analise de trés casos, Revista Gestdo &
Producéo,v.10,n.3,p.251-265, Séo Carlos, 2003.

FREEMAN, C. The national systems of innovation. In historical perspective, Cambridge
Journal of Economics, Cambridge, v.19, n.1, p.5-24, Feb. 1995.

GARSON, G. D. Statnotes: Topics in Multivariate Analysis [online]. Disponivel em:
<http://faculty.chass.ncsu.edu/garson/PA765/statnote.htm> Acesso em 01 set. 2017.

GALDAMEZ, E. V. C.;CARPINETTI, L. C. R.; GEROLAMO, M. C. Proposta de um
sistema de avaliacdo do desempenho para arranjos produtivos locais, Gestdo & Producao,
v.6, n.1,p.133-151,2009.

GEBREEYESUS, M.; MOHNEN, P. Innovation Performance and Embeddedness in
Networks: Evidence from the Ethiopian Footwear Cluster, World Development, v. 41, p.
302-316, 2012.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.p.173

GIULIANI, E. When the micro shapes the meso: learning and innovation in wine
clusters. 2004. Thesis (Dphil) — Science and Technology Policy Research (SPRU),
University of Sussex, United Kingdon.

GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELLO, R.; SILVA, A. B. da (Org.). Pesquisa qualitativa
em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva,
2006.p.460.

GREBRE-EGZIABHER, T;. Impacts of Chinese imports and coping strategies of local.
producers: the case of smallscale footwear enterprises in Ethiopia, The Journal of Modern
African Studies, v. 45, p 647-679, 2007.

GUIDOLIN; M. S.; COSTA; A. C. R DA; ROCHA, E.R.P da; Industria calcadista e
estratégias de fortalecimento da competitividade; BNDES Setorial, n.31. p. 147-184; 20009.

HAIR, Jr., J.F.; ANDERSON, R.E.; TATHAM. R.L. BLACK, W.C. (2005). Analise
Multivariada de dados. Tradugao: Adonai Schlup Sant’Anna e Anselmo Chaves Neto. 5.ed.
Porto Alegre: Bookman. (2005), p. 593.

HAMMERVOLL, T.; HALSE, L. L.; ENGELSETH, P. The role of clusters in global
maritime value networks, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, v. 44, n. 1-2, p. 98-112, 2014 2014. ISSN 0960-0035.

HANSEN, P. B; OLIVEIRA, L. R. Proposta de modelo para avaliacdo sistémica do
desempenho competitivo de arranjos produtivos: o caso do arranjo coureiro-calgadista do
Vale dos Sinos (RS — Brasil). Produto & Producéo, v. 10, n. 3, p. 61-75, 2009.



112

HASHI 1.; STOJCIC, N. The impact of innovation activities on firm performance using a
multi-stage model: Evidence from the Community Innovation Survey 4, Research
Policy,v.42, n.2, p.353-366, 2013.

HERVAS-OLIVER, J.-L.; ALBORS-GARRIGOS, J.; HIDALGO, A. Global value chain
reconfiguration through external linkages and the development of newcomers: a global story
of clusters and innovation. International Journal of Technology Management, v. 55, n. 1-
2, p. 82-109, 2011 2011a. ISSN 0267-5730.

HOLANDA, L.; M.; C. Estratégia Competitiva e Posicionamento Estratégico : Um Estudo
Exploratorio no Setor de Confec¢fes em Campina Grande — PB. In: SEGET —Simpdsio de
Exceléncia em Gestéo e Tecnologia,3., p.1-12; 1999.

HSIEH, P.-F.; LEE, C.-S.; HO, J. C. Strategy and process of value creation and appropriation
in service clusters. Technovation, v. 32, n. 7-8, p. 430-439, Jul-Aug 2012. ISSN 0166-4972.

HUMPHREY, J.; SCHMITZ, H. How does insertion in global value chains affect upgrading
in industrial clusters? Regional Studies, v. 36, n. 9, p. 1017-1027, Dec 2002. ISSN 0034-
3404.

IBGE. Instituto Brasileiro de  Geografia e  Estatistica.  Disponivel em:
<http://www.sidra.ibge.gov.br>. Acesso em: 12 abr. 2013.

INACIO, D. O.; BATTISTELLA, L. F.; XAVIER, T. R. O impacto das variaveis ambiental ,
social e econdmica no Desenvolvimento Regional Sustentavel em municipios turisticos da
Regido das Horténsias / RS, In: Encontro da ANPAD, 37. Vitoria, 2011.

IEME, Instituto de Estudos em Marketing Industrial, 2014. Disponivel em:
<http://www.iemi.com.br/biblioteca/calcados/>. Acesso em: 04 out. 2015.

JENKINS, M.; TALLMAN, S. The shifting geography of competitive advantage: clusters,
networks and firms, Journal of Economic Geography, v. 10, n. 4, p. 599-618, Jul 2010.
ISSN 1468-2702.

KAMATH,S.; AGRAWAL, J.; CHASE, K. Explaining Geographic Cluster Success—The
GEMS Model, The American Journal of Economics and Sociology, v.71,n.1,p.184-215,
2012.

KARLSSON, C. Handbook of research on cluster theory. Cheltenham: Edward Elgar
Publishing, Inc., 2008.p.316.

KETELS, C.; The role of Clusters in the Chemical Industry, Report, 2007. (Prepared for the
Annual Conference of the European Petrochemical Association (EPCA)).

KHALID,N.; HUPERT, S.; Industrial clusters in less developed countries: review of
experiences and research agenda; IDS Discussion Paper 339; 1994.

KIM, H. D. et al. The evolution of cluster network structure and firm growth: a study of
industrial software clusters. Scientometrics, v. 99, n. 1, p. 77-95, Apr 2014. ISSN 0138-9130.



113

KNIGHT, G.A. Entrepreneurship and strategy in the international SME, Journal of
International Management,v.7, n.3, p.155-171, 2001.

KRUGMAN, P. Geography and trade. Cambridge: MIT, 1993. 142 p.

LACERDA C. C. O et al. Analise comparativa da competitividade dos clusters de confecgdes
nos municipios de Campina Grande - PB e de Jodo Pessoa - PB: aplicacdo do modelo tedrico
de Zaccarelli et al (2008), Qualit@s Revista Eletrénica, v.15, n.1, 2014, ISSN 1677 4280.

LARENTIS, F; GIOVANELLA, R.; CISLAGHI, T. P; Sustainability in clusters: proposal of
a conceptual model, Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Séo Paulo, v. 12, n. 3,
p. 212-241, jul./set. 2013.

LI, P.F. Global temporary networks of clusters: structures and dynamics of trade fairs in
Asian economies, Journal of Economic Geography, v. 14, n. 5, p. 995-1021, Sep 2014.
ISSN 1468-2702.

LIAO, S.; CHANG, W.; WU, C.Exploring TQM-Innovation relationship in continuing
education: A system architecture and propositions, Total Quality Management & Business
Excellence, v.21,n. 11, p. 1121-1139, 2010.

LIM, S.; PHILLIPS, J. Embedding CSR values: The global footwear industry's evolving
governance structure, Journal Of Business Ethics,v. 81, n.1, p. 143-156, 2008.

LIN, G.T.R; SUN; C. C. Driving industrial clusters to be nationally competitive; Technology
analysis & strategic management, v.22, p.81-97, 2010.

LIN, C. H,;TUNG, C. M.;HUANG, C. T. Elucidating the industrial cluster effect from a
system dynamics perspective, Technovation,v.26,n.4, p. 473-482, 2006.

LOCKE, R. M.; ROMIS, M. The promise and perils of private voluntary regulation: Labor
standards and work organization in two Mexican garment factories. Review Of International
Political Economy, v. 17, n. 1, p. 45-63, 2010.

LOPES, H. C.; MARION FILHO, P. J. Estratégias e competitividade industrial: uma analise
das dificuldades do setor cal¢adista do Vale dos Sinos (RS) a partir de suas estratégias. In:
SIMPEP, 13., Bauru, 2006.

LUFT, C. P; Mini dicionario Luft, Livraria Atica, ed. 19, Sdo Paulo,2000.

MACHADO NETO, A. J.; ALMEIDA, F. C. DE. The internationalization of the footwear
industry from Franca City, RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, v. 9, n. 8, p. 88-
111; 2008.

MACHADO NETO, A. J.; GIRALDI, J. de M. E. Analise de posicionamento de industrias
calcadistas na Regido de Franca, RAE. Revista de Administracdo de Empresas, v. 48, n. 1, p.
36-47, 2008.


http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=12
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=12
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=1&doc=10
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=1&doc=10
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=1&doc=10
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=1&doc=10

114

MALAGOLLI, G. A. Rede politica no arranjo produtivo local cal¢cadista de Jau. 2011.
250 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producéo) — Universidade Federal de Sdo Carlos —
UFScar, Séo Carlos, 2011.

MALERBA, F. (Ed.). Sectoral systems of innovation: concepts, issues and analyses of six
major sectors in Europe. Cambridge: Cambridge University Press, 2004.

MANZINI, R. B. Abordagem para identificacdo, anélise e caracterizacio dos estagios de
desenvolvimento dos clusters: um estudo em regiGes metropolitanas. 2013. 178 f. Tese
(Doutorado em Administracdo de Empresas) — Escola de Administracdo de Empresas de S&o
Paulo da Fundacéo Getulio Vargas, Sdo Paulo, 2013.

MANZINI, R. B.; DI SERIO, L. C.; “Current thinking on cluster theory and its translation in
economic geography and strategic and operations management: Is a reconciliation possible?”,
Competitiveness Review, International Business Journal, Vol. 27 Issue: 4, pp.366-389,
2017.

MARINI, M.; SILVA, C.; L. Desenvolvimento Regional e Arranjos Produtivos Locais: Uma
abordagem sob a oOtica interdisciplinar, Revista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento
Regional, v.8, n.2, p.107-129, 2012.

MARTINEZ-MORA, C.;MERINO, F. Offshoring in the Spanish footwear industry: A return
journey? Journal of Purchasing and Supply Management, v.20, n.4, 2014.

MARSHALL, A.. Principles of Economics. London: MacMillan.1890. p.71.
MARSHALL, A. Principios de economia. S&o Paulo: Abril Cultural, 1982. p.368.

MARTIN, R.; SUNLEY, P. Deconstructing clusters: chaotic concept or policy panacea?
Journal of Economic Geography, v. 3, n. 1, p. 5-35, Jan 1 2003. ISSN 1468-2702.

MARTINS JUNIOR, A. M.; BARBOSA, A. M. As artimanhas da flexibilizacdo no arranjo
produtivo de calcados de Jau-SP, Revista de Ciéncias Sociais, n. 34, p.265-290, 2011.

MASCENA, K. M. C.; FIGUEIREDO, F. C.; BOAVENTURA, J. M. G. Clusters e APL’s:
Anélise bibliométrica das publicagdes nacionais no periodo de 2000 a 2011, RAE-revista de
administracdo de empresas, v. 53, n. 5, p. 454-468, 2013.

MATTAR, F. N. Pesquisa de Marketing. Edicdo Compacta. 5. ed. v.1, Sdo Paulo: Editora
Atlas, 1999. p. 276.

MAZZANTI, M ; MONTRESOR, S; PINI, P. Outsourcing, delocalization and firm
organization: Transaction costs versus industrial relations in a local production system of
Emilia Romagna, Entrepreneurship and regional development,v.23, n.7-8, 419-417,2011.

MAYDEU-OLIVARES, A.; LADO, N. Market orientation and business economic
performance. International Journal of Service Industry Management.v.14, n.3, p.284-3009,
2003.

MCCANN, P. ARITA, T. Clusters and regional development: Some cautionary observations



115

from the semiconductor industry, Information Economics and Policy, v.18, n.2; p.157-180,
2006.

MCKEE, D. et al. Success-producer and failure-preventer marketing skills: a social learning
theory interpretation. J. Acad. Mark. Sci, v. 20, n. 1, p. 17-26, 1992,

MILANEZE, K. L. N. Andlise da competitividade dos clusters calgadistas do estado de
Séo Paulo — um estudo multicaso. 2006. 244 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producéo) — Universidade Federal de Sao Carlos —UFScar, Séo Carlos, 2006.

MEYER, K. E.; WRIGHT, M.; PRUTHI, S. Managing knowledge in foreign entry strategies:
a resource-based analysis, Strategic Management Journal, v. 30, n. 5, p. 557-574, May
2009. ISSN 0143-2095.

MIGUEL, P. L.I DE S.; BRITO, L. A. L. Gestdo da Cadeia de Suprimentos e o Impacto no
Desempenho Operacional: um Estudo Empirico no Brasil. Production and Operations
Management, p.1-16,2006.

MIGUEL, P.A.C.et al. Metodologia de Pesquisa em Engenharia de Producéo e Gestéo de
Operac0es. 2. Ed. Rio de Janeiro: Elsevier: ABEPRO. 2012, p. 260.

MILANEZE, K.L.N; BATALHA, M. O. Analise da competitividade do setor calcadista do
estado de Sdo Paulo, Revista de Administracdo, Sao Paulo, v.43, n.2, p.162-175. 2008.

MILANEZE, K. L. N. Andlise da competitividade dos clusters calcadistas do estado de
Séo Paulo — um estudo multicaso. 2006. 244 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producédo) — Universidade Federal de Sdo Carlos —UFScar, Séo Carlos, 2006.

MILES, M. P; COVIN, J. G; HEELEY, M. B. The relationship between environmental
dynamism and small firm structure , strategy, and performance, Journal of Marketing
Theory and Practice,v. 8, n. 2, 2000.

MOROSINI, P. Industrial Clusters, Knowledge Integration and Performance;World
Development, v.32, n.2, p.305-326,2004.

NASSIMBENI, G. Local manufacturing systems and global economy: are they compatible?
The case of the Italian eyewear district, Journal of Operations Management, v. 21, n. 2, p.
151-171, Mar 2003. ISSN 0272-6963.

NAVAS-ALEMAN, L. The impact of operating in multiple value chains for upgrading: The
case of the brazilian furniture and footwear industries, World Development, v.39, n.8, 2011.

NEWLANDS, D. Competition and cooperation in industrial clusters: the implications for
public policy, European Planning Studies, v. 11, n. 5, p. 521-532, 2003.

NIU, K.-H. Organizational trust and knowledge obtaining in industrial clusters, Journal of
Knowledge Management, v. 14, n. 1, p. 141-155, 2010 2010. ISSN 1367-3270.

NORTH, K.; SILVA NETO, E.; CALLE, G. D. Vencendo os desafios do Crescimento.
NAVUS — Revista de Gestao e Tecnologia, 2013.



116

OLIVEIRA, I. R V. DE. Modelo estratégico para cooperacdo em cluster (MECC):
aplicacdo nas vinicolas da regido de Sao Roque. 2013. 220 f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Produgéo) — Universidade Metodista de Piracicaba -UNIMEP, 2013.

OJEDA GOMEZ, J. Competitive advantage: the challenge for small and medium businesses
in the footwear industry, Revista Venezolana de Gerencia, v.12, n. 40, p.513-533, 2007.

PAIVA, E. L; ROTH, A. V.; FENSTERSEIFER, J. E. Organizational knowledge and the
manufacturing strategy process: A resource-based view analysis, Journal of Operations
Management,v.26, n.1,p.115-132, 2008.

PALLANT, J. SPSS Survival Manual, Open University Press, 2007.

PARKER CM, REDMOND J, SIMPSON M. A review of interven- tions to encourage SMEs
to make environmental improvements. Environ Plann C Gov Policy, v.27, n.2, p.279-301,
2009.

PARK, H.; DICKSON, M. A. Engaging in Buyer-Seller Partnership for Fair Labor
Management The Role of a Buyer Firm's Strategic Emphasis, Clothing And Textiles
Research Journal, v. 26, n.1, p. 41-56, 2008.

PASQUALLI, L. (1999). Analise fatorial: um manual teoérico-pratico. Brasilia: Editora
UnB.

PAUNA, C. B. INNOVATIVE CLUSTERS IN TIMES OF ECONOMIC CRISIS. CASE
STUDY ROMANIA, ECONOMICA, V.9, N. 4, P. 105-116, 2013.

PEREIRA,G. M., SELLITTO;M. A., BORCHARDTC M. Alteracbes nos fatores de
competicdo da industria calcadista exportadora devido a entrada de competidores asiaticos,
Revista Producéo, v. 20, n. 2, p. 149-159, abr/jun, 2010.

PEREIRA, C. E. C.; SARTURI, G.; BOAVENTURA, J. M. G.; POLO, E. F.
Desenvolvimento de Métricas para Avaliacdo da Competitividade de Clusters: uma aplicacdo
empirica no setor téxtil. Gestdo & Regionalidade, v. 30, p. 155-172, 2014.

PEREIRA; L. C. J.; KIMURA, H.; KERR; R. B. Estratégias de internacionalizacdo da
industria de calcados: conhecendo o consumidor americano. In: SIMPOSIO DE
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES INTERNACIONAIS,
SIMPOI,19.,Séao Paulo, 2009.

PERRY, M. Business clusters: an international perspective. Routledge: New York, 2005.
p.232.

PETERSEN, J. A.; KUMAR, V. Can Product Returns Make You Money? Mit Sloan
Management Review, v. 51, n. 3, p. 85, 2010.

PINCH, S. et al. From 'industrial districts' to 'knowledge clusters': a model of knowledge
dissemination and competitive advantage in industrial agglomerations, Journal of Economic
Geography, v. 3, n. 4, p. 373-388, Oct 2003. ISSN 1468-2702.


http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=9&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=17
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=9&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=17

117

POPADIUK, S. et al. Arquitetura da informacéo e mensuragéo do desempenho: Um estudo na
industria de artefatos e utensilios de plasticos no estado de Sdo Paulo, Gestédo e Producéo,
v.13, n.1, p.151-165, 2006.

PORTO, E. C; BRITO, L. A. L. Aglomeracéo industrial e seu efeito na taxa de crescimento
das empresas brasileiras. REAd, v. 16, n. 2, p. 233-266, 2010.

PORTER, M.E. Clustersand competition: new agendas for companies,governments, and
institutions.In: On Competition.In: Harvard Business School Press, Boston. 1998.p.54

PORTER, M.E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors: with a new introduction Michael E. Porter, The free press, New York, 1998.

PORTER, M. E. The competitive advantage of nations. New York: Free Press, 1990. 855 p.

PORTER, M.E. Location, Competition, and Economic Development: Local Clusters in a
Global Economy, Economic Development Quarterly, v.14, n.1, 2000.

PUIG, F.; MARQUES, H.; GHAURI, P. N. Globalization and its impact on operational
decisions The role of industrial districts in the textile industry. International Journal of
Operations & Production Management, v. 29, n. 7-8, p. 692-719, 2009 2009. ISSN 0144-
3577.

QUEIROZ, T. R.; Esboco de uma rede de cooperagdo em um arranjo produtivo local na
indastria calcadista paulista. 2013. 172 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) —
Universidade Federal de S&o Carlos —UFSCar, S&o Carlos, 2013.

QIAN, Y.; Impacts Of Entry By Counterfeiters, Quarterly, Journal Of Economics; v. 123, n.
4; 2008.

RANTISI, N. M. Exploring the role of industry intermediaries in the construction of 'Local
Pipelines: The case of the Montreal Fur Garment Cluster and the rise of Fur-Fashion
connections, Journal of Economic Geography, v. 14, n. 5, p. 955-971, Sep 2014. ISSN
1468-2702.

REA, L. M.; PARKER, R. A. Designing and conducting survey research: A
comprehensive guide. San Francisco, CA: Jossey-Bass, 2005, p.360.

ROVEDA, C.; VECCHIATO, R. Foresight and innovation in the context of industrial
clusters: The case of some Italian districts. Technological Forecasting and Social Change,
v. 75, n. 6, p. 817-833, Jul 2008. ISSN 0040-1625.

RINALLO, D.; GOLFETTO, F. Exploring the Knowledge Strategies of Temporary Cluster
Organizers: A Longitudinal Study of the EU Fabric Industry Trade Shows (1986-2006).
Economic Geography, v. 87, n. 4, p. 453-476, Oct 2011. ISSN 0013-0095.

SA, P. M. E.; ABRUNHOSA, A. The role of TQM practices in technological innovation: The
Portuguese footwear industry case, Total Quality Management & Business Excellence, v.
18, n. 1-2, p.57-66, 2007.


http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=9&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=18
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=9&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=2&doc=18

118

SALINGAN, G. Support policies in clusters: prioritization of support needs by cluster
members according to cluster life cycle, International Review of Management and
Marketing, v.2, n.3, 2012.

SANCHEZ-MORAL, S. Industrial Clusters and New Firm Creation in the Manufacturing
Sector of Madrid's Metropolitan Region. Regional Studies, v. 43, n. 7, p. 949-965, 2009
2009. ISSN 0034-3404.

SANTOS JR, R. C. Estratégias competitivas e competéncias do setor calcadista do Ceara.
2010.122 f. Dissertagdo (Mestrado em Gestdo de Empresas) - Instituto Universitario de
Lisboa, 2010.

SARTURI, G. et al. Competitiveness of Clusters: a Comparative Analysis between Wine
Industries in Chile and Brazil.. In: Academy International Business Latin America AIB-LAT,
2014, Medellin. AIB-LAT Annual Meeting in Medellin, Colombia.

SARTURI, G.; VARGAS, C. AF.; SANTOS, S.A. Analise da Competitividade do Cluster da
Serra Gaucha (Brasil) em Relagdo ao Cluster Valle del Maule (Chile) através do Modelo
Tedrico de Zaccarelli, In: Encontro de Estudos em Estratégia, 6., 2013, Bento Gongalves.

SCARPIM, E. P. et al. Gestdo ambiental no setor calgadista: estudo desenvolvido nas
industrias de calgcados de grande porte de Birigui-SP, Revista Multidisciplinar, n. 4; 2007.

SCHMIDT, S.;COSTA, P.; FREITAS, E. Mudancas Estratégicas das empresas cal¢adistas do
Vale dos Sinos. Artigos O&S, v.18, n.58, p371-388, 2011.

SCHMIDT, S. Strategic change among footwear companies in the "Vale do Rio dos Sinos",
Organizacgfes & Sociedade, v. 18, n. 58, p. 370-388, 2011.

SCHMITZ, H. On the clustering of small firms. IDS Bulletin, v.23, n.3, p. 64-69, 1992.

SCHMITZ, H; NADVI, K. Clustering and industrialization: introduction. World
Development, v. 27, n. 9, p. 1503-1514, 1999.

SCHLOSSSTEIN, D. F.; YUN, J.-H. J. Innovation Cluster Characteristics of Baden-
Wuerttemberg and Gyeongi-Do, Asian Journal of Technology Innovation, v. 16, n. 2, p. 83-
112, Dec 2008. ISSN 1976-1597.

SCOTT, A. J. Space-Time Variations of Human Capital Assets Across US Metropolitan
Areas, 1980 to 2000, Economic Geography, v. 86, n. 3, p. 233-250, Jul 2010. ISSN 0013-
0095.

SCOTT,L.N. Value, rareness, competitive advantage, and performance: a conceptual-level
empirical investigation of the Resource-based view of the firm, Strategic Management
Journal, v.29, p.745-768, Abr 2008.

SIQUEIRA, J. P. L, de; GERTH, F. M.; BOAVENTURA, J. M. G. Analise da
competitividade dos clusters industriais de calcados de Franca e Birigui, Revista Gestao
Organizacional, RGO, 2011.


http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=1&doc=6
http://apps.webofknowledge.com/full_record.do?product=UA&search_mode=Refine&qid=10&SID=2ADeC8QTcFSSw5CgFyc&page=1&doc=6

119

SILVA, M. F. O. E; SILVA, J. F.; MOTTA.; L. F. J. A vantagem competitiva das nac0es e a
vantagem competitiva das empresas: 0 que importa na localizacdo? Revista de
Administracdo Publica, 2012.

SILVESTRE, B. S; DALCOL, P. R. T. Aglomeracao industrial de petréleo e gas da regido
produtora da Bacia de Campos — sistema de conhecimento, mudancas tecnologicas e
inovacdo, RAUSP-Revista de Administragéo,v.43, n.1, p.84-96, 2008.

SIN, L. Y. M. et al. Relationship marketing orientation: Scale development and cross-cultural
validation, Journal of Business Research, v.58, n.2, p.185-194, 2005.

SLAPER, T.; ORTUZAR, G. Industry Clusters and Economic Development, Indiana
Business Review, 2015.

SOUZA, V.; PAULA, N. M.; FUCK, M. P. Os desfios da industria calcadista brasileira:
competir ou proteger? Revista Economia & Tecnologia (RET), v.8, n.4, p.93-100, 2012.

STEYNS, R. A. Resposta Mundial ao Rapido Crescimento do Suprimento de Calgados
do Sul da Asia. Décima Sexta Sessdo do Painel Industrial do couro e produtos do couro.
Gramado. 2007. Disponivel em: < http://www.sindigrejinha.com.br>. Acesso em: 04 out.
2015.

SUM, C. C. A taxonomy of operations strategies of high performing small and medium
enterprises in Singapore, International Journal of Operations & Production Management,
V. 24, n. 3-4, p. 321-345, 2004 2004. ISSN 0144-3577.

SUZIGAN W, et al. Clusters ou sistemas locais de producdo: mapeamento, tipologia e
sugestdes de politicas. Revista de Economia Politica, v.24,n.4,p.543-562, 2004.

TAVARES, F. R. M. ; et al. Perfil das PME’s calcadistas da regido do Cariri cearense: uma
contribuicdo ao desenvolvimento regional. Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento
Regional, v. 11, p. 247-261, 2015.

TEERATANSIRIKOOL L, SIENGTHAI S. Competitive Strategy, Performance
Measurement and Organizational Performance: Empirical Study in Thai Listed
Companies. Disponivel em : <http://www.wbiconpro.com/index.html.2011>. Acesso em 10.
Out. 2015.

TEIXEIRA, F. Politicas publicas para o desenvolvimento regional e local: 0 que podemos
aprender com os arranjos produtivos locais (APLs)? Organizagdes & Sociedade, v. 15, n. 46,
p. 57-75, 2008.

THOMAZ,J.C; et al. Beneficios da aglomeracédo de firmas: evidéncias do arranjo produtivo de
semijoias de Limeira, Revista de Administragéo,v.46,n.2, p.191-206, 2011.

TREMBLAY, G. D. Moving towards a value-added society: Quebec's new economic;
Economic, Development Review, v.11, 1993.



120

TRINDADE, D. P; JOAO, B. do N.; CLARO, J. A. C. dos S. Vantagem competitiva no
turismo regional: Uma andlise do turismo na Regido Metropolitana da Baixada Santista. In:
SIMPOI, Séo Paulo, 2012.

UK Department of Trade and Industry. Biotechnology Clusters: report of a Team Led by
Lord Sainsbury, Minister for Science, 1999.

VALADARES, P. S. D. A. Capacidade de inovacdo: Andlise Estrutural e o Efeito
Moderador da Organicidade da Estrutura Organizacional e da Gestdo de Projetos.
2012. 139f. Tese (Doutorado em Administragédo de Empresas) — Escola de Administracdo de
Empresas de Sao Paulo da Fundacéo Getulio Vargas, Séo Paulo, 2012.

VERDU, A. J., GOMEZ-GRAS, J. M.;MARTINEZ-MATEO, J. Value creation through
production offshore—inshore strategies in a footwear industry cluster: A coevolutionary
perspective, International. Business Review, n.21, p.342-356, 2012.

WANG, L. SME Industrial Cluster Strategy and Regional Development. Disponivel em:
<http://www.seiofbluemountain.com/upload/product/200911/2008qyjjhy0lal2.pdf>. Acesso
em : 20 out. 2015.

WILK, E. D.; FENSTERSEIFER, J. E. Use of resource-based view in industrial cluster
strategic analysis, International Journal of Operations & Production Management, v. 23,
n. 9, p. 995-1009, ISSN 0144-3577. 2003.

YAMIN, S; MAVONDO, F; GUNASEKARAN, A. A study of competitive strategy,
organisational innovation and organisational performance among Australian manufacturing
companies. International Journal of Production Economics, v. 52, n.1-2, p.161-172, OCT
15, 1997.

YUSUF, Y. Y. etal. A study of the diffusion of agility and cluster competitiveness in the oil
and gas supply chains, International Journal of Production Economics, v. 147, n. B,p.498-
513, 2014.

ZACCARELLLI, S. B. Estratégia e Sucesso nas Empresas. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.p.244.

ZACCARELLI, S. B.; TELLES, R.; SIQUEIRA, J. P. L.; BOAVENTURA, J. M. G;
DONAIRE, D. Clusters e redes de negocios: uma nova visdo para a gestdo dos negécios.
Séo Paulo: Atlas, 2008.p.228.

ZAIANE, Osmar R. et al. On data clustering analysis: scalability, constraints and
validation. Edmonton Alberta, University of Alberta, 2003.p.28-39.

ZEN, A. C.; FENSTERSEIFER, J. E. O impacto dos recursos na internacionalizacdo de
empresas pertencentes a clusters: um estudo de caso no setor vitivinicola francés. Revista
Brasisleira de Gestéo de Negocios, p.1-17. 2011.

ZHANG, Y.; LI, H. Innovation search of new ventures in a technology cluster: the role of ties
with service intermediaries, Strategic Management Journal, v. 31, n. 1, p. 88-109, Jan 2010.
ISSN 0143-2095.



121

ZHANG; A.,. HUANG; G. Q. Impacts of business environment changes on global.
manufacturing outsourcing in China, Supply Chain Management, International Journal, v.
17,n. 2, p. 138 — 151, 2012.

ZIMMER, B. et al. A methodology for the development of innovation clusters: application in
the healthcare sector. International Journal of Technology Management, v. 66, n. 1, p. 57-
80, 2014. ISSN 0267-5730.

ZIMMER, B. et al. A methodology for the development of innovation clusters: application in
the healthcare sector. International Journal of Technology Management, v. 66, n. 1, p. 57-
80, 2014 2014. ISSN 0267-5730.



122

APENDICE A - Protocolo de pesquisa qualitativa
Pesquisa Sobre Componentes Estratégicos para o Cluster de Calgados do Cariri-CE
Introducéo:

O objetivo da pesquisa é propor um modelo estratégico para o Cluster calcadista. O
protocolo descreve os procedimentos de pesquisa de campo a serem seguidos para coleta
junto as empresas do Cluster calcadista da regido do Cariri-Ce. O planejamento da pesquisa
envolveu a definicdo das perguntas com as 21 componentes estratégicas presentes na
literatura especializada, a definicdo das fontes a serem utilizadas na coleta, o questionario com
questdes abertas e a definicdo da amostra. Os resultados da pesquisa sdo parte da tese de
doutorado de FREDERICO ROMEL MAIA TAVARES da Universidade Regional do Cariri
(URCA), no programa de P6s Graduacdo da Universidade Estadual Paulista (UNESP) de
Guaratingueta-SP.

1. Preparacao da Visita

Seré realizado o contato com o proprietario ou gestor das empresas contidas na amostra,
a partir de contato telefonico e por meio de e-mail. Serdo encaminhados ao entrevistado,
antes da entrevista: 0 questionario de pesquisa (APENDICE B), os dados sobre a pesquisa
(APENDICE C), o termo de compromisso do pesquisador (APENDICE D), termo de
aceitaco (APENDICE E) e a definicdo de termos utilizados no questionario (APENDICE F).
A entrevista ser4 marcada previamente em data, local e horarios convenientes. Antes do inicio
de cada visita o entrevistador ird verificar fontes adicionais de informacdes
(ABICALCADOS, IBGE, IPECE, Jornais, Recortes Noticiérios e Outros). Antes do inicio da
entrevista o pesquisador ird firmar o termo de compromisso do pesquisador e o entrevistado
ird preencher o formulario de dados e o termo de aceitacéo.

2. Coleta de dados nas empresas

Para a coleta de dados, o entrevistador deve estar presente pelo menos 20 minutos antes
do horario previsto, de posse de equipamento de registro de audio, material para anotagdes e o
protocolo impresso, com copia do questionario, dados sobre a pesquisa, termo de
compromisso do pesquisador, termo de aceitacdo, definicdo de termos utilizados no
questionario e o formulario de dados do entrevistado. O entrevistador deve observar e
registrar imprecisfes nas informacdes e caso 0 entrevistado ndo queira responder alguma
questdo, por envolver informacéo sigilosa, pedir para que ele responda em um contexto mais
geral.

3. Questionario

O questionario contém 25 questdes abertas e foi construido a partir das questdes
contidas na literatura especializada e referenciada pelos diversos autores pesquisados, 0 que
definiu os 21 componentes estratégicos. O final do questionario constara 0 seguinte texto:
Agradeco a atengdo prestada nas respostas a pesquisa em nome da Universidade Estadual
Paulista - UNESP e da Universidade Regional do Cariri - URCA. Solicito que qualquer
comentario adicional as respostas possa ser acrescentado aos questionarios por meio de
contatos telefénicos ou e-mail. Comprometemo-nos, que apos o tratamento dos dados, 0s
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mesmos serdo apresentados para posterior avaliacdo. Colocamo-nos a disposicdo para
qualquer informacéo adicional.

4. Defini¢do da amostra

Para a definicdo das empresas e instituices participantes da pesquisa foram
consideradas trés fontes de informacdes: Cadastro de inscricdo na Secretaria da Fazenda do
Estado do Ceara (2013), SEBRAE — Juazeiro do Norte —CE (2010), RAIS (Relacdo Anual de
Informacdes Sociais) e CEGED (Cadastro Geral de Empregados e Desempregados) do
Ministério do Trabalho (BRASIL, 2015).

O Cadastro de inscri¢cdo na Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara (2013) fornece
uma quantidade de 225 empresas de cal¢ados registradas. No cadastro constam: o CNPJ
(Cadastro Nacional de Pessoa Juridica), 0 nome da empresa e 0 endereco de funcionamento.

O RAIS e CEGED informam o registro de 350 empresas na Regido do Cariri-Ce
(BRASIL, 2015). O recorte da pesquisa esta concentrado em 99,43% das empresas registradas
conforme Quadro 25.

Quadro 25- Empresas registradas no Cariri-CE e quantidade de empregos formais

Municipio Quantidade de % Empregos
empresas formais 1° de
registradas janeiro 2015

Barbalha 26 7,43 919

Crato 19 5,43 2976

Juazeiro do Norte 303 86,57 5675

Santana do Cariri 2 0,57 0

TOTAL 350

Fonte: RAIS E CEGED (2015)

Entretanto, nessas fontes, ndo constam informacdes sobre o porte das empresas, 0 que
dificulta a classificacdo ou extrato (YIN,2013) como pequena, média ou grande empresa.

O SEBRAE-Juazeiro do Norte possui resultados de uma pesquisa realizada
conjuntamente com o Sindindustria, fornecedores, lojistas e demais empresas do setor. A
pesquisa identificou um numero de 188 empresas calcadistas em funcionamento na regido do
Cariri-CE, concentradas nas cidades de Crato, Juazeiro do Norte e Barbalha.

As empresas que compdem a pesquisa do SEBRAE (2010) foram classificadas como:

microempresa, pequena empresa, média empresa e grande empresa conforme Quadro 26.

Quadro 26- Classificacdo do porte de empresas
Classificacao pelo nimero de trabalhadores

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa Grande Empresa

Até 19 De 20 a 99 De 100 a 499 Acima de 500

Fonte: SEBRAE (2010)

A pesquisa identificou os seguintes percentuais: 54% das empresas sao micro, 38% das
empresas sao pequenas, 7 % das empresas sao médias e 1% de grande porte. O Quadro 27
mostra a distribuicdo do numero de empresas do Cluster de calgados do Cariri, estratificadas
pelo porte, de acordo com o SEBRAE (2010). Foi considerado os dados contidos no
levantamento do SEBRAE (2010).
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Quadro 27- Quantidade de empresas classificadas por porte

Porte da empresa (%) Quantidade
Micro 54 102
Pequena 38 71

Média 7 13

Grande 1 2

TOTAL 100 188

Fonte: SEBRAE (2010)

A pesquisa inicial visa a compreensdo, a partir da pesquisa qualitativa de campo, dos
componentes estratégicos que possuem importancia para o Cluster analisado.

O estudo de caso é definido por Yin (2013) como importante instrumento de pesquisa, 0
qual projeta e descreve analise por meio da légica de replicacdo, essencial na analise de caso
maultiplo.

Para Eisenhardt (1989), os estudos de caso combinam na coleta de dados, métodos tais
COmo 0S arquivos, entrevistas, questionarios, e observacgdes. A evidéncia pode ser qualitativas
(por exemplo, palavras), quantitativas (por exemplo, ndmeros), ou ambos. Os processos
podem ser escolhidos para replicar casos anteriores ou estender a uma teoria emergente.

Sobre a amostra, Eisenhardt (1989) defende, por meio de uma série de experiéncias
exitosas, a escolha de uma amostra compreendida entre 4 a 10 casos. Uma quantidade menor
que 4 casos acarretaria imprecisdo e um nimero superior a 10 casos geraria complexidade no
tratamento do volume de dados coletados.

A amostra para a execucdo dessa pesquisa foi definida, a partir do dos critérios de
Eisenhardt (1989), como 8 casos (empresas) representadas por gestores e proprietarios do
setor, distribuidos nos estratos das empresas do Cluster além das instituicbes de apoio
conforme o Quadro 28.

Quadro 28- Definicao das entrevistas qualitativas

Porte da empresa Entrevistas Entrevistado
Micro 2 Proprietario
Pequena 2 Proprietario/Gestor
Média 2 Gestor

Grande 2 Gestor

TOTAL 8

Fonte: Autor



APENDICE B - Questionario da pesquisa qualitativa

Quadro 29- Questionario da pesquisa qualitativa

Fonte: Autor

N° Questéo

01 | Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa?
Que fatores foram considerados na escolha?

02 | Quais sdo as caracteristicas da mao de obra de sua empresa? (Nivel de
qualificagdo, quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracao
média e forma de selecdo e contratagdo)

03 | Se ocorrer terceirizagdo da méo de obra, responda: qual o motivo? E
como ocorre?

04 | Quais incentivos sdo oferecidos pelo governo a sua empresa?

05 | Que instituicGes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre o apoio? O
que falta? O que fazer para melhorar?)

06 | Qual a infra-estrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que
falta? O que precisa melhorar?)

07 | Como sua empresa é abastecida por matéria prima?

08 | Que facilidades ou dificuldades existem devido & localizacdo da sua
empresa quanto ao abastecimento de matéria prima?

09 | Quem sdo os seus principais fornecedores? (Materia-Prima, Materiais de
suporte de Maquinas e equipamentos)

10 | Quem sdo os principais clientes e os principais mercados para a sua
empresa?

11 | Como sua empresa desenvolve novos produtos?

12 | Que estratégias sua empresa utiliza?

13 | Que estratégias vocé julga mais importantes a serem adotadas pela sua
empresa? (Por que?)

14 | Que padrdo de qualidade sua empresa resolveu adotar? (Por que?)

15 | A sua empresa atende ao mercado internacional? (De que forma?)

16 | Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua
empresa dispde? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a
sua producao?)

17 | Que medidas a empresa adota na producdo para obtencdo de melhores
resultados?

18 | Sua empresa promove melhoria das condi¢Ges de trabalho? (Como?)

19 | De que forma sua empresa contribui com o desenvolvimento regional?

20 | Como sua empresa promove inovagdo e desenvolvimento tecnolégico?

21 | Sua empresa utiliza técnicas de ecodesing na producdo? (Escolha de
materiais reciclaveis, uso de produtos ndo toxicos na producao, descarte
do produto sem agressdo ao meio ambiente)

22 | Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras,
Feiras, encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

23 | Como sua empresa coopera com as demais empresas de calgados da
Regido do Cariri?

24 | Em sua opinido, como é possivel aumentar a cooperagao entre as
empresas calcadistas?

25 | Voceé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem

do Cluster de cal¢ados do Cariri?
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APENDICE C- Dados sobre a pesquisa

PESQUISADOR
NOME: Frederico Romel Maia Tavares E-MAIL: prof_fred@hotmail.com
TELEFONE: (88) 9 9924-3000
AGENCIA DE FOMENTO: CAPES
ORIENTADOR
NOME: Jorge Muniz Junior  E-MAIL: jorgemuniz@feg.unesp.bor ~ TELEFONE: (12)
31232855
ORGANIZACAO RESPONSAVEL PELO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
INSTITUICAO: Universidade Estadual Paulista - UNESP / Faculdade de Engenharia de
Guaratingueta
ENDERECO: Av. Dr. Ariberto Pereira da Cunha, 333- Pedregulho- CEP: 12516410 -
Guaratingueta, SP
DEPARTAMENTO: Engenharia de Producéo
TELEFONE SECRETARIA: (12) 31232855
TIPO DE PESQUISA: Doutorado
LINHA DE PESQUISA: Gestao e Otimizacédo
OBJETIVO DA PESQUISA:

e Propor um modelo estratégico para o desenvolvimento de um Cluster calcadista.
CONTRIBUICOES (BENEFICIOS) DA PESQUISA:

¢ Orientar o desenvolvimento do cluster (aglomerado de empresas)

e Indicar dire¢Bes que ajudem no ganho de competitividade para as empresas.
e Fundamentar politicas publicas para o desenvolvimento das empresas do cluster.

ETAPA ATUAL DA PESQUISA :
e A pesquisa de campo encontra-se na fase de coleta de dados junto as indUstrias de calgados da

regido do Cariri-CE.
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APENDICE D - Termo de compromisso do pesquisador

Eu, FREDERICO ROMEL MAIA TAVARES, brasileiro, casado, professor universitario,
RG: 140040987- SSP-CE, residente e domiciliado a Rua Pedro Bantim, 544, Parque
Grangeiro, Crato-CE, venho por meio do presente termo, comprometer-me a ndo associar ou
relacionar, de forma escrita, verbal ou de qualquer outra forma, 0 nome ou a identidade de
(nome completo do entrevistado) a minha pesquisa de doutorado iniciada em 2013 e ligada ao
Programa de P6s-Graduacdo do Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade
Estadual Paulista -UNESP, seja durante ¢/ou apds a realizagao da mesma.”

Frederico Romel Maia Tavares
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APENDICE E- Termo de aceitac&o

Eu, ,(nome do sujeito
da pesquisa) , (nacionalidade), _ (idade), ( estado
civil), (profisséo), (
endereco), RG), estou sendo convidado a participar da pesquisa

denominada MODELO ESTRATEGICO PARA O CLUSTER CALCADISTA: ANALISE
NA REGIAO DO CARIRI-CE, que esta sendo conduzida por FREDERICO ROMEL
MAIA TAVARES, na pesquisa de doutorado ligada ao Programa de Pds-Graduagdo do
Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Estadual Paulista -UNESP. O
objetivo dessa pesquisa € o de propor um modelo estratégico para o Cluster calcadista.
Para realizar a pesquisa serdo desenvolvidas:

Pesquisa de campo por meio de entrevistas junto as empresas do cluster de cal¢ados do
Cariri-CE.

A minha participacdo no referido estudo ser4 no sentido responder ao questionario
relativas as caracteristicas do cluster pesquisado.

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada e minha identidade, serd mantida em
sigilo. Também fui informado de que posso me recusar a participar do estudo ou retirar meu
consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar pelo qual, ndo sofrerei qualquer
prejuizo.

Enfim, manifesto meu consentimento para participar, estando totalmente ciente de que néo
h& nenhum valor econdmico a receber ou a pagar por minha participacéo.

Aceito participar de entrevistas SIM () NAO ()
Nome do Entrevistado

Nome do Pesquisador
Cidade, ,de  de20
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APENDICE F- Definicdo de termos utilizados no questionario

Cluster: concentracdes geograficas de um conjunto de empresas e instituicdes, que
agrupadas, interagem e cooperam promovendo impacto econémico e social a partir de
suas agdes. (PORTER, 1998)

Estratégias de empresas: Compreendidas como um plano e acBes a serem
desenvolvidas pelas organizagbes visando o alcance de objetivos tragados para o
futuro e a garantia da competitividade no mercado. (MINTZBERG, 1994)

CondigOes de Fatores: Representam a presenca de fatores de producdo, como
trabalho especializado ou infraestrutura, necessarios a competicdo em determinada
industria. (DI SERIO, 2007)

Ecodesing: Concepcdo ecoldgica no projeto de componentes da producédo de cal¢ados,
a fim de minimizar os impactos ambientais e reducdo nos custos de producgéo e
montagem. (BORCHARDT et al., 2011)



APENDICE G - Dados sobre o entrevistado

DADOS PESSOAIS:

NOME:

TELEFONE: EMAIL:
DADOS PROFISSIONAIS:

EMPRESA: CARGO:

ADMISSAO:

TEMPO DE EXPERIENCIA ANTERIOR NA AREA:
DADOS DA EMPRESA

NOME:

NUMERO DE FUNCIONARIOS:

PRINCIPAIS CLIENTES:

PRINCIPAIS CONCORRENTES:

SOBRE A ENTREVISTA

DATA: HORARIO DO INICIO:
LOCAL:

TIPO DE ENTREVISTA: PRESENCIAL
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FORMACAO:

DATA DE

LOCALIZACAO:

HORARIO DO TERMINO:

FORMA DE REGISTRO DOS DADOS: ANOTACAO E GRAVACAO DE AUDIO

GRUPO QUE O ENTREVISTADO FAZ PARTE

GESTOR ( ) PESQUISADOR ( ) ESPECIALISTA DO SETOR ( )

SETOR DA EMPRESA:

A IDENTIDADE DEVE SER MANTIDA EM SIGILO? SIM ( ) NAO ()



APENDICE H- Perguntas contidas na literatura de Clusters
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A pesquisa bibliogréfica apontou 21 componentes estratégicas. O Quadro 28 expde, as
principais indagagdes contidas na literatura e a sua referéncia.

Quadro 30- Questdes conforme literatura(Continua)

Grupo 1

Componentes estratégicos:
Agrupamento Geografico de Empresas (16)

0 motivo? E como ocorre?

Mao de obra (1)
N° | Questao Componente | Referéncias
01 | Traducgdo: (16) Stein; Cabral (2009)
Por que escolheu esta localidade para a instalar sua e Manzine (2013)
empresa?
Quie fatores foram considerados na escolha?
Pergunta original: Qual o grau de aglomeracdo e qual a
evolucédo experimentacdo pelo segmento calcadista da
Regido do Cariri no Ceara?
02 | Quais sdo as caracteristicas da mao de obra de sua (D) Alcacer ;Chung
empresa? (Nivel de qualifica¢do, quantidade disponivel (2014);
na regido, nivel de remuneragdo média e forma de Capasso; Cusmano;
selecdo e contratacdo) Morrison (2013);
Mazzanti;
Montreson; Pini
(2011); Depner;
Bathelt (2005);
Burchielli; Delaney;
Kylie (2014);
Tavares (2011)
03 | Se ocorrer terceirizagdo da mao de obra, responda: qual | (1) Martinez-Mora;

Merino (2013);
Capasso; Cusmano;
Morrison, (2013)

Fonte: Autor

Quadro 30- Questdes conforme literatura(Continuacao)

Grupo 2

Componentes estratégicos:
Politicas de incentivo as empresas (14)
Condic@es de Fatores (Disponibilidade de infra estrutura, mao de obra especializada e servicos) (19)

N° | Questéo Componente | Referéncias

04 | Quais incentivos sdo oferecidos pelo governo a sua (14) Qian (2008)
empresa?

05 | Que instituicGes apoiam a sua empresa? (De que forma | (14) Manzine (2013)
ocorre 0 apoio? O que falta? O que fazer para
melhorar?)

06 | Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no (19) Porter (2000);
Cariri? (O que falta? O que precisa melhorar?) Tavares (2011)

Fonte: Autor



Quadro 30- Questdes conforme literatura(Continuagao)

Grupo 3

Componentes estratégicos:
Cadeia de suprimentos e sele¢do de fornecedores (4)
Localizagdo e distribuicdo logistica (3)

N° | Questéo Componente Referéncias

07 | Como a sua empresa € abastecida por matéria prima? (4) Manzine (2013);
Porter (2000) e
Queiroz (2012)

08 | Quais facilidades ou dificuldades devido a localizacdo | (3) Porter (2000); Puig
a sua empresa encontra no abastecimento de matéria (2009); Humphrey;
prima? Schimitz (2002)

09 | Quem sdo os seus principais fornecedores? (Matéria- 4) Manzine (2013);

Prima, Materiais de suporte de Maquinas e
equipamentos)

Porter (2000) e
Queiroz (2012)

Fonte: Autor

Quadro 30- Questdes conforme literatura(Continuagao)

Grupo 4

Componentes estratégicos:

Gestéo de Portfolio de Produtos e Canais de Vendas (5)
Nichos de Mercado (6)

Valor agregado ao produto (18)

Desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos (17)

N° | Questéo Componente | Referéncias

10 | Quem sdo os principais clientes e os principais (5) (6) (17) Manzine (2013);
mercados para a sua empresa? Porter (2000)

11 | Como a sua empresa desenvolve novos produtos? (17) (18) Assuncao (2009);

Baker; Bourne
(2014);

Ashworth (2012) e
Schimidt (2011).

Fonte: Autor
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Quadro 30- Questdes conforme literatura(Continuagao)

Grupo 5

Componentes estratégicos:

Ferramentas gerenciais para clusters (2)
Qualidade (10)

Marketing internacional e internacionalizacdo (15)
Visdo baseada nos recursos (11)

Estratégias de operacdes (Manufatura) (20)

N° | Questéo Componente Referéncias
12 | Que estratégias a sua empresa utiliza? (2) Tavares et al.,
(2015), Beserra
(2009), Araljo
(2011)
13 | Que estratégias vocé julga mais importantes a serem (2) Tavares et
adotadas pela sua empresa? (Por que?) al.(2015), Beserra
(2009), Aradjo
(2011)
14 | Que padrédo de qualidade a sua empresa resolveu (10) Petersen; Kumar
adotar? (Por que?) (2011); Liao;
Chang; Wu (2010);
Abrunhosa; S&
(2008); Ojeda
Gomez (2007); S§;
Abrunhosa (2007);
Buxey (2005)
15 | A sua empresa atende ao mercado internacional? (De (15) Pereira; Kimura;
que forma?) Kerr (2009)
16 | Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, (11) Wilk; Fensterseifer
ferramentas) a sua empresa dispde? (S&o suficientes (2003); Assungdo
em quantidade e em tecnologia para a sua producao?) (2009)
17 | Que medidas a empresa adota na producao para (20) Sum (2004)

obtencdo de melhores resultados?

Fonte: Autor
Quadro 30- Questdes conforme literatura(Continuacao)

Grupo 6

Componentes estratégicos:
Responsabilidade Social Empresarial (8)
Desenvolvimento Regional (21)

N° | Questdo Componente Referéncias
18 | A sua empresa promove melhoria das condic@es de (8) Lock; Romis (2010)
trabalho? (Como?) e Lim; Phillips
(2008)
19 | De que forma sua empresa contribui com o (21) Cunha; Cunha
desenvolvimento regional? (2005)

Fonte: Autor

133



Quadro 30- Questdes conforme literatura(Continuacao)

Grupo 7

Componentes estratégicos:
Inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico do Cluster (7)
Ecodesign (12)

N° | Questéo Componente | Referéncias
20 | Como a sua empresa promove inovagéo e (7) Edgington; Hayter
desenvolvimento tecnologico? (2013); Jenkins;
Tallman (2010);
Brito; Stallivier
(2010); Kim et al.,
(2014); Heavens-
Olivier et al.,
(2012); Roveda;
Vechiatto (2008);
Scholossteine; Yun
(2008) e Zimmer et
al., (2014)
21 | Sua empresa utiliza técnicas de ecodesing na (12) Borchardt et al.,
producdo? (Escolha de materiais reciclaveis, uso de (2011)
produtos ndo téxicos na producdo, descarte do produto
sem agressdo ao meio ambiente)
Fonte: Autor

Quadro 30 - Questdes conforme literatura(Concluséo)

Grupo 8

Componentes estratégicos:
Compartilhamento do conhecimento e informacées no Cluster (9)

cooperagao entre as empresas calcadistas?

Cooperacao (13)
N° | Questéo Componente Referéncias
22 | Como sua empresa compartilha conhecimento comas | (9) Rantise (2014);
demais? (Palestras, Feiras, encontros, mostras, Rinallo; Golfetto
conversas informais entre 0s gestores) (2011); Kim et al.
(2014); Roveda;
Vechiatto (2008) e
Feser; Bergman
(2000)
23 | Como sua empresa coopera com as demais empresas 13 Brito; Stallivier
de calgados da Regido do Cariri? (2010); Niu (2010)
e Hsieh et al.,
(2012)
24 | Em sua opinido, como é possivel aumentar a 13 Assuncao (2009)

Fonte:

Autor
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APENDICE I - Transcricdo das entrevistas
EMPRESA 1

1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?

Bom, a gente é filho da terra, onde a gente aprendeu a conviver e um dos lugares estratégicos
que a gente encontrou, foi justamente esse polo industrial que fica bem situado aqui entre as
empresas que ja existem hoje, em funcionamento.

N&o foi determinado exatamente um fator, as coisas foram acontecendo de repente. Tudo
também vai das oportunidades que foram aparecendo e hoje a gente esta aqui porque houve
uma iniciativa bem la atras, que pode resultar nesse lugar onde eu estou. Foi por meio de,
podia dizer assim, de muito trabalho, mas, por meio de muita oportunidade de parceiros e sua
proximidade.

2. Quais sdo as caracteristicas da méo de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacéo,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracdo média e forma de selecédo e
contratacao)

Na nossa regido nos temos um déficit de profissional na area de metal mecénica (*),
principalmente na parte de ferramentaria, a gente precisa de uma gama de profissionais que
hoje a regido ndo tem em termos de profissionalizacdo, pois, 0 Servico Nacional da Industria
(SENAI) e o Instituto Centro de Ensino Tecnoldgico do Ceara (CENTEC) nédo voltaram os
olhos justamente para esse setor. Hoje as pessoas que atuam em ferramentaria S&0 mecanicos
que vieram de tornearia, de ajustador mecanico que aprenderam la na década de 1980 e que
foram repassando para seus filhos e assim sucessivamente. Mas ninguém aqui aprendeu em
nenhuma instituicdo, todo mundo aqui é profissional que foi descoberto mesmo na pratica. E
injetados também, ndo tem um lugar que qualifigue uma pessoa para dizer que ele é um
operador de alguma maquina, todos eles sdo contratados para experiéncia, se ele se adaptar a
maquina ele fica, se ndo, ele ¢é dispensado.

(*) (A empresa é fabricante de matrizes para a injecéo de solados de calcados, passando a
também realizar o processo de producéo de injetados)

E a quantidade disponivel desses profissionais na Regido?

De injetora tem muita fartura, entendeu? De mao de obra. Porque injetora ndo € uma coisa
que precise de muita experiéncia, porque basicamente o operador para operar uma maquina é
preciso ele fechar e virar o produto que esta sendo injetado, agora as pessoas que ficam por
tras dessa maquina é que a gente precisa voltar um pouco mais nossa atencdo, né? para essa
funcao.

E a selecdo e contratacao desse pessoal?

Essa selecdo ela ndo é feita de nenhuma forma, é ndo tem nenhum critério, geralmente séo
apontados por meio de indicagdes de pessoas que sairam de outras empresas e estdo ansiosas
esperando por uma nova oportunidade.

3. Se ocorrer terceirizacdo da mao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre?
Ocorre terceirizacdo da méo de obra, aqui?

Na minha empresa ndo, mas por meio dessa nova fase que a gente esta passando com a nossa
economia ai, com grande um problema hoje as empresas estdo terceirizando estdo reduzindo o
numero de funcionarios e aquilo que da para terceirizar estdo fazendo.

4.Quais incentivos sdo oferecidos pelo governo para sua empresa?

Eu te digo que é incentivo zero, isso € praticamente uma coisa que a gente carrega nas costas
com muita garra e coragem porque se for por meio de incentivo, isso aqui ndo existia.
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5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre 0 apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)

Bem no inicio eu procurei uma orientacdo do SEBRAE, mas nada profissional s6 por
curiosidade mesmo.

6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)

Rapaz, essa questdo ai, a Unica coisa que te digo que infraestrutura infelizmente a gente esta
muito aquém da realidade, se vocé quiser montar uma empresa e depender da Companhia de
Eletricidade do Estado do Ceard (COELCE) venha ligar a sua energia vocé fica parado seis
meses, entdo a gente ndo pode dizer que estd sendo assistido.

O que vocé acha que pode ser feito para melhorar?

Isso ai engloba muita coisa, ndo adianta a gente so culpar a Companhia de Energia a gente
tem muita coisa além disso ai, para ser debatido acho que a gente ndo pode rotular alguma
empresa para a gente vir a melhorar ndo tem de ser no contexto geral acho que tem de ser uma
globalizacdo geral da nossa regido.

7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?

A nossa matéria prima € basicamente reciclado porque a competitividade hoje dos produtos
ndo tem condicBes de vocé trabalhar com matéria prima virgem vocé tem que recorrer a
reciclagem que é comprar material que ja foi utilizado e fazer o reaproveitamento desse
material.

8.Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?

A facilidade é porque a gente esta hoje entre Crato, Juazeiro e Barbalha a nossa facilidade ¢é
boa por conta das transportadoras, hoje a gente tem um Aeroporto ai que a qualquer momento
estd sendo usado, na hora que vocé precisa ele te atende e quanto a isso, a gente esta bem
assistido.

9. Quem sdo seus principais fornecedores de matéria prima, materiais de suporte, de
magquinas equipamentos?

Na verdade, a gente aqui tem dois clientes, dois fornecedores basicos para mim, porque eu
sou a area de metal-mecénica a nossa area € ferramentaria, entdo eu preciso de uma matéria
prima chamada aluminio que estd praticamente em extin¢cdo na nossa regido, ai eu compro
tudo de fora, Recife, Fortaleza até mesmo Sao Paulo. Agora, como nessa nova fase eu estou
iniciando um novo processo de injetados, eu precisava € da matéria prima que se faz o solado
nas injetoras que é chamado composto de PVC que é o PVC expandido e o PVC compacto.
10. Quem sdo os principais clientes e os principais mercados da sua empresa?

O que eu posso te dizer em relacdo aos principais clientes € uma coisa relativa porque nédo sao
clientes de renome sdo clientes praticamente andénimos que ndo vai aparecer aqui na nossa
lista, porque como a gente ainda € iniciante do n0sso processo, 0 que eu posso te dizer é que a
gente abrange os nossos produtos é Pernambuco, ali por Natal, Jardim do Seridd, alguma
coisa desse tipo mas clientes de renome a gente ainda ndo conquistou.

Mas, assim. empresas de cal¢gados da propria Regido...

Na verdade, empresas de cal¢cados elas ndo sdo... elas séo verdadeiramente rivais, elas séo
concorrentes, vocé ndo consegue girar o seu produto fazendo nem um tipo de negociacao
empresa com empresa, VOCcé sO consegue girar o seu produto por meio de fabricante e
comprador representante.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

A gente aproveita muito a midia, o que esta saindo hoje em relacdo a produtos como grandes
marcas a gente faz uma leitura do mercado o que é que estd vendendo mais em termos de
produtos masculinos, femininos e infantis e a gente faz, e junta aqui dois trés produtos e em
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cima daquele que vende, a gente mescla essas trés unidades e cria um novo produto similar
aqueles que estdo na midia hoje atual.

12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

A estratégia em termos de vendas, ndo exatamente uma estratégia porque a gente ja trabalha
por meio de clientes que, como eu te falei, sdo compradores representantes como eles saem
para vender pelo Brasil afora, eles, em cada Regido tem um estilo de produto que especifico
entdo ele escolhe o que esta vendendo mais e vem até a gente fabricante e a gente comeca a
produzir aquilo que eles estdo precisando.

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciagéo).

Rapaz hoje estda uma... a gente costuma dizer que hoje o nosso mercado esta prostituido
porque o calcado ele deixou de ser um produto que para vocé conseguir hoje na nossa Regido
por meio de muitos fabricantes vocé precisa ter preco principalmente entéo € o concorréncia é
um tentando sobreviver da melhor forma possivel.

14. Que padréo de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

Esse padréo a gente ainda ndo escolheu uma escala, nenhuma meta para se chegar porque € a
gente hoje se molda por meio da situacdo que a gente estd passando. Ndo podemos investir no
momento tao dificil para dar qualidade sem ter retorno.

15. Sua empresa atende ao mercado internacional?

N&o, porque € uma empresa que ainda estd engatinhando em termos de processo e a gente
precisa ainda trabalhar muito para tender ao nosso mercado interno.

16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
disp6e? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua producéo?)

A nossa empresa hoje ela é constituida de um setor de ferramentaria que tem as suas
maquinas operatrizes que fazem o conserto e fabricacdo de moldes, que sdo as matrizes que
vao as maquinas injetoras e tem um outro setor, chamado de fabricacdo onde tem as injetoras
que sdo constituidas por dois tipos uma é a convencional que é usada basicamente para fazer
as tiras as correias conhecidas como alcas e a rotativa onde vocé injeta todas a solas.

Sé&o suficientes em quantidade e em tecnologia para producéao?

Essas maquinas que atuam hoje e funcionam na Regido do Cariri elas sdo, eu posso te dizer
ndo de primeira linha, mas que atende a nossa Regido com uma boa satisfacdo, porque elas
sdo tudo que ha de mais moderno la fora. Se a gente ndo tem o de ponta, a gente ja tem o0s
conhecimentos para fazer com as nossas maquinas o que esta em uso. A gente pode reavaliar
a maquina para ela nos atender sem precisar esta trocando de maquina constantemente.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?

A nossa producdo ela ¢ feita basicamente em cima de pedidos, a nossa empresa ela recebe o
pedido primeiramente, e em cima disso ali, a gente obedece a uma escala de como se vai
vender para ndo ter nem um tipo de estoque para ter desperdicio de dinheiro.

18. Sua empresa promove melhoria nas condic@es de trabalho (Como)?

Cada vez mais a gente tem aperfeicoado as maquinas e o espago fisico para que ndo haja nem
um tipo de acidente com nosso funcionario.

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regiao?
(Desenvolvimento regional)

Eu acredito que a gente contribui para Regido a se fortalecer, pois € mais uma empresa no
segmento de calgados a surgir na Regido e por meio de outras grandes, que estdo ha muito
tempo no mercado, a gente procura imitar e fazer o que tem de fazer.

20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnologico?

Tecnologico a gente ainda fica refém do que pode aparecer no Sul e Sudeste do pais.
Infelizmente, a gente aqui é desassistido pelos érgdos que possam nos ajudar e todo o
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investimento que é feito é por meio da iniciativa privada que fica muito feliz por nossos
empresarios.

21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producao? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos ndo toxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

Essa parte da escolha de materiais a gente fica muito refém de quem trabalha basicamente
com um Unico produto. Nao existe um similar de cola, ndo existe uma coisa menos agressiva,
a nao ser os produtos que séo utilizados a décadas.

22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

A nossa empresa faz o compartilhamento por meio da realidade. Por exemplo, onde existem
feiras de calcados empresarios se conhecem e sdo conhecidos. Por meio de
SINDINDUSTRIA é feito uma comissao e vai todo mundo atrés de novos horizontes.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

Essa cooperacdo, para que seja benéfica para ambas as empresas e se manter, seria em termos
de ndo desvalorizar o produto da nossa Regido, o que ndo existe. Existe uma concorréncia,
mas ndo existe uma empresa que queira derrubar a outra, do tipo, derrubar o preco como
forma de vender mais que a concorréncia. 1sso, ndo existe.

24. Em sua opinido como € possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calcadista?

Precisaria que a gente tivesse... Sindicato, existe mas ¢ um Sindicato que s6 nos traz é
resultados finais. A gente precisaria de um Sindicato que tivesse no inicio do ponto de partida,
0 que é que a gente precisa para conseguir com 0 nossos fornecedores para baratear 0S n0ssos
precos? Para que a gente tivesse mais qualidade de produtos? Que possa ser rentavel para que
a empresa abrange. A gente esta precisando é de um 6érgdo que venha realmente unir o
pessoal, bem na nossa meta de partida.

Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calcados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)

Eu acredito que se a gente tivesse incentivo do governo e por meio da criacdo de um novo
sindicato que quisesse qualificar os empresarios, que atingissem a todos com as nossa
obrigacGes como empresario como nao poluir o meio ambiente como ndo descartar produtos
toxicos como em qualquer lugar. Precisaria, a cada semestre pelo menos, de um ranking
dessas empresas que atingirem esse objetivo e que ela fosse premiada ndo com uma
remuneracao mas com reconhecimento, para que seja valido a alguém se esforcar tanto, para
qgue tenha realmente um destaque e para que outros venham seguir estes exemplo.
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EMPRESA 2

1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?

Levamos em consideracdo o aprendizado que ja tem na regido, vindo de outras empresas de
maior porte. E essa qualidade (mao de obra) eles ja trazem de outras empresas (experiéncia
da méo de obra existente) e a gente acaba adotando na nossa empresa.

No caso a mao de obra?

Facilita muito, facilita muito e agiliza a nossa produgao.

Outros fatores assim, que facilitam a gente se instalar aqui na regido?

A questdo de fornecedores, os quais estdo praticamente todos instalados na regido, muito
préximo o que facilita e agiliza a entrega. Vocé pede hoje e amanha ja esta na tua porta.

2. Quais sdo as caracteristicas da méo de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacao,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracdo média e forma de selecédo e
contratacéo)

Hoje, nds estamos contratando basicamente pessoas que a gente ja conhece, devido ao fato da
nossa empresa ser uma empresa pequena. Além disso, a gente conhece varias pessoas com
qualificacdes na Regido, entdo a gente ja busca essas pessoas as quais trazem mais rendimento
na producéo, rendimento e qualidade. Entdo essas contratacOes sdo feitas, praticamente, no
boca a boca, por indicacdo de pessoas que a gente ja conhece.

E a quantidade disponivel desses profissionais na Regido é adequada?

Hoje, ainda ndo. Ainda precisa de qualificacdo, muita qualificacdo. Porque o mercado hoje
esta muito exigente.

Mas a quantidade de mao de obra na Regido é suficiente?

N&o, ainda ndo. Tem de vir de fora, muita méo de obra qualificada de fora.

E o nivel de remuneracdo média? Quanto ganha em média um funcionério?

Em média, um funcionario que vem para producdo hoje, recebe um salario e mais 20%. A
média fica nessa faixa.

3. Se ocorrer terceirizacdo da mao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre?
Ocorre, visando a produtividade.

Vocés terceirizam, aqui?

Algumas vezes sim. Algumas vezes a gente terceiriza por conta do atraso (na producgédo) tem
meses que a gente consegue vender mais, mas tem meses que a gente consegue vender menos.
Entdo 0 més que a gente consegue vender mais, a gente ganha mais produzindo, do que
contratando. Terceirizando mais que contratando.

4. Quais incentivos sao oferecidos pelo governo para sua empresa?

Nesse periodo de quase dez anos que eu tenho de micro empresario, até hoje, ndo tive nenhum
incentivo, a ndo ser, incentivo proprio. Até agora o Governo ndo me ofereceu nada. N&o
ofereceu nada para a empresa.

5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre 0 apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)

O SEBRAE. Ele apoia muito mesmo o pequeno e o micro. Nos apoia com convites de cursos
para funcionarios. Convites para a gente mesmo, em algum curso de empreendedor. Vez por
outra eles estdo batendo na porta da gente para tentar dar uma ajuda.

O que falta para melhorar?

Eu acho que falta mais apoio do municipio. Falta o reconhecimento do pequeno. Hoje o
pequeno, na maioria das vezes € quem esta “botando” o produto na prateleira do médio, na
prateleira do pequeno. Entdo, o grande ele bota a mercadoria na prateleira do grande. O
pequeno coloca a mercadoria na prateleira do pequeno, que hoje, é a maioria.
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6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)

Hoje a gente tem a nossa estrutura, e consegue mandar a nossa mercadoria para fora do
Estado. E a estrutura hoje de transportadora local é muito boa, hoje a gente consegue escoar a
nossa producao. Com cinco ou seis dias, o cliente ja esta recebendo, entdo essa estrutura de
transportadora local hoje, € muito boa na nossa regido.

7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?

Ela é abastecida por meio de fornecedores que batem na nossa porta. Apoés feito um cadastro,
a gente precisando € s6 dar uma ligada, passa o cadastro e eles imediatamente vem deixar.
Dentro de 12 a 24 horas a gente ja estd com a nossa matéria prima dentro de casa.

8.Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?

A localizacdo da empresa favorece o abastecimento, pois muitas empresas fornecedoras estdo
instaladas aqui também. Os fornecedores estdo instalados entre 7 a 10 quildmetros da nossa
empresa, entdo isso favorece muito mesmo a gente.

9. Quem sdo seus principais fornecedores de matéria prima, materiais de suporte, de
magquinas e equipamentos?

Hoje, 0 nosso maior fornecedor é a Amazonas Cola, a Peak, também de colas. Temos a Sassa
Fitas, que distribui todo material de fitas e napas que a gente precisa. Outros parceiros que a
gente tem é a INJECRATO e a Paulo PVC, que nos fornece toda a sola.

Essas empresas sdo aqui da Regido?

Sdo. As empresas de cola séo de fora: a Amazonas e a Peak séo do Sul. Esse material vem de
fora, sO que eles possuem representantes na Regido. Os representantes passam para a gente 0s
produtos no prazo entre 12 e 24 horas.

10. Quem sdo os principais clientes e os principais mercados da sua empresa?

Hoje, os meus principais clientes estdo localizados no Maranh&o, onde a gente comecou a
implantar vendas. A gente comecou nessa Regido, uma regido bem ampla, e que também néo
estd muito distante. O nosso maior consumidor hoje é a Regido do Maranhdo, comecando
também na Bahia.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

Por meio de pesquisas no mercado. Observando o que estd no mercado. A gente entdo vai
juntando o que esta no mercado e desenvolve com a nossa criatividade 0s nossos produtos.

12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

Qualidade. Busco a qualidade, dentro da minha empresa. Vendas, tentando puxar o pre¢o um
pouco para baixo, com a qualidade maior. O cliente esta muito exigente, ele quer um produto
bom, com o custo (pre¢o) 14 em baixo também.

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciacao).

Eu acredito que a entrega. Hoje, o cliente compra uma mercadoria, ele precisa muito dessa
mercadoria 0 mais rapido possivel no seu comércio, para comecar a fazer com que aquela
mercadora gire. A mercadoria girando rapido, ele vai lucrar e vai continuar comprando.
Portanto, a entrega € hoje essencial junto com a qualidade do produto.

14. Que padréo de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

Cem por cento a qualidade do produto. Hoje o cliente, estd muito exigente, ele quer o produto
bom, com qualidade e preco baixo. A Unica estratégia da minha empresa hoje chama-se
gualidade. A qualidade na visdo do mercado. Mas ndo adianta ter qualidade se vocé ndo tem
preco, também ndo adianta vocé ter preco e ndo ter qualidade. Hoje é ter qualidade.

15. Sua empresa atende ao mercado internacional?

Ainda ndo. Mas futuramente eu vou correr. Estou buscando um pedacinho.
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16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
disp6e? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua produgéo?)

Balacim, maquina de costura, sorveteira e “poleiro”. Estamos tentando também uma maquina
de fita, uma maquina de “transfer”, para facilitar a mao de obra dos nossos trabalhadores na
nossa producao.

Sé&o suficientes em quantidade e em tecnologia para producéao?

Hoje ndo. Eu precisaria de duas maquinas de costura. Eu precisaria de mais uma reativadora,
mas eu acho que daqui a dois meses, nds estaremos com essas maquinas aqui.

E em termos de tecnologia, essas maquinas elas sdo suficientes? Elas séo modernas? Elas
acompanham o que esta na ponta da tecnologia?

Hoje, as que eu tenho ndo. As que eu tenho, ainda estdo um pouco ultrapassadas porque uma
maquina de ponta hoje custa dinheiro e para isso, a gente precisa dar mais um passo para que
iSSO aconteca, mais a gente esta correndo para buscar isso.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?

A gente adota a medida do corpo a corpo com os funcionarios, porque quando a gente esta no
corpo a corpo com os funcionarios a gente sente o que ele esta passando, as dificuldades que
eles estdo passando, a gente consegue resolver 90% dos problemas deles e quando a gente
resolve 90% dos problemas deles a gente tem o retorno em dobro, obtém o retorno dobrado. A
gente adota o corpo a corpo com o0s funcionarios.

E esses problemas sdo de ordem de qualificacdo de mdo de obra? Ou sdo problemas
pessoais?

Muitas vezes, problemas pessoais. Raramente existem problemas originados da méo de obra.
Esses problemas de mao de obra sdo raramente encontrados, como a gente estd aqui dentro
consegue resolver. Se a gente estiver no corpo a corpo, a gente consegue resolver. Agora se
esquecer o funcionario a gente ndo consegue resolver, entdo, tratar o funcionario bem é
fundamental para a producéo esta bem.

18. Sua empresa promove melhoria nas condi¢@es de trabalho (Como)?

Com certeza, isso € uma das coisas que a gente brinca muito aqui dentro. A gente ainda esta
atrasado, mas, isso ai a gente vem buscando sempre.

Mas o que voceés tem feito?

A gente tem instalado ventiladores, fornece para 0 empregado o uso dos Equipamentos de
Protecdo Individual (EPI’s) junto aos nossos colaboradores, além do fornecimento de cremes,
luvas etc.

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regido?
(Desenvolvimento regional)

Pagando o salério dos funcionarios em dia, dando algum incentivo para eles em relacdo a
produtividade, se produzir X a gente vai te dar uma bonificacdo. A maneira que a gente pode
contribuir é pagando em dia 0s nossos funcionarios e gerando movimentacdo de recurso na
cidade.

20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnoldgico?

A gente tem uma parceria com o0 SEBRAE. Eles estdo sempre trazendo para a gente algumas
técnicas de trabalho, algumas méaquinas, algumas tecnologias. Até nossos funcionarios a gente
esta conseguindo mandar para 0 SEBRAE.

21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producao? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos ndo toxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

Hoje, a gente tem. Mas essa preocupacdo vem |4 de tras, a gente j& vinha com essas
preocupacfes. Uma das coisas que a gente ja estd desenvolvendo aqui, tentando implantar o
uso da cola a base de agua. Ja estdo sendo feitos alguns testes com o0 nosso produto. Os N0Ss0s
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residuos s@o poucos a gente ja esta comecando a incinerar também, por meio de uma empresa
terceirizada.

22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

Hoje sdo mais conversas informais com os donos das empresas. Vivemos muito focado aqui
dentro da empresa 0 que ndo permite ter tempo para visitar feiras, participar de algumas
palestras e coisas assim.

Mas por exemplo, a questio comercial “eu vendo para um cliente x”, esse cliente tem
como me retornar? Ou ndo tem? Conforme vocé tinha me falado?

Isso, hoje eu vendo para um cliente. Se o cliente compra em outra empresa, aquela empresa
me informa se ele tem uma inadimpléncia 14, o gerente, o dono da outra empresa
imediatamente me liga para avisar a condi¢éo ai a gente evita um certo constrangimento, um
ndo pagamento. Perder um Real pesa no bolso.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

Hoje ha essa troca de matéria prima. Se ela falta para uma empresa e a outra tem, ela te
empresta. Se faltar um cabedal, faltar méo de obra, entdo a outra empresa que tem, consegue
te emprestar para devolver depois. A gente ja tem essa troca de material e até mesmo a troca
de conhecimentos.

24. Em sua opinido como €é possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calcadista?

Aqui no Crato comegaram a implantar, uma cooperativa. Essa ideia de cooperativa foi parada.
A cooperativa seria de suma importancia para o setor de calcados, ela teria seus proprios
galpdes. Naquela cooperativa uma empresa seria fornecedor de sandalias, outra fornecedora
de PVC, outra fornecedora de linha. A cooperativa seria de suma importancia para a industria
na Regi&o.

Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calgados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)

Hoje existem varias empresas que tem um produto praticamente igual as outras com precos
totalmente diferentes. Umas tem o preco la em cima, outras o preco la em baixo 0 mesmo
produto custa R$ 20 a mais. Entdo se essa desigualdade, em termos de pregos, ndo existisse
permitiria vender e permitir sobreviver no mercado.
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EMPRESA 3
1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?
Primeiro a necessidade. Na época, a gente ndo tinha essa nocéo, acho que nem a ideia mesmo
de colocar uma empresa. A gente queria comecar alguma coisa, queria sair da “mesmice”,
entdo, por que ndo comecar alguma coisa? A gente ndo comegou aqui nesse ponto,
comecamos em outro lugar que era alugado. A questdo do lugar aqui ficou muito bom, mas
poderia ter sido em outro lugar, mas deram a oportunidade e a gente. Aqui o polo calcadista é
grande e isso tudo fez com que nds déssemos 0 seguimento no negacio.
Vivemos uma vida nesse comércio, nessa realidade, trabalhando ndo é? Como funcionario,
trabalhando na Grendene e em varias empresas. Eu estava desempregado o meu sdcio
também, tivemos a ideia, apareceu a oportunidade e aproveitamos. Conta muito nisso a
experiéncia e o conhecimento adquirido.
2. Quais sdo as caracteristicas da méo de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacéo,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracdo média e forma de selecédo e
contratacao)
Na producdo, aqui a gente ndo tem muito grau de estudo, ndo. S6 o primeiro grau. Pessoas
aqui na Regido, tem sim (Em quantidade), agora. Muita gente na area mas nao qualificada
(Muita gente na area de calcados, mas sem qualificacdo). O nivel de remuneracdo é de um
salario minimo, em média. A contratacdo ocorre apds um teste. E feito um teste na injetora,
dando certo ele é contratado.
3. Se ocorrer terceirizacdo da mao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre?
Ocorre. Pensamos que na terceirizagdo vocé ganha mais na producao.
4. Quais incentivos séo oferecidos pelo governo para sua empresa?
Essa parte ai vocé pode pular.
5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre 0 apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)
O SEBRAE. Eles criaram o projeto ALI (Agentes Locais de Inovagdo). O incentivo para as
empresas era por setores, ai eles fornecem engenheiro, o que vocé precisar, mecanica ou
produtiva. O SEBRAE paga a metade e a empresa custeia a outra parte. Mas na verdade, vou
Ihe dizer, ndo funciona. Eles comecaram, no inicio desse projeto a frequentar a empresa, mas
depois o contato era sé por ligagdo, saber o que a empresa produzia, s6 para ter uma ideia. SO
para ver e mostrar em forma de grafico com os resultados de trés meses. Os resultados eles
enviavam via e-mail.
6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)
Estradas sdo ruins, ndo tem infraestrutura. A energia, passa la do outro lado, faltando 3 postes
e ndo chega aqui.
7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?
A gente vai até a empresa de reciclagem e compra a matéria prima pronta para a inje¢do. Para
a injecdo, a gente trabalha com o material j& pronto, o outro material tem o processo de
separacdo. Mas é facilmente abastecido.
8.Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?
Abastecimento é normal. Poderia ser aqui como em qualquer lugar (Na regido do Cariri-Ce) ia
ser do mesmo jeito, ndo mudava nada ndo. A empresa estd bem localizada mesmo.
9. Quem sdo seus principais fornecedores de matéria prima, materiais de suporte, de
magquinas e equipamentos?
Arplast, Admo, Imacro, Hidromec (Localizadas em Juazeiro do Norte)
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10. Quem sdo os principais clientes e os principais mercados da sua empresa?

Principais clientes sdo: Doménico, Casi, Terramaris e G.1.Z.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

E mais pela necessidade do comércio. O comércio pede, a gente desenvolve. O cliente
precisa, chega até a empresa e pede o produto. A gente desenvolve aqui (Projeto da Matriz
para o Injetado), ele (Cliente) manda entdo para a matrizaria que entdo faz a matriz (para uso
na producao).

A gente tanto cria produtos novos como copia. Aqui é s6 o “rabisco” mesmo, la no cliente é
que eles fazem no computador. A gente cria a ideia, tanto para melhorar como para criar. A
peca tem tantos milimetros, aqui entdo a gente faz uma melhora e o grau é com ele 14, o ponto
final é com ele no software.

12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

Eu penso sempre em inovar. Inovando vocé esta sempre no mercado. Se fulano escreveu um
livro, vocé vai ter de escrever o seu. A coisa que vocé cria ¢é diferente, a coisa se destaca. O
produto entdo entra no comércio e tem aceitacdo. Eu penso que a gente desenvolvendo, a
gente tem mais uma visdo no comércio e mais interessado naquela coisa, pois é novo.

Até a copia. Se vocé vai copiar, copie o produto com uma “qualidadezinha” melhor. J4 que
esta copiando, ndo va copiar pior ndo, copiar até os defeitos?

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciagéo).

Ter qualidade no produto e a pronta entrega. Ser pontual, nem que precise pagar hora extra. A
gente antecede a producdo, a gente ja tem. Sempre que o cliente pede a gente atende.

14. Que padréo de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

A questdo é adotar 100% qualidade. Sé que a gente trabalha j& com o produto inferior, entdo
ndo € 100%, mas vamos colocar 80%, que acho muito no comércio da gente aqui, porque
vocé trabalhar com 100% de qualidade tem de ser 100% na matriz, 100% na matéria prima,
no caso, € isso ai.

15. Sua empresa atende ao mercado internacional?

N&o. No caso, ndo é aberto 14 para fora porque a gente tem aqui um material inferior, a gente
trabalha sempre com material inferior, vocé ndo vai trabalhar com material com qualidade
melhor, porque no comércio ndo tem aceitacdo (mercado interno). O comércio externo tem,
mas até a gente chegar Ia, gente tem de passar pelas grandes, teria que ter uma parceria maior.
Se a gente tivesse uma parceria com empresas maiores, a gente seria uma empresa que
entraria numa terceirizacdo, trabalhando com matéria prima nobre, para passar a empresa
grande e eles entdo s repassar a0 mercado exterior. Quer dizer, os custos para eles iriam
diminuir, os ganhos iam aumentar e a gente ia ter o que? O nosso bairro aqui ia ter mais
propostas (ofertas) de emprego.

16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
dispde? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua produgéo?)

Injetora e moinho. Nao sdo suficientes em termos de quantidade e tecnologia, mas temos
planos de adquirir maquinas com tecnologia melhor e talvez robotizar umas para dar uma
produtividade maior.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?

A gente sempre toca na mesma tecla. A questdo de ter uma oficina dentro da empresa, para
dar suporte a ele, para ela ndo esta sempre necessitada de empresas 14 fora. E tentar fazer tudo
aqui, ndo que va evitar fazer algum servico 1a fora, mas ja d& uma reduzida no que a gente
pode fazer de pequeno aqui (Manutencdo Industrial). No porte da nossa empresa, ja temos
uma oficina que mantém a empresa. A gente ja faz muita coisa aqui dentro. A manutencao é
toda feita aqui.
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18. Sua empresa promove melhoria nas condi¢@es de trabalho (Como)?

Sim. Aqui é 24 horas preocupado. Eu me preocupo muito mais com eles, mais do que eles
com a gente. Entdo assim, se tem alguma coisa para resolver a gente corre sempre atras de
melhorias. E como a empresa somos como uma familia, fica mais fécil o dilogo.

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regiao?
(Desenvolvimento regional)

Pagamento da folha, impostos, encargos. Pagando ao pessoal, no caso, a gente paga
terceirizado 14 fora, no caso, como oficinas, matrizaria. Entdo essas pessoas precisam da gente
para trabalhar, entdo para a gente esta, custeando, e gente estd comprando e estamos
segurando eles no mercado.

20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnolégico?

Aquele negdcio que eu falei. As ideias vém l4 de fora, aqui a gente cria também, a gente quer
mostrar que também pode criar. N&o é ser pequeno, mas ser ousado e atender as necessidades.
21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producdo? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos ndo toxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

N&o. Trabalha ndo. Ainda tem a necessidade porque o produto ja vem de muito tempo e a
gente trabalha dessa forma.

22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

Feiras e encontros com 0s nossos clientes, agora é muito raro a gente ir I nas feiras. Mas é
importante, até porque, para vocé criar um produto novo vocé tem de conhecer, por que as
vezes vocé acha que estd lancando um produto novo no mercado e ndo é, ele ja esta é
defasado.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

Terceirizagdo, com a qualidade do produto chegando no tempo real, porque aqui, tem muito
disso aqui, falta aumentar a terceirizacdo. Por exemplo, eu tenho duas injetoras paradas, eles
tem pedidos, mas eles ndo d@o oportunidade de produzir e atender. “olha, eu estou com
bastante pedido aqui para atender, vd fazendo essa sola aqui...” Eles nunca fazem isso a
empresa. A gente propdem isso, ja nos propomos até de fazer o molde, para o cidaddo, por
nossa conta. Empregado a gente tem ele ndo vai quebrar a cabeca com isso, mas a gente vai sO
juntar com o produto dele, mas dos nossos clientes. A doménico faz isso. Foi a Ginica empresa
que aderiu, ela e a Terramaris.

Entdo uma empresa como a Grendene ndo pode ajudar? Ajuda até a regido aqui, pois a gente
aumentando aqui a terceirizacao, a gente vai pegar mais gente aqui da Regido. Da Regido dele
vai dar uma diminuida? Vai, mas vem outras empresas. Ele tem de ter cuidado pois podem
perder clientes se deixou de cumprir (Prazos de entrega).

24. Em sua opinido como € possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calcadista?

Se tivesse uma reunido de todos esses empresarios e mostrasse o caminho era esse. Era bom,
gue tivesse alguém para ligar eles (empresarios), porque precisa de um sindicato. O sindicato
funciona muito pouco, o calcadista, ele ndo funciona, era para ter alguém voltado para unir
essas cabecas pensantes.

Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calcados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)
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Essa ideia. A da comunicagdo “né”’? Que € pouca. O cliente... Vocé tem um produto aqui que
ele sabe que seu produto € superior, mas até o que a gente produz, ele podendo dizer, ndo mas
deixa eu terceirizar com 0s meninos, esta tdo legal.

Mas prefere mandar o produto de baixa qualidade por ndo aceitar o seu, sendo até mais em
conta. Mas ndo que r unir forcas, por orgulho. Eu acho que é isso orgulho demais. Acha
assim, “ndo preciso de ninguém”. Poderia unificar marcas, colocar uma marca so6. Vocé€ pode
ver que a Grendene nao € s6 aqui. Tinha um projeto entdo de juntar as empresas de calcados
em um distrito industrial e lancar um produto de marca Unica. ldeia até de Venancio
(Secretario Municipal de Industria e Comeércio do Crato) esse negocio ai. Uma sandalia,
bolsa, qualquer coisa que tivesse um segmento para atender, entende?
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EMPRESA 4
1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?
No caso a mao de obra?

A “nossa empresa” ¢ “de outro Estado” e hoje toda a nossa producio esta no Ceara. E aqui
que a gente quer ficar. A unidade do “outro municipio do Estado do Ceara”, tem a
contribuicdo dela, que hoje é mais significativa, pelo fato de ser maior. La a empresa
conseguiu um crescimento mais rapido por “n” motivos. Temos a Unidade de Fortaleza, mais
ou menos no mesmo tamanho da nossa e temos a Unidade do “nosso Municipio”. Hoje, se a
“a nossa empresa” decidir crescer, o foco sera aqui. A unidade de “outro municipio do Estado
do Ceara” ja chegou no seu limite e agora ¢ a do “nosso municipio”. Tem toda uma
explicagdo cientifica, geografica. “O nosso municipio” estd localizado a 600Km de qualquer
capital do Nordeste e “outro municipio”. Por que ndo veio tudo para o “nosso municipio”, a
gente sabe que é uma questdo de politica. A gente sabe que veio tudo por incentivo, como
veio a Ford para a Bahia. Todas essas empresas vieram por uma questdo politica, dai vai
agora 0 uso da estratégia de localizagdo geografica para o “nosso municipio” e Fortaleza,
onde a empresa fabrica a nossa maior marca M., e onde temos nossos principais desingers.
N&o d& para trazer um desinger italiano com varias conexdes até chegar no aeroporto de
Juazeiro do Norte, € mais complicado. Em Fortaleza é mais facil. Pois € complicado trazer, e
como ele leva o nome da marca M. é interessante produzir em Fortaleza. Se for olhar pelo
lado da empresa, ndo. A localidade, pela distribuicdo e pela facilidade. Geograficamente...
assim., “outro municipio do Ceara”, Fortaleza ¢ ‘“nosso municipio”. O “outro municipio do
Ceara”, totalmente politica. Teve 1a as condi¢fes dela na escolha do Ceara e depois veio para
ca, como estratégia de fornecedor, para facilitar a producdo. A empresa do “nosso municipio”
é a Unica que depende s6 dela para produzir seu préprio calgado. O calgado sai daqui e vai
direto para o mercado, ja a empresa “do outro municipio” depende da empresa do “nosso
municipio”. NGs temos a tecnologia do E.V.A, s6 quem produz o E.V.A é a nossa unidade
que envia para a unidade de Fortaleza e o “outro municipio do Ceara”. A empresa no Crato
(Nosso municipio), fica independente nesse nicho que atua, 0 masculino. Entdo, por que nds
viemos para o Ceard e Cariri? Veio devido ao incentivo. Principalmente do Imposto de
Renda. Temos incentivo na quantidade de pares produzidos e quantidade de pessoas
contratadas. Quanto mais a nossa empresa contratar, mais incentivo € dado, esta totalmente
ligado um ao outro.

Entdo, porque a empresa se instalou no Cariri? Veio por conta do polo calcadista que
temos aqui? Foi um fator decisivo?

Sim, foi um fator decisivo sim.

2. Quais sdo as caracteristicas da méo de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacao,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneragdo média e forma de selecéo e
contratacéo)

Entdo, a gente tem um nivel de especializacdo para cada cargo. A gente ja tem uma estrutura
de cargos bem definida na empresa. Entdo, para cada cargo existe um nivel de qualificacéo
especifico, desde uma pessoa que tenha nivel médio e ndo tenha experiéncia, até pessoas
especialistas, p6s graduadas. Enfim, em alguns cargos, € exigido experiéncia, porém, a gente
tem trabalhado muito com pessoas sem experiéncia, as quais a empresa contrata para forma-
las, aqui, internamente. A parte técnica é aprendida, aqui na empresa.
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E a quantidade de méo de obra disponivel na regiao?

Quando a gente fala de niveis mais bésicos, a gente ndo tem dificuldades, ja que a gente ndo
exige experiéncia profissional, porém, quando vai para o nivel técnico, principalmente na area
de calcados, a gente v& uma deficiéncia muito grande aqui na regido. A gente ndo tem
nenhuma formacéo técnica em calgados na quantidade. Temos uma expectativa que o SENAI
inicie, no comeco do segundo semestre (ano de 2016), o curso técnico em calgados, mas
agora, no momento, a gente ndo tem. Quando a gente precisa de alguém que tenha
conhecimento de calcados tem de trazer de fora.

E o nivel de remuneracdo média?

A maioria dos nossos funcionarios recebem o salario minimo, que s&o ajudantes de produgéo
e os aprendizes. Eu acho que 70% a 75% do nosso quadro recebe esse valor de salario.

Como é feita a selecdo e contratacéo?

A nossa estratégia de RH, hoje esta toda estruturada em cima desses perfis de cargo. Entdo, a
gente utiliza uma técnica que se chama “selecdo por competéncias” e para cada cargo, o
processo seletivo é montado, em cima daquelas competéncias que aquele cargo necessita.
Entdo, a gente faz a selecdo com base nas competéncias ai 0 processo € composto por varias
etapas. Ai € feito pelo o RH em parceria com a fabrica, entdo a fabrica também participa
desses processos seletivos. Até a gente chegar na pessoa ser contratada.

3. Se ocorrer terceirizacdo da méao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre? (A
empresa faz terceirizacéo?)

Em algumas situacfes sim, quando a gente precisa de realizar mudancas na estrutura a
empresa contrata. Tipo empresas de instalagcbes. EIM, por exemplo, que é uma empresa de
instalacBes industriais. N&do ha terceirizacdo no processo, mas em estrutura, sim. Mas no
processo de producdo do calgado, ndo. O nosso processo produtivo é todo com 0S NOSSOS
funcionarios. Entdo vou citar dois exemplos. Recentemente, a gente construiu uma estrutura
de andar na fabrica. Foram eles que fizeram, mas eles, ndo se envolveram nos trabalhos dos
Processos.

4. Quais incentivos sdo oferecidos pelo governo para sua empresa?

Os incentivos que temos sdo no Imposto de Renda. Em cima da quantidade de pares
produzidos. Isso estd divulgado na midia, no nosso site e na placa na frente da empresa. E
publico.

5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre 0 apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)

Entdo, principalmente os 6rgdo do sistema “S”. A gente tem como principais parceiros: SESI,
SENAI e SINE que também é um parceiro forte da gente, além do SEST-SENAT. Entdo sao
instituicbes que trazem seus servicos para a gente e facilitam o acesso dos nossos
colaboradores. Uns mais, outros menos, mas sdo basicamente servicos voltados para a salde,
seguranca, educacdo. Entdo, hoje a gente tem uma unidade movel do SESI instalada aqui com
uma sala de aula, uma biblioteca com mais de 100 livros e professores com disposi¢éo para
realizar a educacao bésica e a reducdo continuada gratuitamente para 0s nossos funcionarios.
O que falta para melhorar?

Eu acho assim, que tem duas coisas, isso eu até ja conversei com as dire¢des das instituicoes.
Essas que estdo mais proximas, € que elas ndo tém trabalhos mais especificos, entdo, por
exemplo, falando de cursos, os cursos sdo muito generalistas. O curso de mecanico de
maquinas industriais € muito abrangente, entdo a gente busca questbes mais especificas
possiveis, por que as pessoas precisam se especializar mais. Entdo, a gente sente um pouco
ainda, dessas dificuldades, em alguns casos, a gente também se depara com a questdo
financeira. Valores acima dos valores de mercado. Quando eles sdo pagos existe alguma
dificuldade em se negociar, porque 0s séo precos acima do mercado. A gente assim: olha tem
outra empresa aqui no “nosso municipio” pequena, que fornece o mesmo curso com
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qualidade, profissional capacitado. Tipo assim, a gente ja chegou a metade do preco qual a
diferenga? A gente sabe o respaldo que o sistema “S” tem, entdo, a gente gostaria de priorizar
o sistema “S” nessas situagdes. Entdo a gente ainda tem dificuldades nesse sentido.

6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)

Bom, falando de questBes publicas, a gente tem dificuldade ainda nos servigos de salde, nos
servicos de saude, nos servigcos de educacdo e devido ao momento, assim, que eu costumo
dizer que, a gente faz o papel que muitas vezes seria do governo. A gente precisa colocar um
médico na empresa para tender as nossas pessoas, pois elas ndo tém condicGes de passar uma
madrugada numa fila para serem atendidas. Entdo a gente tem dificuldades desse sentido. A
gente tem dificuldades na educacdo. Tem muito problema com a qualidade do ensino. A gente
teve que se adaptar, para o que esta no papel. A gente I€ 14 as questdes do MEC (Ministério da
Educacao), ai a gente diz: do ensino médio a gente pode colocar isso. Vocé... na préatica, ndo
funciona. Entéo, seria bem complicado nesse sentido e a gente tem muita dificuldade de
infraestrutura, aqui na regido voltada para transporte. A gente tem dificuldade. N&do tem linhas
de 6nibus suficientes. Quando a gente fala dos sitios, as pessoas... Na verdade elas que se
juntam e fretam um 0nibus para trazé-las ao trabalho, mas ndo tem transporte municipal.
Porque o “nosso municipio”, possui um territorio muito grande tem muitos sitios, ou em
nossos distritos, e eles tem dificuldades em conseguir transporte para vir trabalhar.

7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?

E o seguinte. Nds temos o P.V.C, quem nos abastece a gente é a Braskem. N6s temos a FCC,
de adesivos. A Tonal, que é de tintas e a Cimpatex, que é de embalagens. Todas elas fazem
abastecimento exclusivo. Eles tem a linha exclusiva. A gente antecipa a programacao para a
fabrica.

Mas elas vém de fora?

Vem de fora. A tnica que estd aqui na regido, estd também em no “outro municipio do
Ceara”, que veio junto, foi a Cipatex, Atonal ¢ FCC, de cola. “nossa empresa”, veio, trouxe
elas. Elas estdo no polo do “Outro municipio do Ceara” e Fortaleza. Eles aproveitam para
pegar o de outras empresas, mas vieram juntas.

8. Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?

Assim, a dificuldade, nem podemos dizer que é dificuldade, que é a maior que é a da
Braskem.

Por que?

E assim. Hoje, a gente depende muito da matéria prima da Braskem para fazer, o nosso
P.V.C, entdo hoje, se a gente disser que tem dificuldade, o fornecedor que a gente fica preso, é
a Braskem, pois o resto, todos eles tem facilidade e um plano “B”, mas hoje, a gente esta na
méo, o Brasil todo, na médo da Braskem. Hoje, tubos e plasticos estdo com eles. Mas a gente ja
esta pensando como sair, para ficar totalmente na méo deles (Fornecedor). A de cola é o0 que a
gente precisava. A embalagem e toda essa outra parte que € do setor de cal¢ados a gente tem.
9.Quem sdo os seus principais fornecedores? (Matéria-prima, Materiais de suporte de
Maquinas e equipamentos)

E o seguinte. Nds temos o P.V.C, quem nos abastece a gente é a Braskem. No6s temos a FCC,
de adesivos. A Tonal, que é de tintas e a Cimpatex, que € de embalagens. Todas elas fazem
abastecimento exclusivo. Eles tem a linha exclusiva. A gente antecipa a programacao para a
fabrica.

10. Quem sdo os principais clientes e os principais mercados da sua empresa?

Os principais clientes nossos sdo a RIACHUELO, C&A, Casas Pio, RENNER e AVON.
Esses sdo os cinco principais clientes. Exportacdo nos temos mais de 90 paises que nos



150

exportamos, se vocé pegar o balan¢o da “Nossa Empresa” vocé vai ver que a exportacédo foi
um fator decisivo para nés. Principalmente Europa e Africa, que a gente exporta mais.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

Essa parte. O desenvolvimento fica todo “Na sede da empresa, na matriz”, 1a tem um G.D
(Grupo de desenvolvimento). Fica um pessoal no Brasil, EUA, Franca. Tem uma rede
realmente de mais de 6 pessoas conectadas com a moda, vive da moda. Esse pessoal esta a
frente do que acontece. Essa parte de desenvolvimento € todo fora da fabrica e fora do pais.
12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

Tem varias estratégias. Mas a estratégia que compete a gente aqui € a producdo. A gente usa
recursos de previsao de vendas de 4 meses e ai em cima dessa previsao de vendas, a gente faz
as estratégias de como a gente vai executa-las, por meio da necessidade de matéria prima, por
meio de equipamentos e pessoas. Em cima disso, a gente faz todo o planejamento
informatizado. Por meio da leitora, a cada ciclo a produzir e “online” a gente controla cada
processo como estdo os andamentos das coisas internas. Em termos de estratégia produtiva a
gente usa o sistema de “Gants” para acompanhar a producdo e tem sistema 14 “online”. Vocé
consulta todo o seu processo de vendas, em qualquer parte do mundo que eu estiver pela
Internet. Eu consigo ver todo 0 meu percurso no sincronismo.

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciacao).

A principal estratégia hoje é o desenvolvimento de pessoas. Eu vejo assim, maquinas e
matéria prima todo mundo tem, hoje um fator decisivo sdo pessoas. Tem quatro anos que a
empresa investe pesado no desenvolvimento de pessoas. Que dizer, eu sou uma pessoa da
terra, sou do Ceard, ja passei uma semana na Alemanha, toda feira fora eu estou indo. Quer
dizer, estd pegando um grupo para estudar para dar essa desenvolvida. Ao invés de trazer
trazendo gente de fora a gente forma gente forma pessoas que estdo aqui. Entdo, hoje ela viu
gque maquinas e equipamentos nds temos aqui dentro de casa. Temos maquinas chinesas,
maquinas alemas, mas temos que fazer o que agora? Temos que formar as pessoas. Trazer
maquinas e ndo desenvolver pessoas? Entdo, a gente precisava. Tinha muita médo de obra aqui,
mas para fazer muita forca e a forca que a gente precisa fazer agora é a forca intelectual.
Entdo, essa estratégia que a gente vem adotando e desenvolvida, sé que meche com a parte
educacional e s&o 10 anos para mudar.

14. Que padréo de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

O grau de qualidade tem o certificado com a assessoria do Mec uma questdo do CNPQ que é
0 maior indice de qualidade de calcados e a gente procura sempre seguir a certificacdo, por
exemplo, hoje a gente tem mais de 600 pessoas trabalhando no setor de qualidade, fazendo
qualidade, entdo, além de termos pessoas direto na qualidade, fazendo qualidade, para os
produtos sairem dentro das expectativas que o cliente quer. Temos varias auditorias sendo
feitas na fabrica. Amanha pode chegar uma auditoria da Riachuelo e eu tenho que abrir tudo e
eles vao ver todo o meu processo. Vao até o ponto do funcionério, carga horaria. Ver a
qualidade além da qualidade do produto, mas como fazer. Quando a gente abre para esses
clientes eles também sdo auditados. A gente tem participacdo no que eles vendem, entdo essa
gualidade nossa, além de ter os 6rgdos responsaveis pela qualidade. A gente tem esses N0ssos
clientes que fazem com que possamos garantir cada vez mais a nossa qualidade.

Isso é frequente?

Isso é frequente.

15. De que forma a sua empresa atende ao mercado internacional?

A gente tem mercado direto, tanto o canal Argentina, canal EUA e canal Europa. Isso
diretamente, quando eles submeteram a marca “R.” ¢ “M.” (Nossas duas principais marcas),
por meio dessas duas marcas vocé consegue chegar fora do pais.
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16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
disp6e? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua produgéo?)

Assim, hoje em termos de maquinas e equipamentos e ferramentas ndo existe no mundo o que
a empresa ndo tenha, e sdo suficientes. Hoje a gente estd com uma maquina de corte jato de
agua que € a unica no Brasil, em fabrica de calcados. A gente foi ver e essa maquina diminui
o desperdicio e hoje eu aproveito mais o material. Agora a mdo de obra que tenho hoje, 0
operario tem de pensar que para operar a maquina que eu tenho hoje tem uma tela de
computador. E o que falei antes, tem de ter pessoas pensando, antes os ajustes nio precisava
pensar, chegava e o que de fazer? Hoje se vocé ndo pensar, nao sai nada.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?

Hoje a gente tem indicadores. Os indicadores de maquinas de pessoas e temos uma
Engenharia muito forte aqui. Com base na TI, um ponto forte a seguir nds estamos ja a mais
de 4 anos trabalhando, qual é a questdo do MTM, que € tudo. A gente trabalhava com a
cronoandlise e a gente viu 0 quanto a gente estava na contramdo da evolucdo. E por meio
disso a gente comeca a ter um desempenho maior. Que a gente padroniza nossas operacdes e a
gente passa a Ser uma coisa por processo e antes a gente ia por modelo. Como a gente ia
desenvolver as pessoas, se a gente um dia estava em um local, um dia estava em outro. Eu
passo por um processo, eu garanto a polivaléncia da pessoa. Entdo estad ai, a extracdo do
tempo, a questdo da fadiga, tudo isso é respeitado e eu tenho a maior extracdo possivel que o
ser humano bem treinado consegue atingir na sua producéo.

18. Sua empresa promove melhoria nas condi¢des de trabalho (Como)?

Sim, nds temos varias iniciativas. NO0s temos um programa de ergonomia na empresa que a
gente trabalha forte 0 nosso colaborador. Quando é necessario adquirir equipamentos, a gente
também o faz. Entdo a gente tem varios equipamentos que foram adquiridos, hoje, visando,
além de outras coisas, a melhoria e conforto do trabalhador. Também temos questdes voltadas
a tecnologia. Trabalhamos hoje, muito com a geracdo “Y” e sdo pessoas que vivem em fungao
da tecnologia, entdo, a gente também tem inserido algumas tecnologias até mesmo em areas
que até pouco tempo a gente achava que ndo seria possivel. A gente tem inerido aqui
equipamentos, para que aquela pessoa se sinta melhor naquele ambiente. Ai, as acGes de
ergonomia, as adequacdes, nds temos todas de equipamentos e nds estamos finalizando.
Temos cadeiras ajustaveis, temos TRF (Tempo de recuperacao de fadiga), enfim, temos varias
outras iniciativas. Assim, mesmo da questdo social que a gente sabe que influencia no bem
estar das pessoas no trabalho. A gente tem muitas areas de convivéncia, temos cadeiras de
descanso, temos todo cuidado com a alimentacdo do trabalhador, também questdes voltadas
para a salde e educacdo. E a gente sempre esta buscando evoluir, sempre tentando melhorar
nesse sentido.

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regido?
(Desenvolvimento regional)

Entdo, além da gente ter a questdo do impacto financeiro, por sermos a maior empresa da
regido, a gente tem, valores consideraveis que a gente esta colocando de dinheiro na nossa
cidade, economia da cidade. Nés temos também iniciativas que ndo vao além dos nossos
planos, entdo a gente faz alguns trabalhos em escovas, a gente faz parcerias com faculdades,
creches, a gente faz doagdes de alimentos, a gente faz campanha do natal sem fome, onde a
gente consegue colocar toneladas de alimentos, para as pessoas, temos um projeto de no
futuro expandir nossa area de educacdo. Na comunidade também, ndo h& nada concreto mas
estd nos nosso planos trabalhar ndo s6 com o0s nossos funcionarios, mas também com
familiares e amigos.

20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnoldgico?
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NOs temos um setor préoprio. O pessoal pensa e respira inovacao. Eles estdo direto em feiras,
eles estdo pesquisando o que fazer, juntando inovagédo, automacéo, junto com a inteligéncia
prépria do equipamento. Eles tem metas a serem superadas, por que 0 N0SSO Processo € muito
manufatura, com muitas pessoas, 0 que é que hoje uma maquina pode fazer? Entdo, calcados
€ 0 minimo. VVocé vai em uma fabrica de automoveis vocé so vai ver robd. Mas quando vocé
entra na de cal¢ados vocé vai ver que tem “n” fatores para ter a inovagao e que comega a
barrar. Entdo deve haver a quebra do paradigma, desde a producdo que vem do artesao e que a
gente estd comecando a quebrar. Para tentar ver diferente, fazer diferente, mas vai ser uma
ruptura muito grande, um risco e a gente ndo tem para onde correr. Tem de estar tendo a
cautela para ndo ter a ruptura e sofrer as consequéncias do mercado.

21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producao? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos ndo toxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

Sim, principalmente a parte do reciclado. Hoje eu tenho um produto que vocés viram, que se
chama E.V.A, o que eu produzo numa placa, 50% vira produto e 35 a 45% eu consigo voltar
como reciclado, e a outra parte é descarte nosso e vai seguir. Levamos ao pessoal de
desenvolvimento e designer para fazer, pensar em como fazer. Em fazer um chinelo que volta
reciclado e mostrar ao cliente que é um chinelo, mas de material reciclado. Que ndo tem a
mesma performance, ou seja, vocé vai propagando o que vocé esta fazendo e que ndo esta
descartando material na natureza, mas transformando em produto.

22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

A gente sempre tenta participar de todos os eventos que acontecem na regido. Sempre tem um
representante participando. E feiras, em que a gente leva material para compartilhar a nossa
experiéncia sempre estamos presentes nas Universidades fazendo palestras, mini cursos, na
medida do possivel e também eventos que a gente promove. A gente convida essas outras
instituicOes para se fazer presente. Toda vez que a gente tem aqui palestra a gente tem, a
quantidade “X” de convidados externos que a gente leva, para a gente fazer assim, a troca de
conhecimentos, informacdes e experiéncias. Mas hoje, se a gente for olhar, € muito pouco
essa troca. A gente precisa melhorar desenvolver. A gente tem caréncia e procura muitas
vezes e ndo obtém retorno, ou seja, disponibilizou... As Universidades que chamam a gente
para dar palestra, conversar com os alunos. A gente sempre esta disponivel, mas as vezes o
contrario, ndo acontece. Entdo, ha essa intensa caréncia e acho que a gente tem de comecar a
ter mesmo além das feiras. A gente sai da regido para uma feira fora e a gente encontra gente
da regido, entdo por que a gente ndo conversa, ja que estamos tdo perto. Entdo esses sao 0s
“GAPS” que nos temos na regido. A gente tem o conhecimento, mas ndo compartilha. Mas as
vezes que acontecem geralmente é quando o SENAI reline 0os empresarios, as instituicoes.

E o Sindicato, ndo tem nenhuma agao?

A gente tem o contato, acho que com uma Unica empresa. Daqui, falando de Sindicato, ele
move apenas uma unica empresa, daqui do “nosso Municipio” mas o restante ¢ mais quando o
SENAI promove e a gente vai la num evento e encontra com as pessoas.

SEBRAE?

Menos, é mais 0 SENAI.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

Hoje eu vejo que ndo ha cooperacgdo. Podia até juntar mais os problemas que s&o 0s mesmos,
s0 muda o endereco. Mas acham que sdo concorrentes um do outro e no fim, esse medo da
“copia”. Acho que todo mundo tem seu tempo de comegar, parar e enxergar. A empresa que
ndo é a copia, mas como parte do desenvolvimento da regido seria diferente. Por que hoje a
“nossa empresa”, ela se cuida em termos da cOpia, mas tem muito que vocé vé que ndo segue
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isso ainda, e podia ter esse intercimbio, tanto do lado da “nossa empresa”, quanto do lado dos
outros, pois hoje a gente so perde para Franca-SP.

24. Em sua opinido como é possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calgadista?

Primeiro tem de quebrar essas barreiras, acho que perder esses preconceitos. A “nossa
empresa”’, principalmente e as demais empresas, tem de partir para o lado desenvolvido. A
gente sO escuta que quando uma pessoa sai da “nossa empresa”, primeira coisa que eles fazem
é contratar, mas quando a gente precisa de alguém para a gente produzir mais, ndo tem. O
SENAI ajuda, mas tipo, esse grupo ja esta trabalhando comigo e eu indico. Essa eu acho, que
é uma parte que falta. Existem momentos em que a gente ndo tem muito servico, mas nao é
constante o ano todo, acho que essa seria uma boa forma de cooperagédo. Tem coisas boas, que
volto a repetir, maquina hoje ndo é problema, hoje tem fabricas em Juazeiro do Norte que tém
a mesma maqguina mas eu acho que o conhecimento é diferente de uma maquina. Maquina tu
compra, mas conhecimento a gente tem de compartilhar. Logico que tem seus segredos
seguidos de formulagcbes, mas o conhecimento... Acho que essa parte tem desse compartilhar
para o desenvolvimento da regido.

Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calcados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)

Eu acho que um evento fora, provocado pela Universidade e que provocasse 0s principais
gestores e que tivessem discussdes provocadas por um elemento neutro. Mostrando no evento,
gue se juntasse, 0 quanto que poderia repassar que onde um ganha todos ganham. A gente
sabe que o meio é muito competitivo, mas a gente parte do principio de que o
compartilhamento do conhecimento nos torna mais fortes e que todos ganham. A regido perde
por falta desse pensamento. As empresas pequenas dificilmente trocam conhecimento a gente
conversa com colegas informalmente e sente que tem conhecimentos a compartilhar mas da
uma “travada”. E assim, eu ndo estou pedindo para dividir estrutura fisica, mas intelectual. Ai
assim, essa discussao eu acho que a Universidade tem de provocar.
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EMPRESA 5
1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?
A distancia de 600km de qualquer capital do Nordeste. Entdo eu tenho clientes em Fortaleza,
Jodo Pessoa, Campina Grande. Estdo por uma area de 500 km. Se eu estivesse colocado em
Fortaleza, eu estaria a 1000km, 1200km, de Jodo Pessoa, e aqui, eu estou a 600km de
qualquer capital, qualquer empresa que eu trabalhe. Tem transportadoras aqui e estamos bem
na divisa de Pernambuco da Paraiba. Pernambuco a 40kmda divisa, Paraiba a 60 km. Entdo,
permite fluxo de matéria prima e até recebimento de Matéria prima, e além disso, a questéo da
rede viaria que é muito boa e transportadoras tem todas.
2. Quais sdo as caracteristicas da méo de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacao,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracdo média e forma de selecédo e
contratacgéo)
Pessoal de nivel médio e superior, quem tem nivel médio eu estou pagando Faculdade, para
termos terceiro grau, para ter uma visdo melhor do todo, sabe? Para ter uma iniciativa. Ter
iniciativa € uma das coisas boas. A quantidade de mao de obra é o seguinte, tem muita gente
formada em Engenharia, Engenharia de Materiais e Engenharia de Produ¢do. Mas a situacédo é
gue eu vejo neles, é que ndo tem iniciativa, fala a inciativa de tomar a regra da coisa. Nao sdo
todos, mas 90%, € assim. E isso cria uma dificuldade muito grande quando vocé precisa de
um funcionario com um diferencial. A méo de obra mais pesada é abundante, j& existe uma
questdo cultural também, entdo isso ai, ndo tem problema. A minha empresa, o salario é acima
do geral. No geral da regido, é um salario minimo. Todo mundo, eu ndo. Eu pago bem mais.
Eu pago o salario que é R$ 800,00 e mais. O meu funcionario que ganha menos, ganha R$
1.200,00 mais a faculdade. A selecdo, como eu ja trabalhei na Grendene eu busco geralmente
funcionarios que ja trabalharam 14, por que motivo? Porque, ja tem uma sequéncia de como
trabalhar em uma empresa, ja tem uma disciplina de cumprir horério, isso € uma coisa muito
importante. Entdo vou |4, e procuro sempre quem saiu de la. Alinha horéario, disciplina e
comprometimento, como resultado. Por que vai que pega um funcionario que bebe, dai,
segunda ndo vem. E isso € uma coisa que prezo na minha empresa, se a pessoa bebe, nédo
contrato. Nao posso fazer, pois pode causar problemas mais a frente, ja que temos maquinas
pesadas e que pode vir a causar acidentes.
3. Se ocorrer terceirizacdo da mao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre?
Ocorre. Eu terceirizo muita coisa. Por que? Porque tem matérias primas, tem maquinas, que
eu ndo tenho e seria muito alto o custo de comprar para o volume que fago desses
componentes, entdo eu prefiro terceirizar. Sai mais caro na méo de obra, mas sdo materiais
pontuais, se eu tenho pedido, eu vou l& e faco. Se eu tivesse essas maquinas elas estivessem
paradas era investimento parado.
4. Quais incentivos sao oferecidos pelo governo para sua empresa?
Eu ndo tenho incentivo nenhum. Tudo é capital préprio, eu talvez va agora buscar um
incentivo para aumentar, mas, por enquanto, ndo. Construi meus dois galpdes, maquinas com
dinheiro da propria empresa girando e o investimento.
5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre 0 apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)
A gente tem parceria com 0o SEBRAE, mas assim ela ndo é contratual. O pessoal vai 14, a
gente troca umas ideias, tem parceria com o pessoal do IBETEC la no Sul, no SENAI de
Campina Grande — PB. Entdo eu tenho um amigo meu na UNICAMP onde eu fagco meus
testes. L4, entdo € essa parceria. O apoio que acontece a partir de teste de material, teste
mecanico, falta aqui na regido ter um laboratorio aqui de testes, de analises que atenda as
fabricas. A URCA tem um parado (Laboratorio) até hoje, esta parado la. Eu estou aqui a 18
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anos e ja estava parado. Poderia ajudar muito a Regido, mas esta parado. Bom, aqui tem um
polo calcadista, de plastico de EVA, PVC, precisaria desse apoio para se tornar mais eficiente.
Toda fabrica tem deficiéncia muito grande, todas as analises séo mandadas para serem feitas
em S&o Paulo, o que podia ser feita aqui.

6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)

Temos dificuldades com energia elétrica. E assim, vocé pede uma ligagio da COELCE e leva
8 meses. Os transportes ndo tém dificuldades pois a gente tem uma rede viéria muito grande,
entdo, tem transporte e transportadora, inclusive para fora. Entdo vocé ndo tem esse problema,
mas a questdo da Prefeitura, como ruas a empresa la hoje. VVocé ndo chega Ia, s6 com carro na
tracionado, porque a chuva vai e carrega tudo para la. Entéo, falta.

7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?

Compro muito do polo petroquimico via rodoviaria. O polo petroguimico da Bahia.

8.Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?

Facilita, como eu te falei. A gente fica a 700km do polo. O frete ja sai mais barato, se ficasse
em Fortaleza, a minha empresa € na entrada do Cidade, entdo caminhdo chega aqui, vai direto
para la&. Mas o acesso tem de ser melhorado. Com essas chuvas ai, ndo passa, sO carro
tracionado.

9. Quem sdo seus principais fornecedores de matéria prima, materiais de suporte, de
magquinas e equipamentos?

O polo petroquimico e mineradoras.

10. Quem sdo os principais clientes e os principais mercados da sua empresa?

Fébricas de calcados, a Vulcabrés, NIGER (Nike) e Reebook. A Alpargatas, IBK. Fabricas de
calcados de borracha.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

Bom, eu desenvolvo novos produtos por meio do laboratério. Tenho um laboratério de
desenvolvimento, quando eu, ndo tenho algo, faco laboratorio terceirizado. Mas, eu faco, eu
ndo mando ninguém desenvolver para mim, eu vou l& e faco. Desenvolvo material para a
“MORMALI”, “ISSAI coletes salva vidas, linha ndutica. Estou desenvolvendo uma palmilha
para a “KENNER”, desenvolvi um calgado para diabéticos, para quem tem problemas como
“Calcanho”. Entdo, eu desenvolvo aqui, no laboratorio.

12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

Vendas. Eu sou a cara da minha empresa. Tenho um nome bom no mercado. Entéo, vou la e
desenvolvo materiais, formulas de borracha. Minha estratégia entdo, eu vendo o material para
a empresa e faco as formulacdes e ndo cobro nada. Fago a formulagdo com o meu material e
dou assisténcia. Toda semana eu vou la na fabrica. “Como esta?” “Esta precisando de algo?”.
Acompanho a producdo e ai eu fagco um acompanhamento geral em todas as empresas que eu
trabalho.

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciagéo).

Acompanhamento dos meus clientes, isso ai € essencial.

Por que?

Aquele ditado: “Quem ndo ¢ visto, ndo ¢ lembrado” ¢ a coisa mais certa que existe. Nao
acompanhar, qualquer desenvolvimento novo que surgir, ele passa para outra pessoa. VVocé
esta sempre ali, ele lembra de ti. E comprometimento com meus clientes. Eles tém de
enxergar que eu estou com eles, eu ndo estou simplesmente vendendo matéria prima

14. Que padrao de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

O padrdo de qualidade da minha empresa € alto, mesmo ndo tendo ainda isso, até hoje, seis
anos que ela estd funcionando, ndo tive uma devolucédo, de nada. Em quilos de matéria prima.
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Todo material que sai testado da minha empresa, ndo tem um lote que néo é testado. Até hoje
eu nao tive a devolucdo de nada, seis anos.

15. Sua empresa atende ao mercado internacional?

Eu estou ai, flertando com a Argentina, Uruguai e o Chile. Mas estd em conversas pois 0
problema € que o ddlar subiu muito. Ai tu vai me dizer: “Ah, mas o délar subindo, ta bom né?
Tu vai vender mais facil teu material, agora.” E, e ndo é. Porque a matéria prima também é
em dolar, entdo ela sobe, sobe todo mundo junto. Pois é um erro, o pessoal vai na televisao e
ah, aumentou o dolar, melhorou as exportacGes. Melhorou em termos, pois 0s insumos sdo em
dolar

16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
dispbe? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua producéo?)

Bom, eu tenho 2 extrusoras,?2 injetoras, tenho meu laboratério montado, o que eu faco hoje ela
atende em parte eu precisaria ainda de um bambolé, um cilindro e uma prensa e eu vou
providenciar isso esse ano.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?

Eu tenho um sistema de qualidade a partir de um check-list que é feito diariamente e tem de
ser cumprido, qualquer variagdo naquele check-list para o processo, verifica-se e corrige.

18. Sua empresa promove melhoria nas condic@es de trabalho (Como)?

Diario. Porque hoje em dia, tu tens de estar trabalhando muito isso. Um funcionario
insatisfeito ele sai te coloca na justica e ai, fora a dor de cabeca a perda monetaria é muito
grande, entdo, I& na minha empresa ha todos os tramites de seguranca e melhorias sdo
decisivos.

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regido?
(Desenvolvimento regional)

Todo material que é vendido da minha empresa é com nota (Nota fiscal) entdo gera beneficios
para 0 municipio, para o Estado. Eu tenho doacGes que eu faco para o time do Crato,
associacdo de radialistas quando eles vdo cobrir jogos, entdo eu ajudo. Tem um grupo de
jovens que eu também ajudo, a gente faz uma parte social que... Que envolve varios grupos...
ndo posso fazer mais pois eu sou pequena empresa.

20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnol6gico?

Eu vou a feiras. Vi agora, essa semana estava na FENEC no Rio Grande do Sul, teve um
congresso mundial de Quimica que eu fui, porque nas feiras e congressos o que vale ndo € o
que esta I4, sdo as pessoas que esto l4. E a troce de informag@es entre as pessoas, todo mundo
I& procurando alguma coisa e essa troca de informacdes acontece em trés feiras por ano e
guando tem o congresso mundial de quimica tendo e sendo perto eu vou. Essa troca é o que
promove. E o que mais se ganha em uma feira é isso, ndo é visitar stand e pegar brinde é a
troca de informacdes.

21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producdo? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos ndo tdéxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

Sim. Meus materiais sdo todos com apelo ecoldgico, eu tenho a confeccdo de um sabdo que
limpa qualquer material que utiliza graxas, gorduras, qualquer material que tu fores usar, ele
limpa sem usar graxa, sem usar agua, desculpe, entdo ele é biodegradavel. Ndo agride a pele.
Esse material € independente do cal¢cado?

N&o. Ele é usado muito no calgado. A Vulcabras usa, a NIGER usa, eles usam para limpar as
maquinas das fabricas, que acumula muita graxa, os pisos. Tenho um que € usado para limpar
o calcado. O outro é um solado de borracha que € injetado e que vai 70% de reciclado e com
diferencial de ele ser usado como matéria prima de nobre. Nao como um subproduto da
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borracha ele é usado como matéria prima nobre. Tanto € que esta sendo usado pela Vulcabras,
Azaleia comecgou a usar agora. Entdo eu tenho. Fago muito trabalho nessa &rea de ambiental.
22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

A questdo de compartilhar conhecimento. Ai fica uma coisa assim. Eu dentro dos materiais
que eu vendo. Quando eu vendo para uma empresa, 0 que aquela empresa me perguntar sobre
aquele material eu vou dizer, até um certo ponto.

Mas assim, o conhecimento sem falar do segredo industrial, experiéncia...

Ah, isso ai... O que quando eu chego nas empresas tem uma dificuldade o que eu ja tenho de
experiéncia, s6 25 anos de borracha, fora o que eu comecei muito cedo. Eu comecei com 16
anos né? E ai, na area de calcados, estou até hoje, com borracha tenho 25 anos, entdo, tudo
que eu ja aprendi nesse ramo, eu ndo escondo nada. Se tiver uma dificuldade eu vou te passar.
Olha eu vi isso aqui em tal lugar, com isso aqui a gente pode fazer isso para
melhorar...Quando eu vejo algum problema em uma empresa que eu j& vi em outra que e que
ja foi resolvido... eu digo, olha isso aqui da para fazer assim, porque é como eu te falei, tem a
questido da parceria. E assim que eu consigo cativar os meus clientes. Eu resolvo até
problemas que ndo sdo pertinentes ao meu material.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

Como eu forneco para varias aqui, e faco as formulacdes deles eles tem quimicas tem outros...
Como é a cooperacao? Eles tém uma dificuldade ai eu vou 14 e resolvo para eles. Ndo é que
eu saiba tudo, mas, 0 que eu nao sei, eu sei aonde buscar respostas. Ai eu vou l4, troco ideias
com outros colegas de outros locais, até achar uma solucéo e trazer a solugéo para eles.

24. Em sua opinido como € possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calcadista?

Isso é um assunto que que seria para a regiao muito bom aumentar essa cooperacao. Hoje o
que eu vejo 0s empresarios puxam para cada lado. Embora tenha uma associacdo de calgadista
aqui, ela é atuante para feiras mas eles poderiam se juntar para fazer compra de material,
compra de insumos, compra de tecnologia, contratar uma pessoa gabaritada na area de
polimeros que é o caso deles trazer ele para ca e todos pagarem e ele atender a todos entao,
todo mundo ia ganhar com isso. Comprar matéria prima todo mundo junto para ver como 0s
recursos de matéria prima, mas hoje eu ndo os enxergo fazendo isso.

Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calgados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)

A questdo que eu me sinto mais falta é a questdo da deficiéncia tecnoldgica da regido. E, a
URCA tem condicbes, a Federal (UFCA) com Engenharia de Materiais tem condi¢des de
atender, mas ndo atendem. Porque até hoje as pesquisas na area. Eu sei porque a minha
sobrinha esta fazendo mestrado e ela esta fazendo um mestrado em algo que ndo vai dar para
nada de relevante para a industria, ela esta fazendo um mestrado sobre sintese, que néo vai dar
para nada para indUstria. E que nem aqui tu vai fazer um mestrado na URCA ou na UFCA,
ndo ha nada direcionado para a industria e 0 que a inddstria precisa hoje é que alguém da
regido, principalmente da regido que esta em crise hoje, € alguém que traga algo de novidades
para ela. Que traga tecnologias novas, coisas novas a industria da regido ¢ muito forte mas
estd morrendo, porque ela ndo se renova, ela vive na base da cépia da GRENDENE, pois a
GRENDENE, faz e cria tecnologias e eles vem e copiam. Por que eles copiam? Porque eles
ndo tém de onde buscar. Se eles tivessem de onde buscar, se as Universidades fossem mais
presentes, tanto a Federal (UFCA) como a URCA qualquer outra fosse mais presente aqui no
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mercado eles teriam de onde buscar a tecnologias novas e eles ndo tem, ai eles fazem o que?
Eles copiam.
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EMPRESA 6
1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?
A empresa € do ramo familiar, certo? Entdo a localizacdo foi escolhida, devido aos fatores de
ter uma méo de obra barata, localizacdo privilegiada e ter méo de obra abundante.
Entao vocé ja estd me respondendo, no caso, os fatores.
Isso, no caso por ser uma empresa familiar, irmdos, pais montaram uma empresa, uma irma
saiu, conseguiu fundar a dela, e todos aqui na regido.
Uma cultura que nasceu aqui...na regiéo.
2. Quais sdo as caracteristicas da mao de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacao,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracdo média e forma de selecéo e
contratacao)
Os profissionais, eles sdo qualificados temos, trés engenheiros de producdo, na fabrica....
Quatro. Temos quatro engenheiros, 0s supervisores, alguns tem nivel superior, outros néo,
mas, sempre vejo que eles sempre estio em busca de capacitacdo. E tanto, que hoje ela investe
em consultoria, tem treinamentos enfim.
A quantidade da mao de obra aqui na regido, vocé acha que ela é como? Abundante, nao
abundante? Tem muita méo de obra para trabalhar na industria de calgados, ou nao?
Tem. A méo de obra. Tem muita méo de obra. Por isso tem muita rotatividade.
Como assim?
Eles contratam e demitem muito. De acordo com a disponibilidade de vendas e como esta o
mercado, entendeu? A rotatividade agora no més de fevereiro, a gente inclusive teve uma
reunido sobre indicadores hoje, e constatou em 10%. E ela falou que no més de marco, vai ser
maior.
O nivel de remuneracdo média?
A media é de um salério minimo.
E como se faz a selecdo e contratacéo?
E por meio do RH onde eles fazem entrevistas e provas tedricas e escrita. Aplica teste de...
Até redacdo € aplicado também. Mas € bem dinamica a forma.
3. Se ocorrer terceirizacdo da mao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre?
H4 uma terceirizagdo, que se chama “atelier”. Foi feito um estudo que mostrou ser mais
barato fazer essa terceirizagdo... De umas “fitazinhas™ dos cabedais, do que ser produzido na
prépria empresa, e essas empresas terceirizadas sao aqui da regido.
4. Quais incentivos sao oferecidos pelo governo para sua empresa?
Tem varios incentivos, mas eu ndo vou saber especificar. Mas tem sim.
5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre 0 apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)
Tem o SESI, SEBRAE, SENAI. Sempre tem essa parceria la na empresa é tanto que a gente
estava 14 com dois consultores do SENAI, que era na Gestdo de Indicadores na area de
Custos.
6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)
A estrutura 14, a estrutura fisica € muito boa, entendeu? O piso todo em concreto, agora 0s
acessos a empresa ndo sao bons. Sdo estradas de pedra, tanto que acontece muito acidente
nesse trajeto, sempre tem acidente de trabalho. Ja foi falado varias vezes com a prefeitura para
asfaltar mas ndo conseguiram ainda.
7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?
Sempre via terrestre. A maiorias dos fornecedores esta aqui na regido do Cariri-CE, poucos
estdo em S&o Paulo.
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8.Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?

A facilidade que existe devido aos fornecedores em sua maioria instalados na regido do Cariri.
As dificuldades eu acho que no caso das transportadoras, porque muitas vezes eu escuto
reclamacdes, tipo que a transportadora marcou de entregar numa sexta-feira e ndo fazem a
entrega, ndo consegue, deixa sO para a segunda (Segunda-feira).

9. Quem sdo seus principais fornecedores de matéria prima, materiais de suporte, de
maquinas e equipamentos?

Principal fornecedor € a Braskem.

10. Quem sdo os principais clientes e os principais mercados da sua empresa?

Nos temos cliente em todo Brasil. O grande forte da gente é o Ceara, Bahia e Rio de Janeiro e
a exportagdo. As vendas sdo feitas por meio de representantes. Temos uma rede de
representantes. NOs temos duas marcas na empresa “X” e “Y”. A “X” ela tem 35
representantes e a “Y” tem 30 representantes distribuidos em todo Brasil, entdo sdo 65 no
total.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

NoOs temos um departamento de desenvolvimento de novos produtos. Temos um designer e
ela busca em feiras, na internet mesmo ne? As novas tendéncias no mercado e tudo € feito na
empresa. Tudo € desenvolvido aqui mesmo.

12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

As estratégias... Alem de termos os representantes, nds temos localizado dentro da fabrica o
Tele atendimento e a venda direta, feita diretamente ao cliente no caso das redes de lojas, e
hoje temos também a pronta entrega, devido a baixa de producdo a gente esta produzindo uma
linha de modelos e estocando na fabrica e essas quatro pessoas ficam ligando e vendendo, na
pronta entrega.

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciagéo).

Eu até perguntei hoje ao responsavel por gestdo de custos na empresa. “Fulano, o que agrega
mais valor ao custo?” “A matéria prima”. Entdo tudo que envolve, né? Entdo sempre se busca,
guando focado na tendéncia, as vezes fica muito caro em relagcdo aquele produto que é sempre
vendido 4. Que a média € o que? 7 a 14 reais. Eles querem agregar produtos para acompanhar
0 mercado e acaba ficando caro o calcado. Entdo, ndo seria interessante. (Ndo seria
interessante produzir produto de alto valor).

14. Que padréo de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

O padréo de qualidade seria 0 médio. Ndo é um produto de tanta exigéncia, pois ele acaba
sendo popular, uma linha popular (A linha de qualidade média no alcance do publico de nicho
de mercado com menor exigéncia e preco acessivel). Mas nos preocupamos com a qualidade
sim, temos um setor de qualidade. Temos revisores na producdo, trabalhamos a engenharia da
qualidade.

15. Sua empresa atende ao mercado internacional?

Sim. Temos representantes s nessa area de exportacdo com suporte pré enviado. Esse cliente
de exportacdo ele tem... Esse representante ele vende para redes de lojas de outros paises.

16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
disp6e? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua produc¢éo?)

NOs temos uma grande gama de equipamentos l&. Temos equipamentos modernos, bem
estruturados € sempre o dono procura inovar € bem... Como eu posso dizer? Ele busca
acompanhar a linha de ponta da tecnologia. Ele quer tirar mais do bracal e colocar tudo mais
mecanizado.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?
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Modernizar. Mas é isso mesmo, a gente sempre procura modernizar para tentar diminuir a
mao de obra usando mais maquinas.

18. Sua empresa promove melhoria nas condi¢Ges de trabalho (Como)?

Néo.

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regiao?
(Desenvolvimento regional)

No caso, com as contratacdes, ne? De uso da méo de obra direta e indireta aqui na regido, se
vocé for vé o mercado esta decrescente mas mesmo assim, eles fazem o maximo para manter
o funcionarios eles tém essa cultura, ndo demitir, segurar o maximo o funcionario o0 maximo
que pode.

20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnolégico?

Ela sempre procura participar de feiras, de congressos, toda feira eles sempre procuram levar
uma linha de produtos novos, tanto que agora dia 15 do proximo més vai ter uma feira e ja
estamos nos preparando todo o material para levar nossas inovacdes de produtos.

21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producédo? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos ndo toxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

Sim. Utilizamos materiais reciclaveis para producdo de solado, todo material que é descartado
nas injetoras eles sdo reciclados, todos sdo aproveitados, na mesma tonalidade ou ndo. As
vezes misturam as cores pega preto com vermelho, mistura para dar o azul, e quando néo
temos a matéria prima ele compra.

22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

Sempre é trocado o conhecimento. Eles se retinem tanto dentro como fora da empresa. Eles
saem para almocar, para jantar. E uma iniciativa propria dos empresarios, eles frequentam as
empresas entre si. Eu ja vi, vérias vezes.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

Posso dizer que na troca e no compartilhamento de matéria prima. Por exemplo, se para
aquele determinado més vai ficar pouca matéria prima para atender a demanda devido falha
do fornecedor... O ndo fornecimento do fornecedor. Entéo, as empresas elas compartilham
isso, né? Pede emprestado, um determinado material tipo o E.V.A e quando chega a matéria
prima vai e devolve. Sempre tem isso e acho que em todas (Todas empresas fazem).

24. Em sua opinido como é possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calcadista?

Acho que encontro, ndo sé entre 0s empresarios mas, entre os funcionarios desses gestores,
né? Para compartilhar, ter visitas eles entre eles tem, mas nos néo.

Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calcados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)

Em relacéo a essa rotatividade que € tdo grande. Capacitar mais a mao de obra e aumentar o
volume de vendas. Reunir todo mundo para vender junto tudo isso.
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EMPRESA 7
1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?
Inicialmente, foi a questdo da doacdo do terreno por conta que houve uma reunido entre as
direcoes, prefeitura, SINDINDUSTRIA e que o local, por ser um bairro pobre e que tinha
uma facilidade de acesso e ndo era habitado para ter inddstrias entdo as empresas foram para
esse local. Foi criado entdo um mini distrito industrial por meio de uma Lei municipal onde
houve a distribuicdo dos terrenos para cada unidade de acordo com o plano econémico
financeiro que foi elaborado, isso em Juazeiro do Norte.
E o que foi o fator importante? O incentivo do Governo? A cultura da Regido?
A cultura da regido j& foi importante porque a fabrica quando foi transferida para o local atual,
ja estava no mercado ha 10 anos. J& havia no mercado a producéo de calcados, mas era uma
coisa muito solta, espalhado em bairros, as empresas, entre residéncias. Era comum vocé vé
as pessoas trabalhando com enfeites nas calcadas de Juazeiro, entdo, eram micro empresas
artesanais que tinham um potencial de desenvolvimento, mas faltava o incentivo. Esse
incentivo aconteceu a partir do ano de 2006, onde houve um grande desenvolvimento da area.
2. Quais sdo as caracteristicas da méo de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacao,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracdo média e forma de selecédo e
contratacéo)
Hoje em dia estd bem melhor. No inicio, trabalhava com muita gente analfabeta, s6 préaticos
que ndo tinham um curso.Com a mudanca da postura das inddstrias, houve um acréscimo,
tanto dos programas do chamado primeiros passos, onde ha uma formacdo por meio do
governo de jovens aprendizes que trabalham com calcados, ou seja, preencheu na fabrica ja
passa por um treinamento antes, esse treinamento foi feito por meio de um programa do CSU,
por meio do SESI e do SENAI, capacitando as pessoas. Hoje em dia o Ministério do Trabalho
ja é bem mais em cima, j& cobra, por exemplo, para algumas funcdes é necessario cursos
especificos como operador de injetoras, serigrafistas e tem de ter cursos que capacitem essas
pessoas para exercerem essas funcbes. As que ndo existem, a empresa busca junto a
instituicGes de ensino privado, ou escritorios de desenvolvimento tipo o0 LGE ou PLANA.
Firmas que desenvolvem trabalhos para capacitar as pessoas. Ainda enfrentamos questdes de
problemas na educacdo, baixa escolaridade o que dificulta as vezes até captar mao de obra. As
parcerias como as do SESI, praticamente zeramos nossos analfabetos quando ha 10 anos atras
em um escopo de 200 pessoas tinhamos 35 analfabetos funcionais. Hoje em dia, passados 8
anos do inicio do projeto nos s6 temos duas pessoas que nao sabem ler e trabalham na parte
de reciclagem, pessoas que trabalham diretamente com materiais reciclados.
E em relacédo a quantidade de méo de obra na regiao?
Ela é abundante para algumas func@es, e pouco abundante em outras. Para as funcdes mais
basicas vocé tem uma quantidade de mao de obra disponivel razoavel. Nas funcbes mais
especificas, ndo. Ainda ha uma certa disparidade entre a procura e a oferta. Devido a crise
econdmica agora, esta mais facil de conseguir médo de obra mas quando estava mais aquecida
a economia vocé demorava em algumas funcdes.
E o nivel de remuneragio media?
A remuneracdo média de cal¢ados é de R$ 1.000,00.
Como vocés fazem, selegéo e contratacio?
NOs temos trés maneiras. NOs temos a selecdo externa, dependendo da funcdo quando é
acréscimo de setor. NOs temos uma selecdo que é feita divulgacdo por meio de radio, algumas
empresas de captacdo de méo de obra, tipo SINE ou a propria LGE a gente disponibiliza as
vagas e fungdes internas de lideranga, nds buscamos fazer um investimento pessoal.
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Investimento em cursos de lideranca e eles sdo formados la dentro, dificilmente a gente recebe
lideres de fora.

3. Se ocorrer terceirizacdo da mao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre?
Ocorre, normalmente em termos de fungdes especificas. Costureiro. N6s ndao temos um polo
de costura muito grande o que nés temos sao muitas pessoas que sabem costura e gostam de
trabalhar de forma individual. Ent&o, alguns tipos de modelos requer costura é se vé obrigado
a mandar as pessoas fazerem a costura fora para depois devolver e ai a gente fazer o final na
fabrica.

4. Quais incentivos sao oferecidos pelo governo para sua empresa?

Hoje em dia, sdo isencdo de IPTU, ISS. Reducéo de 35% do ICMS pelo FDI e reducdo de
100% dos produtos que séo exportados pelo Governo Federal por meio de impostos e 75% em
alguns comercializados no mercado internacional, no MERCOSUL e 50% no mercado
nacional.

5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre 0 apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)

Banco do Nordeste, BNDES, DNOCS em algumas coisas, COGERH em relacdo a agua e a
Secretaria de Desenvolvimento Econémico do Juazeiro do Norte e a AMAJU que ¢é a
Autarquia Municipal de Meio Ambiente de Juazeiro do Norte.

E de que forma ocorre esse apoio?

A AMAJU ¢ fazendo o controle do despejo e descarte de matéria prima, para que ndo haja
excesso e desperdicio por poluicdo do meio ambiente € 0 Banco do Nordeste por meio de
linha de crédito e incentivo, o Banco BNDES por meio do crédito para aquisicdo de maquinas
e fora do Brasil, para melhorar a qualidade dos produtos a Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico ela fomenta feiras e incentivos como viagens para fora do Brasil, para China para
0 conhecimento de novas tecnologias.

O que podia fazer para melhorar esse apoio?

Seria a desburocratizagdo. E muito formulério para vocé preencher, vocé perde muito tempo
preenchendo. Trabalha mais para o Governo as vezes durante um més que mesmo para a
empresa. Apesar da informatizagdo ter facilitado, ainda existe uma cultura de muito
documento. As vezes vocé precisa passar por trés 6rgdos para despachar uma mercadoria.

6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)

A elétrica estd a desejar, ela estd comecando a ficar obsoleta, ndo estdo sendo feitos
investimentos. Falta investimento na parte de energia, porque aqui ja era para ter um sistema
de gasoduto para poder vocé ligar as termelétricas sem ter tanto impacto, ou seja, ndo esta
podendo trabalhar todos os horarios por conta disso, vocé ndo pode ligar as maquinas em todo
o0 horario. A tendéncia vai ser a empresa ter de buscar a energia solar, uma planta solar, que é
0 que vai acabar por acontecer, e isso € um custo elevadissimo para a empresa.

7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?

Por meio do transporte rodovidrio modal que nds temos daqui é o rodoviario. Modal aéreo é
muito caro, modal ferroviario foi desativado praticamente ndo tem entdo a gente depende
praticamente exclusivamente desse transporte terrestre.

8.Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?

A maior facilidade é a que nds estamos em um ponto central. Nos estamos a 600 Km de tudo.
600Km de Teresina, 600Km de Fortaleza, 600km de Recife. Entdo vocé tem SUAPE a direita,
A frente vocé tem o PECEM e o porto do Mucuripe e vocé tem aqui do lado do Norte, eu falo
Teresina porque tem o mercado, pois 0s nossos produtos sdo aqueles de valor agregado baixo,
muito grande na Regido Norte, a gente vende bastante. Chegamos a vender 95% da producéo
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no territério nacional na Regido Norte, sendo que hoje em dia a gente ndo comercializa
praticamente nada no Ceara, ndo temos producdo ao comércio interno é muito pouco.

9. Quem sdo seus principais fornecedores de matéria prima, materiais de suporte, de
maquinas e equipamentos?

Matéria prima vamos ter a KARINA e a DACARTO, na parte de PVC virgem e vamos ter 0s
catadores e cooperativas de reciclagem, sendo que o nosso produto € 90% de reciclado PVC,
entdo esse material vem normalmente de catadores, cooperativas de reciclagem no pais
inteiro. Maquinas e equipamentos, as maquinas mais modernas tipo CNC que séo os robds
que fabricam as matrizes vem da China, 90% ¢ trazido de la. As injetoras as chamadas,
convencionais algumas sdo produzidas no Brasil, as rotativas KING STILL é a marca que
domina na Regido é uma marca chinesa que ja esta aqui a algum tempo e estd bem
solidificada e ela € uma marca que tem seguranca é a marca segura de se trabalhar.

10. Quem sdo os principais clientes e 0s principais mercados da sua empresa?

Os principais clientes hoje em dia, vocé tem... 0s principais mercados nacionalmente vocé tem
o Sul e Internacionalmente a gente hoje consegue abastecer: Coldmbia, estamos agora, com as
reducBes dos embargos entrando bem em Cuba, nos paises de lingua portuguesa, Angola,
Mocambique, a gente também vende para eles e estamos desenvolvendo parcerias com o
MERCOSUL. Nicaragua, também na regido central e espalhados, Paraguai, Uruguai. N&o ha
uma segmentacdo Unica € bem disperso, chego a dizer que estaria hoje em dia em 60%
exportacdo e 40% mercado interno dependendo do Dolar. O ddlar quando estava a R$ 4,00 as
vendas chegavam a 80% do mercado externo.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

NoOs temos um setor de desenvolvimento. Existem dois designs que prestam servico a
empresa. Temos um setor de modelagem que produz os modelos e temos também parceria
com algumas firmas que chamamos de comodato: TIME ORNER, eles tém os modelos deles
e fazem é dizer quero o produto, usa isso para mim. E algumas fabricas e algumas lojas, que
tem marca prépria entdo a gente produz para eles chegam com encomenda especifica e diz:
“eu quero 1sso0”.

12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

Com relacdo a vendas externas é por meio de representantes. Em cada pais temos escritdrio
central que distribui no Brasil nés temos um gerente de mercado interno que responde por
cada estado que tem um representante. Na parte administrativa a gente tem um relagéo
escalonada entre coordenacao administrativa, financeira, RH, producéo e o desenvolvimento é
vinculado com o setor comercial para a busca por exceléncia né? Buscar fabricar calcados de
baixo custo com melhor rentabilidade.

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciagéo).

E a de controle de custos.

14. Que padréo de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

Esta buscando sempre exceléncia, ndo adianta produzir sé um produto barato sem qualidade.
Sao formadas sempre equipes de qualidade & dentro da empresa curso de qualidade é dado
cursos aos seus funcionarios na area de qualidade onde existem pessoas que trabalham
exclusivamente com qualidade que acompanha desde quando a matéria prima chega é feita a
separagdo a triagem é produzido, existe uma triagem antes dele chegar na linha de producao
para evitar desperdicio e no final da producdo ha uma nova triagem para ndo chegar com
defeito. LAgico acontece de chegar mais eu minimizo o erro.

15. Sua empresa atende ao mercado internacional?

Por meio de escritdrios espalhados pelo mundo.

16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
disp6e? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua producgéo?)
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Dispomos de 8 robds CNC, que trabalham produzindo os moldes de aluminio, dispomos de
um sistema de controle informatizado, sistema de controle de cédigo de barras, sistema de
controle de VPN, existe um controle de entrada e saida por meio do sistema de tudo que entra
e sai que é lancado l4 e dado baixa no estoque on line. Existe um sistema de controle de
pessoal, chamado atendimento pessoal, para cada funcionario por meio de uma pasta que
certifique se tem falta ou se ndo tem e tem um controle financeiro de cobranca, SISCOB, que
rastreia todas as vendas e faz um custo entre as vendas reais e o que foi emitido.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?

Sistema de producdo possui um sistema de controle que controla, desde a entrada da
mercadoria até a saida.

18. Sua empresa promove melhoria nas condi¢des de trabalho (Como)?

Sim, por meio da capacitacdo das pessoas, incentiva, que faca faculdade e em alguns casos ela
paga a Faculdade. Especializacdes ela também paga, paga o curso tanto externo como interno
é dado treinamento ao pessoal existem empresas de fora que vem dar treinamento interno na
empresa

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regiao?
(Desenvolvimento regional)

Gerando emprego, gerando renda. No auge vocé tem no minimo 2.000 pessoas que se
beneficiam de forma indireta empresa, fora as empresas terceirizadas que também estdo
dentro da regido como fabrica de tintas, fabricas de solas, reciclados, vai de quem cata
reciclados no meio da rua, aquele que produz a tinta e estimula a economia de toda a regiao.
20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnolégico?

Por meio do acompanhamento de feiras, tendéncias, € participando da FRANCAL,
participando das grandes feiras de cacados do Brasil e da América Latina, indo para encontros
internacionais, comparecendo ao langamento de modas, acompanhando as revistas de moda
por queira ou ndo, calcados € moda, ndo pode desvincular uma coisa da outra.

21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producédo? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos nao toxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

Sim, nos fazemos isso, porque a nossa matéria prima, 90% ela é reciclada, gente gera crédito
de carbono.

22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

Por meio das feiras, apesar de ser um neg6cio muito insipiente ndo ha uma participa¢do muito
grande até porque existe uma cultura do segredo industrial. VVocé ndo pode dizer para 0 seu
concorrente... que vocé mostra o produto mas ndo, como vocé faz. As vezes o espacamento
entre uma esteira e outra reduz o custo de um produto de 10 a 20 %, entdo, algumas coisas
voCé ndo pode dizer, mas séo feitas algumas reunides.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

A grande questdo maior, sdo as trocas de informacgdes. Existe uma troca de informacoes
referente a mé@o de obra, referente a fornecedores, isso é feito porque facilita para vocé
controlar e tem a questdo das feiras. Antes havia o grupo do Cariri que ia para a FRANCAL,
onde era 0 SINDINDUSTRIA comprava um espaco e isso se dividia entre as empresas, hoje
em dia a gente nédo participa porque a gente cresceu de uma forma que ndo nos comporta
mais, entdo nos temos nosso stand em separado.

24. Em sua opinido como €é possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calcadista?
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Congressos, feiras. Ainda falta muito a questdo de treinamento entre as empresas, busca-se
mas existe ainda uma certa rivalidade ainda entre os grupos, até porque a maior parte das
empresas vem de uma administracdo familiar, entdo vocé tem ainda uma rivalidade entre uma
pessoa. As vezes é um primo seu que trabalhava com vocé e botou uma empresa de calgados e
cresceu, ai, resta um pouco de rivalidade mas, ocorre a questdo da cooperacdo, por meio da
troca de informagé&o e tentar manter uma uniformidade.

Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calcados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)

A questdo da padronizacdo com relacdo ao treinamento de pessoas. Nao existe ainda, &€ muito
pouco a capacitagdo, o “Primeiros passos” capacita pouco, falta isso, falta vocé capacitar as
pessoas Vocé incentivar as pessoas especificamente para a area de calcados. Foi preciso a
gente requerer muito junto ao Governo do Estado para retorno na area de calgados que era um
absurdo, vocé tinha turma, vocé recebia, menos aprendiz da area administrativa e ndo para a
area de calcados e por ser o terceiro polo do Brasil 0 Governo do Estado ndo disponibilizava
muito cursos para essa area.
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EMPRESA 8
1. Por que escolheu esta localidade para instalar sua empresa? Que fatores foram
considerados na escolha?
Bom, a principio a gente escolheu pela localizacdo, quando a gente se instalou aqui era
formado para ser um distrito industrial e teoricamente nos dariam condigdes melhores para a
gente trabalhar, um local afastado da populacéo, condicdes de esgoto, politicas publicas que
nos favorecessem para a gente estd aqui neste local.
Entdo os fatores considerados na escolha seriam a infraestrutura e o local Cariri?
Exatamente.
2. Quais sdo as caracteristicas da mao de obra da sua empresa? (Nivel de qualificacéo,
quantidade disponivel na regido, nivel de remuneracdo média e forma de selecéo e
contratacao)
Hoje, n6s estamos trabalhando com um nivel de qualificacdo média, nossos funcionérios tem
ai, por média primeiro grau, segundo grau, certo, € uma méao de obra basica, operacional, e na
parte da geréncia, a gente tem a maioria engenheiros de producdo, temos uma geréncia da
producdo, uma geréncia de PCP um engenheiro de producdo, eu como administrador sou
administrador de empresas, entdo € mais ou menos o nivel de graduacdo dentro das areas
técnicas.
E quanto a quantidade de méo de obra disponivel na regido?
Eu posso te dizer assim o que falta é qualificacdo da mao de obra eu tenho muitas pessoas
para trabalhar, mas ndo tenho méo de obra qualificada. Essa é uma das grandes dificuldades
da empresa. NOs temos operacdes especificas que requer qualificacbes e temos muitas
dificuldades para preencher essas vagas.
E o nivel de remuneracdo média?
Eu tenho de R$ 880,00 que é o nivel minimo, que é o chamado auxiliar de producéo, até R$
8.000,00 que a geréncia maxima.
A forma de selecédo e contratacédo?
Eu uso meios de curriculos, indicacbes, dependendo da funcdo, principalmente a funcédo
basica da producdo eu gosto de usar de indicacGes recorro ao SINE, para anunciar algumas
vagas, algumas vezes nas radios. Ai a gente faz a sele¢do, entrevista identifica o perfil da vaga
com o perfil do candidato e faz uma contratacdo mutua entre administracdo e producdo. O
perfil de administrativo esta “ok” entdo a gente bota na produgdo para uma avaliagdo técnica
para fechar a contratacdo. Tem algumas empresas que a gente indica (méo de obra) quando
eles estdo precisando da mao de obra recorre a gente a gente ajuda e a0 mesmo tempo a
mesma situacdo. A as indicacdes entre os proprios funcionarios, eu gosto muito da indicacao
dos funcionarios.
3. Se ocorrer terceirizacdo da mao de obra, responda: qual o motivo? E como ocorre?
Tem. O motivo é custo. Custo de méo de obra de novo. Por exemplo, eu tenho um setor onde
faco a costura e terceirizo toda a parte de costura porque eu tenho dificuldade de encontrar
costureiro industrial, onde 0s cursos que sdo feitos no grupo “S” ... Os costureiros ndo tém a
pratica que atenda a gente aqui dentro da area de calgcados, entdo acaba, a gente terceirizando
por questdes de mao de obra capacitada e ai acaba envolvendo custos também.
4. Quais incentivos sdo oferecidos pelo governo para sua empresa?
Apenas o FDI. N&o tem mais nem um ou outro incentivo, ndo tem incentivo. O que a gente
sente necessidade de boas politicas publicas, eu gostaria até do basico, de ter pelo menos a
infraestrutura porque eu me candidatei para vir para cd por conta dessas visdes dessas
infraestruturas e que hoje ndo existem. Entdo, eu sé tenho FDI mesmo.
5. Que instituicdes apoiam a sua empresa? (De que forma ocorre o apoio? O que falta?
O que fazer para melhorar?)
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A gente trabalha muito com o SESI, que é uma das instituicdes que a gente tem uma parceria
pela escola. Temos uma escola interna onde eu qualifico meus trabalhadores com primeiro de
segundo grau eu tenho uma parceria com eles também na questdo da biblioteca itinerante,
para incentivar eles a cultura da leitura, podemos até ver ali a biblioteca. Tem com as
Faculdades. A gente faz parcerias de abrir a empresa para visitas e a gente acaba fazendo um
link de informacGes, entendeu? Isso acaba abrindo um leque na época das contratacdes
qguando eu estou precisando de pessoas que estdo no nivel de estagio, por a gente ter essa
abertura a gente acaba, facilitando esse acesso.

O que fazer para melhorar?

Acho que deveria ter também, no meu entendimento, um interesse maior das diversas
instituicOes em procurar a empresa também, pois as vezes a gente ndo tem conhecimento do
que essas instituicdes podem nos oferecer. E ai, quando eles veem ...Algumas procuram a
empresa, a gente percebe que tem uma camada de oportunidade que a gente poderia
desenvolver em parceria.

6. Qual a infraestrutura disponivel para a sua empresa no Cariri? (O que falta? O que
precisa melhorar?)

Posso te dizer assim, faltam, pois ndo posso citar as que eu ndo tenho, na verdade né?

NOs precisariamos de uma infraestrutura basica. Eu ndo tenho transporte coletivo, publico,
que atenda os meus funcionarios. E uma das grandes dificuldades que eu tenho na época da
contratacdo, ou seja, eu S6 posso contratar quem tenha meio de transporte, ou quem mora no
entorno da empresa. Eu ndo tenho nenhuma linha de 6nibus que nos atenda aqui, eu ndo tenho
nenhum sistema de esgoto, eu ndo tenho. Eu ndo tenho um sistema de via publica, que a Unica
que vocé viu, ali, externa ndo foi proporcionada por nenhum 6rgdo publico, foi iniciativa
particular. Entdo, eu tenho uma necessidade gritante de infraestrutura.

E energia elétrica, € bem atendida a empresa?

E, porque é uma instituicdo privada, COELCE que é a distribuidora de energia, entio assim,
ela ... o produto dela é excelente, carissimo, mas excelente.

7. Como a sua empresa é abastecida por matéria prima?

Eu tenho os fornecedores externos. E outro problema que a gente tem, pois 0S NOssos
fornecedores estdo distantes, é Sdo Paulo, Rio Grande do Sul, Minas Gerais. Aqui no Cariri
eu tenho pouquissimos fornecedores, eu acho que o pessoal ndo enxergou ainda essa
oportunidade de montar aqui uma empresa que nos forneca uma matéria prima, tanto quanto
essas que a gente encontra fora e teria a oportunidade de transformar isso aqui, de baratear o
frete para trazer, enfim, um monte de situacdes que poderia melhorar bastante para a gente.
8.Que facilidades ou dificuldades existem devido a localizacdo da empresa quanto ao
abastecimento de matéria prima?

O local. Eu acho que o local facilita muito, pois € um local de bom acesso, apesar de nao ter
essa infraestrutura, mas tem um acesso bom, vocé esta proximo das BR’s com isso facilita
muito.

9. Quem sdo seus principais fornecedores de matéria prima, materiais de suporte, de
maquinas e equipamentos?

Sdo KARINA que é PVC, tenho AMBRA, LIQUES tintas e solventes e tenho os fornecedores
daqui de Manaus, s@o os fornecedores que a gente tem para o reciclado, esta certo? E alguns
das empresas de embalagens, internas e externas, sao os principais fornecedores da minha
empresa.

10. Quem sdo os principais clientes e os principais mercados da sua empresa?

NoOs temos... Hoje a gente pode dizer que a gente tem nossos clientes a outra parte estamos
novos publicos, desenvolvendo tudo de novo né? Com a crise, muitos foram embora, outros
fecharam, mas a gente estd desenvolvendo um distribuidor préprio em S&o Paulo e nos ja
temos outros la em Sdo Paulo também que trabalham com a gente. Tem os pedidos locais que
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a gente atende diretamente que sd@o clientes de pequeno, médio e grande porte, ta certo? E
uma linha de desenvolvimento que esta a busca desses clientes: do Rio de Janeiro, Minas
Gerais estamos desenvolvendo essas chamadas estudando a linha de exportacéo.

11. Como sua empresa desenvolve novos produtos?

Nos temos todo um sistema de desenvolvimento, onde temos uma equipe de designers, que
pesquisam tendéncias novos produtos, eles vao a feiras participam dessas para a gente esta
tentando jogar no mercado o que tem de melhor e 0o que tem de mais tendencioso para a
venda.

12. Que estratégia a sua empresa utiliza?

A estratégia que a gente utiliza € principalmente a ida a feiras. Porque é assim, vocé vai a uma
feira dessas tanto os clientes como os fornecedores estdo presentes e ali € 0 apoio, aval. Ali é
onde tem o inicio das tendéncias. Tendéncias de cores, tendéncia de modelos, tendéncia de
um modelinho rasteiro ou se € um pouquinho mais alto. Quais sdo as principais cores que
estdo em énfase para se usar, preco também e qualidade.

13. Que estratégias vocé julga mais importantes serem adotas pela sua empresa?
(Trabalhar preco, diferenciagéo).

Hoje é a estratégia comercial. Preciso ter uma estratégia que saia da mesmice eu uma situagédo
de buscar uma estratégia diferente realmente para que eu possa trazer meus clientes.

14. Que padréo de qualidade sua empresa resolveu adotar? E por que?

Nos temos um padréo definido, com a questdo de qualidade. Ai a gente adota uma politica
interna onde tem pessoas dentro do grupo de qualidade que mantem a fiscalizacdo para a
gente manter esse padrao.

15. Sua empresa atende ao mercado internacional?

Ainda ndo. Estamos nos planejando e montando estratégias para o mercado internacional,
hoje é s6 interno.

16. Que recursos operacionais (Maquinas, equipamentos, ferramentas) a sua empresa
disp6e? (Sao suficientes em quantidade e em tecnologia para a sua produc¢éo?)

Tem maquinas de injecdes convencionais, rotativas, temos maquinas de EVA, temos uma boa
estrutura de fabricacdo de matrizes, nds temos umas oito CNC que é centro de usinagem,
entdo em termos de estrutura a gente tem uma estrutura fisica hoje instalada com capacidade
para fazer 25.0000 pares dia.

17. Que medidas a empresa adota na producdo para a obtencdo dos melhores
resultados?

Processos de Engenharia. Engenharia para 0 acompanhamento, muito com metas, inovando o0s
processos, sempre melhorando o préprio processo. Cada produto € um novo processo, e cada
novo processo requer melhorias, entendeu? Entdo sdo melhorias dentro do proprio processo,
que é continuo.

18. Sua empresa promove melhoria nas condi¢@es de trabalho (Como)?

Sim, a gente tem uma avaliacdo muito critica principalmente no que requer as questdes da
salde do trabalhador, quanto a trabalho com agentes quimicos a gente tem sempre a
preocupacdo de avaliar que quantitativamente se essa atmosfera que a gente esta oferecendo
ao trabalhador esta dentro dos limites de tolerancia, conforme a norma, ta certo? A gente tem
um pe direito alto, 10 a 12 metros, iluminagdo com telhas translicidas, entéo a gente promove
uma iluminacéo natural, ndo requer artificial, entdo a gente tem esses cuidados.

19. De que forma a sua empresa contribui para o desenvolvimento da regiao?
(Desenvolvimento regional)

Os empregos diretos e indiretos que acaba gerando renda na Regido. A gente acaba também
absorvendo produtos internos aqui na Regido que tiverem produtos, como: embalagens, sacos,
tudo isso é comprado aqui na Regido que gera renda.

20. Como sua empresa promove inovacao e desenvolvimento tecnologico?
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Por meio de visitas as feiras, comprando novas tecnologias, buscando sempre tendéncias, ta
certo? Inovando nesse sentido.

21.Sua empresa utiliza técnicas de ecodesign na producao? (Tipo escolha de materiais
reciclaveis, uso de produtos ndo toxicos na producdo, produtos sem agressdo ao
ambiente)

Uso. Na minha produgdo o que uso reciclado € o material do solado, da inje¢do do solado que
eu compro aquele reciclado como mangueira, capa de filme, bonecas, tudo o que é PVC que
esta no lixo volta e vem para ca e faz uma reciclagem.

22. Como sua empresa compartilha conhecimento com as demais? (Palestras, Feiras,
encontros, mostras, conversas informais entre os gestores)

E mais nos encontros. Mostras onde 0 nosso proprio mostruério faz uma linguagem com as
demais empresas né? Entdo é assim, € mais nos encontros e nas feiras.

23. Como sua empresa coopera com as demais empresas de calcados da Regido do
Cariri?

Rapaz, eu acho que é assim, é uma disputa técnica como se diz mais isso acaba crescendo esse
link de cooperacdo. Toda vez que eu lango uma colecdo a gente se comunica com as outras
empresas querendo ou ndo, apesar de serem concorrentes, mas a gente esta sempre nessa linha
de contribuir dessa forma entendeu?

24. Em sua opinido como é possivel aumentar a cooperacdo entre as empresas
calcadista?

Eu acho que precisaria se profissionalizar mais. Ainda sdo muito amadoras, todas as empresas
entendeu, elas tem medo dessa aproximagdo, tem medo de perder clientes, tem medo de
copiarem produtos, é o calcados tem aquela questdo do sigilo industrial, bom é a formulacéo
diferente da outra e isso acaba afastando no meu modo de ver, afastando o que seria muito
importante, pois se a gente tivesse esse link de cooperacdo a gente futuramente poderia pensar
em crescer em ter um pre¢o menor nas nossas matérias primas ter uma visdo positiva, nao é?
Pergunta final,

25. Vocé sugere algum elemento estratégico a ser considerado na abordagem do Cluster
de calgados aqui do Cariri? (Se vocé sugere alguma estratégia para o grupo de empresas
do Cluster no desempenho dessas empresas)

Queria que o proprio grupo “S” que ja tem esses recursos federais os recursos ai sdo
conhecedores da linha de cal¢ados, principalmente do calgado. Que melhorassem as linhas de
qualificacdo, com cursos melhores, tecnologias avancadas, buscassem o que tem de melhor
hoje no Brasil e até mesmo fora e cooperasse mais conosco, por meio dos érgdos publicos, e
que viessem melhores politicas publicas para a gente né? Incentivos maiores para poder
ajudar a gente a melhorar essa situacdo que estamos  hoje, né?
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Quadro 31- Evidéncia das componentes estratégicas (Continua)

Fatores e
variaveis
Custo
001.

002.

003.

004.

005.

006.

007.

008.

009.

010.

011.

Evidéncia na literatura

Na nossa empresa, o trabalho visa mao de obra de baixo custo.

Os produtos séo projetados para facilidade de fabricagdo com uso
de méo de obra com baixa especializacao.

E utilizado um sistema de distribuicao de baixo custo.

A escolha da localizagdo da empresa na regido visa reduzir os
custos de producéo.

A empresa decidiu se instalar nessa regido por ser uma variavel
estratégica importante na reducéo de custos.

A empresa decidiu se localizar para reduzir os custos de transporte
e distribuic&o.

A empresa possui rapida resposta as tendéncias de mercado na
oferta de produtos do seu portfélio.

H& evidéncias da importancia da utilizacdo de canais de vendas
aliados ao uso da tecnologia nas vendas de produtos no varejo na
reducdo de custos.

A empresa utiliza cadeias globais de valor, como forma de
diminuicdo de custos de empresas operando em clusters.

A empresa obtém desempenho satisfatorio adotando estratégias de
operagdes com prioridade em custos, qualidade na entrega e
flexibilidade na produc&o.

A empresa tem experimentado uma reducdo sensivel na
necessidade da manutencdo de estoques, melhoramento nos
resultados financeiros e percepgdo de problemas relacionados com
0 processo produtivo e sua racionalizacdo, aumentando a
produtividade pela melhoria da qualidade.

Referenciais Teoricos

Porter, M. 1998, p.40.

Porter, M. 1998, p.40.

Francischini, A. Azevedo, P. 2003, p.256.
Verdu, A. J. Gomez-Gras, J. M. Martinez-
Mateo, J. 2012, p.343.

Zhang, A., Huang, G., 2012, p.147

Baker, M.; Bourne, M. 2014, p.43.

Ashworth, C.J. 2011, p.

Humphrey, J. Schmitz, H.2010, p.1018.

Sum, C. KowsS. e Chen S.2004, p.326.

Bimbatti, M. Laurindo, F. e Toledo, N. 2005,
p.8.

Componentes estratégicas similares

Mao de obra (Custo , disponibilidade e
especializacdo) (1)

Localizag&o e distribuicdo logistica (3)

Gestdo de Portfélio de Produtos e Canais de
Vendas (5)

Cadeia de suprimentos e sele¢do de
fornecedores (4)
Estratégias de operacdes (Manufatura) (20)

Ferramentas Gerenciais para Clusters (2)

Fonte: Autor
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Quadro 31 - Evidéncia das componentes estratégicas (Continuagdo)

Fatores e
variaveis
Diferenciacéo

Evidéncia na literatura

Referenciais Tedricos

Componentes estratégicas similares

012.

013.

014.

015.

016.

017.

018.

019.

020.
021.
022.
023.
024.

O que diferencia o produto? Qualidade, design, materiais, marca,
distribuicao?

A minha empresa destina recursos suficientes para melhor
qualidade da imagem da marca.

No nivel do produto a empresa deve adotar a estratégia de
diversificacdo para segmentos de maior valor agregado.

A empresa deve busca atender o mercado interno.

A empresa deve planejar o posicionamento de produtos visando a
maior vantagem possivel nos mercados-alvo selecionados.

A empresa incentiva a busca por nichos pouco explorados pelos
concorrentes.

Uma grande parte da inovagdo tecnoldgica que foi introduzida na
drea consiste em melhorias incrementais em materiais e
maquinas, com uma natureza dominada pelo fornecedor.

A estratégia a ser seguida pela empresa € o investimento em
design e marca propria deixando de concorrer com prego e
qualidade inferior.

A empresa introduz com frequéncia novos produtos no mercado.
A empresa é a primeira a introduzir produtos no mercado.

A empresa langa rapidamente novos produtos no mercado

A empresa desenvolve novos produtos com qualidade superior.

A empresa usa novos produtos para penetracdo em novos
mercados.

Martinez-Mora, C. Merino, F. 2014, p 235.

Puig, F., Marques, H., Ghauri, P. 2009, p.711.
Schimidt, S., Costa P., e Freitas, E., 2011,
p.378

Machado, A., Giraldi, J. 2008, p.38.

Pereira, G., Sellitto M., Borchardt, 2010.

p.155.
Ciappei, C., Simoni, C., 2005, p.36.

Pereira, L., Kimura, H., Kerr, R., 2009. p.15.

Zhang, Y., Li, H., 2010, p.98.

Qualidade (10)

Nichos de Mercado (6)

Desenvolvimento e aperfeicoamento de
produtos (17)

Inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico do
Cluster (7)

Fonte: Autor
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Quadro 31- Evidéncia das componentes estratégicas (Continuagao)

Fatores e Evidéncia na literatura Referenciais Teoricos Componentes estratégicas similares
variaveis
Foco
025. A empresa adota a estratégia de maior valor agregado ao produto. Puig, F., Marques, H., Ghauri, P. 2009, p.711. | Valor agregado ao produto (18)
026. A empresa concentra a sua producdo nas etapas de maior valor | Guidollin, S.,Costa A., Rocha, E., 2013,
agregado, como criacdo, design, marketing, bem como a | p.152.
coordenacédo da cadeia de fornecimento por meio de empresas com
marcas globais de produtos ou empresas de varejo.
027. A empresa busca atingir mercados internacionais a partir do | Pereira, L., Kimura, H., Kerr, R., 2009. p.15 Marketing internacional e internacionalizacéo
conhecimento dos desejos e necessidades do consumidor. (15)
028. A empresa percebe que pertencer ao Cluster facilita em cooperar | Felzensztein et al ., 2014.p.396
nas atividades conjuntas de marketing internacional.
029. A empresa identificou que o desempenho exportador superior é | Zen, A. Felzensztein, J. 2011, p.388
atribuido aos recursos comerciais e ao fator internacionalizag&o.
030. A empresa refor¢a a sua imagem no mercado internacional. Martinez-Mora, C. Merino, F. 2014, p 235.
031. A internacionalizacdo pode reduzir o nivel de interagdo local. De Martino,R.,,D. Reid e S. Zugliodopoulos.

2006, p.11.

Fonte: Autor
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Quadro 31- Evidéncia das componentes estratégicas (Continuacéao)

Fatores e Evidéncia na literatura Referenciais Tedricos Componentes estratégicas similares
variaveis
Sustentabilid
ade Social e
Ambiental
032. H& na empresa respeito as relagbes de trabalho e cddigos de | Locke, R. M. Romis, 2010. p.36 Responsabilidade social empresarial (8)
conduta visando uma contribuicdo de ganho social. Ecodesign (12)
033. H& na empresa a busca por melhorias nas condi¢des de trabalho. Locke, R. M. Romis, 2010. p.36
034. A empresa adota a Responsabilidade Social Empresarial (RSE) | Lim,S., Phillips,J.,2007.p.143
como estratégia.
035. O uso do ecodesign tem impacto na reducéo de custos na producéo. | Borchardt, M.et al., 2011, p.50
036. O ecodesign produz efeitos positivos na sustentabilidade ambiental. | Borchardt, M.et al., 2011, p.50
037. A empresa possui capacidade tecnolégica para atender a | Borchardt, M.et al., 2011, p.55
necessidade do mercado por produtos ambientalmente sustentaveis.
038. As conexdes entre as empresas mais proximas do Cluster fornece | Rantise, N., 2014.p.967. Compartilhamento do conhecimento e
base para o aprendizado e fonte de informagdes entre as partes. informacgdes no Cluster (9)
039. A empresa aproveita para compartilhar conhecimento com a | Rinallo, D. Golfetto,F., 2011.p.453.
participacdo em eventos.
040. A estratégia de crescimento da empresa ocorre por meio da | Kimetal .,2014.p.77
evolucdo dindmica das atividades em rede do Cluster na industria
do conhecimento.
041. A geracdo de novos conhecimentos, tanto tacito e explicito, ocorre | Roveda,C.Vechiatto, R.,2008.p817.
por meio do processo de socializagdo, articulacdo, combinagdo e
internalizacdo sdo essenciais para permitir a inovagdo produtos e
processos.
042. Os canais de transferéncia do conhecimento indicam o | Feser, E. Bergman,E. 2010.p.17.
desenvolvimento da empresa no Cluster.
043. Ha relagdes com empresas intermediarias de servigos o que permite | Zhang, Y., Li, H. 2010; p.90. Cooperagdo (13)
que a cooperagdo contribua com o desenvolvimento da inovagdo de Agrupamento geografico de empresas (16)
produtos e redugdo dos custos com pesquisa.
044. A minha empresa se caracteriza por ter posi¢cdo dindmica no | Brito, J. Stallivier,F.2010; p.352.
processo de cooperagédo e aprendizado.
045. A confianga entre a minha empresa e as empresas parceira no | Niu, K. 2010.p. 141.
aglomerado de empresas € importante no processo de
compartilhamento de conhecimento.
046. A economia de aglomeracéo geografico de empresas cria valor para | Hsieh et al., 2012. p. 437.

aempresa em rede.

Fonte: Autor
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Quadro 31 - Evidéncia das componentes estratégicas (Continuacdo)

Fatores e Evidéncia na literatura Referenciais Tedricos Componentes estratégicas similares
variaveis
Cooperagao
entre
empresas do
Cluster
047. De forma geral, as empresas em Cluster desenvolvem estratégias | Hansen,P.Oliveira, L.2009. p.70. Cooperagdo (13)
individuais focadas no baixo custo de insumos e produtos Agrupamento geografico de empresas (16)
(posicionamento de lideranga em custos).
048. Quanto ao desenvolvimento de estratégias coletivas, as empresas | Hansen,P.Oliveira, L.2009. p.70.
costumam considerar somente seus fornecedores e clientes mais
préximos.
049. A formulagéo de estratégias no campo gerencial é caracterizada por | Wilk,E., Fensterseifer, E. 2003. p. 1000. Visdo baseada em recursos (11)
uma forte dependéncia do contexto em que uma empresa é
incorporada, 0 que torna a observagdo direta de recursos e
capacidades muito dificeis.
050. As empresas mais eficientes sdo capazes de sustentar suas | Wilk,E., Fensterseifer, E. 2003. p. 998.
vantagens competitivas, desde que 0s seus recursos ndo podem ser
imitados ou expandidos para o nivel de demanda.
051. Os recursos das empresas podem ser "tangiveis”, que podem ser | Wilk,E., Fensterseifer, E. 2003. p. 997.

observados e avaliados com clareza, como recursos fisicos, e
"intangiveis", que ndo pode ser observado diretamente ou
quantificado, como a reputa¢do de uma empresa ou um produto, a
cultura organizacional, gestdo e coordenagdo habilidades,
tecnologias.

Fonte: Autor
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Quadro 31- Evidéncia das componentes estratégicas (Continuagdo)

Fatores e Evidéncia na literatura Referenciais Tedricos Componentes estratégicas similares
variaveis
Recursos do
Cluster
052. A minha empresa possui incentivos governamentais. Porter, M., 1998, p.13. Politicas de incentivo as empresas (14)
053. A politica de reducéo de barreiras comerciais é controversa. Qian, Y.,2008. p.1578. Condic0es de Fatores (Disponibilidade de infra
054. O governo dedica recursos para a monitoracéo do setor. Qian, Y., 2008. p.1588. estrutura, mao de obra especializada e servicos)
055. As falsificagdes de produtos produzem impacto econdmico com | Qian, Y., 2008. p.1606. (19)
preocupagdes para 0s gerentes e decisores politicos.
056. As condigles de demanda para a empresa sdo afetados por fatores | Lin e Sun, 2010. p.81
especializados da produgdo como trabalho especializado, capital,
informacéo e infraestrutura.
057. A anélise do papel da empresa no aglomerado empresarial permite | Feser,E. Bergman, E. 2010.p.17. Desenvolvimento regional (21)
a definicdo de estratégias para o desenvolvimento regional.
058. A minha empresa atua de forma conjunta no setor aumentando a | Tremblay, G.,1993, p.18.
competitividade e acelerando o desenvolvimento regional.
059. Porter, M. 2000,p.
060. O surgimento de empresas em agrupamentos empresariais se | Slaper, T.Ortuzar, G.2015.p.7
tornou elemento para o desenvolvimento regional.
061. Um diagndstico da empresa do cluster permite a criagdo de projeto | Tavares et al., 2015. p.2509.

de aprendizagem, compartilhamento de experiéncias por meio de
redes e formagdo de tutores de crescimento, quer pode orientar
politicas publicas e o desenvolvimento regional.

Fonte: Autor
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Quadro 31- Evidéncia das componentes estratégicas (Conclusao)

Fatores e Evidéncia na literatura Referenciais Tedricos Componentes estratégicas similares

variaveis

Desempenho

062. Ha a necessidade de elevada parcela de mercado ou acesso | Dess.G.,Davis, P.1984. p.477.
favoravel as matérias-primas para alcance de uma posi¢do de

063. baixo custo global. Dess.G.,Davis, P.1984.p.484.
O sucesso na implantagdo de uma estratégia de baixo custo

064. pode ser alcangado sem alta participagdo de mercado. Teeratansirikool,L. Siengthai, S..2011.p.10.
O desempenho pode ser medido com medidas financeiras e nao

065. financeiras. Teeratansirikool,L. Siengthai, S..2011.p.2.
Medi¢ao de desempenho tem uma influéncia positiva sobre o

066. desempenho organizacional. Teeratansirikool,L. Siengthai, S..2011.p.2

A estratégia competitiva tem influéncia na performance da
organizagao.

Fonte: Autor
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APENDICE K- Escalas presentes

Quadro 32 — Componentes estratégicas similares evidenciadas na pesquisa e escalas sugeridas pela literatura (Continua)

especializagdo) (1)

Localizacéo e distribuicdo logistica (3)
Gestdo de Portfélio de Produtos e Canais de
Vendas (5)

Cadeia de suprimentos e sele¢éo de
fornecedores (4)

Estratégias de operagdes (Manufatura) (20)
Ferramentas Gerenciais para Clusters (2)

1 - N&o Importante, 4 - muito importante, e 7-
absolutamente critico:

Escala: 1 Muito pior que a média; 2 Pior que a
média; 3 Igual a média; 4 Melhor que a média; 5
Muito melhor que a média.

O contelido do item da escala para a orientagéo

para o0 mercado (MOS-R)

(0 desacordo = completo a 10 = completo acordo)
Escala: Valores numéricos e adjetivos associados a
escala: 1- Piorou muito, 2- Piorou, 3- Manteve-se,
4-Melhorou, 5- Melhorou muito.

Escala: Valores numéricos e adjetivos associados a
escala: 1- Diminuiu muito, 2- Diminuiu, 3-
Manteve-se, 4-Melhorou, 5- Aumentou muito.

capacidade de:

- Reduzir o estoque (2)

- Aumento da utilizacdo da capacidade

- Reduzir os custos de produgéo (20)

- Aumento da produtividade do trabalho (1)

- Custo de producéo.
- Giro de estoques.
- Produtividade.

- Acompanhamos as necessidades dos nossos
fornecedores. (Anélise do Distribuidor) (4)

- A logistica dos processos de produgio e entrega
dos produtos foi: (3)

- A proporcao de pessoal qualificado foi: (1)

Estratégia Componentes estratégicas equivalentes ou Escala Variaveis Referéncia
similares vinculadas as caracteristicas
Custo (1) Mao de obra (Custo, disponibilidade e Em uma escala de 7 pontos com Marque o quanto é importante para sua empresa a Boyer; Lewis (2002)

Miguel; Brito (2008)

Maydeu-Olivares; Lado
(2003)

Popadiuk et al., (2006)

Popadiuk et al., (2006)

Fonte: Autor
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Quadro 32— Estratégias e componentes estratégicas similares evidenciadas na pesquisa e escalas sugeridas pela literatura (Continuagéo)

Estratégia

Componentes estratégicas equivalentes ou
similares vinculadas as caracteristicas

Escala

Variaveis

Referéncia

Diferenciacéao

@

Desenvolvimento e aperfeicoamento de
produtos (17)

Qualidade (10)

Nichos de Mercado (6)

Méo de obra (Custo , disponibilidade e
especializacéo) (1)

Inovagdo e desenvolvimento tecnolégico
do Cluster (7)

Emumaescalade1a6

Foi medido por uma escala do tipo Likert de sete
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo)

1 =sem novas linhas de produtos ou servigos a 7 =
muitas novas linhas de produtos ou servigos.

Escala: Valores numéricos e adjetivos associados a
escala: 1- Piorou muito, 2- Piorou, 3- Manteve-se,
4-Melhorou, 5- Melhorou Muito.

- Nossa empresa langa novos produtos. (17)

- Nossa empresa lanca produtos personalizados de
acordo com as exigéncias do mercado. (10)

- Nossa empresa adota trabalho inovador. (1)

- Nossa empresa amplia continuamente mercados
de demanda potencial. (6)

- Nossa empresa adota tecnologia avancada em
tempo real para controle do processo. (7)

-Nossa empresa experimenta com frequéncia novas
ideias. (7)

- Quantas novas linhas de produtos sua empresa
langou no mercado nos ultimos 3 anos. (17)

- O controle de qualidade para os clientes foi:

Atalay; Anafarta; Sarvan
(2013)

Calatone; Cavusgil; Zhao
(2002)

Maydeu-Olivares; Lado
(2003)

Popadiuk et al.,(2006)

Fonte: Autor
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Quadro 32— Estratégias e componentes estratégicas similares evidenciadas na pesquisa e escalas sugeridas pela literatura (Continuagéo)

Marketing internacional e
internacionalizagdo (15)

o mercado (MOS-R)
(0 desacordo = completa a 10 = completo acordo)

Escala de Likert. 1(discordo totalmente),
2(discordo), 3 (as vezes, concordam, por vezes, 4
(concordo), 5(concordo plenamente).

Escala sob a forma de 1(Mais fraco) a 7 (Mais forte)

monitorizar com precisdo a evolugéo dos
componentes da politica de marketing dos
concorrentes (produtos / servigos, preco,
comunicagao e distribuicéo). (Analise dos
competidores)

- Nossas exportagdes aumentaram
consideravelmente no Gltimo periodo.

- Minha empresa tem alta proporgao de produtos
que os clientes consideram superiores aos dos
concorrentes.

Estratégia Componentes estratégicas equivalentes ou Escala Variaveis Referéncia
similares vinculadas as caracteristicas
Foco (3) Valor agregado ao produto (18) O contetdo do item da escala para a orientacéo para | - Nossa empresa possui um sistema para Maydeu-Olivares; Lado

(2003)

Paiva; Roth; Fensterseifer
(2008)

McKee et al., (1992);
Knight (2001)

Escala Likert: 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo)

Foi medido por uma escala do tipo Likert de sete
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo)

- A sua empresa COOperou com outras empresas em
pesquisa sobre inovagdo nos Ultimos 3 anos.

- A sua empresa desenvolveu produtos inovadores
nos ultimos 3 anos em cooperagdo com outras
empresas ou instituigdes.

- Nés confiamos um no outro.

- N6s trabalhamos em estreita cooperagdo

- Se um dos nossos parceiros deu assisténcia
quando minha

Empresa teve dificuldades, eu entdo irei retribuir.

Hashi; Stojcic (2013)

Sin etal., (2005)
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Quadro 32— Estratégias e componentes estratégicas similares evidenciadas na pesquisa e escalas sugeridas pela literatura (Continuagéo)

Estratégia

Componentes estratégicas equivalentes ou
similares vinculadas as caracteristicas

Escala

Variaveis

Referéncia

Sustentabilidade
Social e
Ambiental (4)

Responsabilidade social empresarial (8)
Ecodesign (12)

O contetdo do item da escala para a orientacédo para
0 mercado (MOS-R)
(0 desacordo = completa a 10 = completo acordo)

Escala de Likert. 1(discordo totalmente),
2(discordo), 3 (as vezes, concordam, por vezes, 4
(concordo), 5(concordo plenamente).

Escala Likert de cinco pontos, os quais foram
dispostos em: 1) Discordo fortemente; 2) Discordo;
3) Indiferente; 4) Concordo e 5) Concordo
fortemente.

- Nés participamos ativamente de agdes com
objetivo de mostrar a utilidade social da nossa
empresa para a opinido publica.

- A minha empresa consolida a sua imagem como
tecnologicamente inovadora e ambientalmente
sustentavel com a adocéo do Ecodesign.

- A minha empresa reduz os seus custos com a
adocdo do Ecodesign.

- Adocéo de novas tecnologias (promog&o da
inovacéo) para melhor gerencia dos recursos

Maydeu-Olivares; Lado
(2003)

Borchardt et al., (2011)

In&cio et al., (2013)

Fluxo de
informagdes no
Cluster (5)

Compartilhamento do conhecimento e
informagdes no Cluster (9)

Foi medido por uma escala do tipo Likert de sete
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo)

- Ocorrem conversas organizacionais que mantém
vivas as ligdes aprendidas das experiéncias. (9)

- N6s sempre analisamos experiéncias
organizacionais mal sucedidas e comunicamos suas
licBes para um grande aprendizado.

- Temos mecanismos especificos para trocar lides
aprendidas nas atividades organizacionais de
departamento para departamento.

Calantone; Cavusgil; Zhao
(2002)

Cooperagéo
entre empresas
do Cluster (6)

Cooperagéo (13)

Agrupamento geografico de empresas (16)

Escala: 1 Muito pior que a média; 2 Pior que a
média; 3 Igual & média; 4 Melhor que a média; 5
Muito melhor que a média

Escala Likert: 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo)

Foi medido por uma escala do tipo Likert de sete
pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo)

- Nossos fornecedores-chave so envolvidos nos
processos de desenvolvimento de novos produtos
OU Processos.

- As partes se reinem para estabelecer objetivos e
iniciativas conjuntas.

- Existem times multifuncionais com os nossos
fornecedores para propor e implantar melhorias
operacionais.

- A sua empresa COOperou com outras empresas em
pesquisa sobre inovagao nos ultimos 3 anos.

- A sua empresa desenvolveu produtos inovadores
nos ultimos 3 anos em cooperagdo com outras
empresas ou institui¢des.

- Nés confiamos um no outro.

- Nés trabalhamos em estreita cooperacdo

- Se um dos nossos parceiros deu assisténcia
guando minha

Empresa teve dificuldades, eu ento irei retribuir.

Miguel; Brito (2008)

Hashi; Stojcic (2013)

Sin et al., (2005)

Fonte: Autor
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Quadro 32 — Estratégias e componentes estratégicas similares evidenciadas na pesquisa e escalas sugeridas pela literatura (Continuacéo)

Cluster (7)

empresa explora combinag¢@es muito exclusivas de
Recursos e Capacidades ao tentar reduzir custos,
explorar as oportunidades de mercado, e / ou
defender contra ameagas competitivas. (Pontuar na
escaladelad)

- Recursos Financeiros e Capacidades

- Recursos Fisicos e Capacidades

- Recursos Humanos e Capacidades

- Recursos intelectuais e Capacidades

- Recursos e capacidades organizacionais

Estratégia Componentes estratégicas equivalentes ou  Escala Variaveis Referéncia
similares vinculadas as caracteristicas
Recursos do Viséo baseada em recursos (11) Escala Likert 1(muito pior) até 4 (muito melhor) Comparada aos nossos concorrentes, a minha Newbert (2008)

Apoio externo a
consolidagdo do
Cluster (8)

Politicas de incentivo as empresas (14)
Condigdes de Fatores (Disponibilidade de
infra estrutura, m&o de obra especializada
e servigos) (19)

Escala Likert: 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo)

Escala de 1(Menos importante) a 7 (Muito
importante)

- Minha empresa recebeu, nos Gltimos 3anos, apoio
financeiro para atividades de inovagéo de
autoridades locais ou regionais. (14)

- Minha empresa recebeu, nos altimos 3 anos,
apoio financeiro para atividades de inovagdo do
governo central. (Federal) (14)

- Infraestrutura para o Cluster

- Educagéo Superior e Treinamento de méo de obra
para o Cluster

Hashi; Stojcic (2013)

Carvalho; Di Serio;
Vasconcellos (2011)

Desenvolvimento
regional (9)

Desenvolvimento regional (21)

Emprego Formal — IEF (FONTE: RAIS-TEM),
Suzigan et al., (2004)

Consumo de energia elétrica. Turra e Bago(2014)
indice de Desenvolvimento Humano Municipal —
IDH- M . Casarotto,Minuzzi e Santos (2006)
Renda per capita. Casarotto,Minuzzi e Santos
(2006)

Escala das perguntas sugeridas de 1 a 5. Onde: (1)
Discordo fortemente; (2) Discordo; (3) Neutro; (4)
Concordo; e (5) Concordo fortemente.

- A minha empresa busca sempre a melhoria de
produtividade e expansdo do mercado 0 que
permite um grande desenvolvimento da regiéo.

- A minha empresa aplica recursos no pesquisa e
desenvolvimento os quais contribuem com o
desenvolvimento local.

- A minha empresa busca sempre a melhoria de
produtividade e expansdo do mercado o que
permite um grande desenvolvimento da regiéo.

- A minha empresa contribui com o
desenvolvimento da regido.

SUGESTAO DO AUTOR

Fonte: Autor
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Quadro 32 — Estratégias e componentes estratégicas similares evidenciadas na pesquisa e escalas sugeridas pela literatura (Concluséo)

(concordo)

Escala Likert de 1 a 5. (Baixo a alto)

Escala: Valores numéricos e adjetivos associados a
escala: 1- Péssimo, 2- Ruim, 3- Regular, 4-Bom, 5-
Otimo.

Escala do tipo Likert de 1 a 4 variando de muito
pior para muito melhor.

- Retorno sobre ativos.

- Retorno sobre vendas.

- A rentabilidade global.

Estas questdes sdo sobre o desempenho percebido
da sua organizagdo. Marque o nimero que indica a
sua dimenséo na Escala de 1 a 5. (Baixo a alto)

- O seu crescimento do mercado
- O seu desempenho financeiro

- Seu produto / servigo inovagéo
- A reputacdo da sua empresa
Comparativamente com 2001
financeiro:

A receita liquida no ano de 2002 foi:

- O retorno sobre o patrimdnio liquido investido na
empresa foi:

- A margem bruta sobre vendas (% do lucro bruto
sobre as vendas) foi:

- A margem liquida sobre vendas (% de lucro
liquido sobre vendas) foi:

Em comparagdo com outras organizagdes que
fazem o mesmo tipo de trabalho, como vocé
compararia o desempenho da organizagdo ao longo
dos ultimos 3 anos em termos de . . .

- Marketing?

- Crescimento nas vendas?

- Rentabilidade?

- Quota de mercado?

o desempenho

Estratégia Componentes estratégicas equivalentes ou Escala Variaveis Referéncia

similares vinculadas as caracteristicas
Desempenho Foi medido por uma escala do tipo Likert de sete | Desempenho da empresa no Retorno sobre o Calantone; Cavusgil; Zhao
(10) pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7 | investimento (2002)

Cao; Dowlatshahi (2005)

Popadiuk et al.; (2006)

Delaney; Huselid, (1996)
Newbert (2008)

Fonte: Autor
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APENDICE L: Quadro com escalas e referéncias para as variaveis

184

Quadro 33- Escalas e referéncias para as variaveis da pesquisa quantitativa (Continua)

N° Determinante/Causa  Definigédo Resultante/Efeito C.F A.C  Referéncia Componente Variavel
*) *) relacionada
1 Lideranca em Custos Estratégia Orientacdo de 0,692 | 0,82 | Aykane Mao de obra, Cl.Na
implantada custo de producéo Aksoylu Localizagdo e empresa em
OUTPUT mantendo 0s (2013) distribuicéo que trabalho,
custos dos logistica, 0s custos de
produtos e Qualidade, Gestdo | producéo séo
Servicos mais de Portfélio de cada vez mais
baixos do que Produtos e Canais | baixos.
0s custos dos Desempenho de 0,820 | 0,83 | Yamin,Gunas | de Vendas, C2. Na
concorrentes. | custo dos ekaran,Mavon | Cadeia de empresa em
(AYKAN, fornecedores do (1999) suprimentos e que trabalho,
AKSOYLU, selecdo de 0s custos dos
p.30, 2013) fornecedores, fornecedores
Estratégias de séo cada vez
operacoes mais baixos.
Avaliagio dos 0,798 | 0,84 | Aykane (Manufatura) e C3. Os custos
custos dos Aksoylu Ferramentas de producéo
concorrentes (2013) Gerenciais para tem se
(Lideranca em Clusters. mantido
custos) inferiores aos
dos
concorrentes
2 Diferenciacdo Estratégia que | Diferenciacdo em | 0,737 | 0,82 | Parnell (2010) | Desenvolvimento | C4. Os
exige da qualidade dos e aperfeigoamento | produtos da
empresa a produtos de produtos, | empresa em
OUTPUT criacdo de Qualidade e | que trabalho
produtos e ou Inovagdo e | possuem
Servicos que desenvolvimento | qualidade
sejam tecnolégico  do | superior aos
reconhecidos Cluster. dos
como Unicos concorrentes.
(DESS, Inovagdo de 0,910 | 0,80 | Atalay, C5. A
DAVIS, p. produtos Anafarta e empresa em
469, 1984) Sarvan (2013) que trabalho
oferece
grande oferta
de novos
produtos
anualmente.
Identificagdo com | 0,765 | 0,85 | Dass e Joshi C6. A marca
a marca (2006) da minha
empresa € a
mais
reconhecida
no mercado

Fonte: Autor



Quadro 33 - Escalas e referéncias para as variaveis da pesquisa quantitativa

(Continuacéo)

185

N° Determinante/Causa  Definicéo Resultante/Efeito C.F A.C  Referéncia Componente Variavel
*) *) relacionada
3 Foco Estratégia na Atendimento a 0,780 | 0,81 | Yamin, Nichos de C7.0s
qual a clientes Gunasekaran, Mercado, Valor produtos da
OUTPUT empresa se Mavondo agregado ao minha
concentra em (1999) produto, empresa sdo
atender a Marketing voltados
determinado internacional e grupos de
grupo de internacionalizacd | clientes
clientes, 0. especificos
mercados Atendimento a 0,87 0,81 | Yamin, C8. Os
geogréaficos mercados Gunasekaran, produtos de
ou segmentos Mavondo minha
de linhas de (1999) empresa
produtos. atende
(DESS, segmentos de
DAVIS, mercado
p.469, 1984) especificos.
Atendimento a 0,870 | 0,81 | Yamin, C9. Os
regido geografica Gunasekaran, produtos de
Mavondo minha
(1999) empresa
atendem
determinada
regido
geogréfica
(pais e
exterior)
4 | Sustentabilidade Estratégica Uso sustentavel 0,79 0,84 | Hou, Al- Responsabilidade | C10. Na
que busquem | da energia Tabbaa, social empresarial | empresa em
INPUTS alcancar o Marnik (2014) | e Ecodesign. que trabalho,
desenvolvime procura-se
nto aplicar a
sustentavel conservagao
considerando de energia
aspectos Protecdo do 0,76 0,84 | Hou, Al- C11. Na
econdmicos, ecossistema Tabbaa, empresa em
sociais e as Marnik (2014) que trabalho
consequéncias ha acdes
decorrentes voltadas para
das operacdes 0 meio
atividades da ambiente
empresa. (LO, | Responsabilidade | 0,82 0,82 | Hussain, C12. Na
SHIAN,p.486, | social corporativa Khan, Al- empresa em
2016). Aomar (2016) que trabalho
ha acdes
voltadas para
responsabilida
de social
Ecodesign 0,85 0,93 | Lo, Shian C13.0
(Projeto de (2016) produto que
produto ecoldgico empresa
que ndo usam oferece ndo
substancia toxica possui

substancias ao
cliente.

Fonte: Autor



Quadro 33 - Escalas e referéncias para as variaveis da pesquisa quantitativa

(Continuagéo)

186

N° Determinante/Causa  Definicdo Resultante/Efeito C.F A.C  Referéncia Componente Variavel
*) (*) relacionada
5 Fluxo de informagBes | Importante Compartilhament | 0,75 0,75 | Calantone; Compartilhamento | C14. Na
no Cluster componente odo Cavusgil; do conhecimento e | empresa em
estratégica a conhecimento Zhao (2002) informacdes no que trabalho
informacéo intra Cluster. ha troca
INPUTS afeta a organizacional informagoes
natureza da com as
competicdo. A empresas da
sua regido
transferéncia Partilha do 0,75 0,75 | Hoffmam et C15. Na
ocorre por Conhecimento al., (2014); empresa em
meio de Calantone; que trabalho
canais e Cavusgil; hé troca
fluxos Zhao (2002) informacoes
distintos. com
(PORTER, fornecedores
1996) Mecanismos para | 0,75 0,92 | Calantone; C16. Na
o fluxo de Cavusgil; empresa em
Empresas informacdes Zhao (2002); que trabalho
Fornecedores Hoffmam et ha troca
Setores al., (2014) informagBes
publicos setor publico
Universidade | Comunicagdode | 0,75 0,67 | Calantone; C17.Na
experiéncias Cavusgil; empresa em
Zhao (2002); que trabalho
Hoffmam et hé troca
al., (2014) informacoes
com
Universidades
6 Cooperacéo Transferéncia | Efetividade da 0,95 0,95 | Teller, Cooperacéo e C18. A
e cooperagdo entre Alexander, Agrupamento empresa em
INPUT desenvolvime | as empresas Floh (2016) geografico de que trabalho
nto empresas faz parcerias
compartilhado com outras
de empresas da
competéncias regido
entre os Esforco 0,82 0,71 | Sous, Brito e C19. A
membros do cooperativo e Silva (2014) empresa em
Cluster paraa | ganhos em que trabalho
geracdo de competitividade faz parcerias
diferencial com
competitivo e fornecedores
aumento da da regido
competitivida | Fortalecimento 0,90 0,80 | Castro,Bulgac C20. A
de das empresas ov,Hoffman empresa em
(ZACARELLI | contra crises do (2011) que trabalho
et al., 2008) setor faz parcerias
com o setor
publico da
regido
Cooperacdo com 0,88 0,80 | Campos, C21. A
Universidades e Bittencourt empresa em
instituicOes de (2012), que trabalho
apoio Hoffman et faz parcerias
al., (2014) com as
Universidades
da regido

Fonte: Autor
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N° Determinante/Causa  Definigédo Resultante/Efeito C.F A.C  Referéncia Componente Variavel
*) *) relacionada

7 Recursos do Cluster O conjunto Uso de recursose | 0,84 - Peres e Falcon | Visdo baseadaem | C22. A
para a capacitacdo da | dos recursose | competéncias (p.132, 2011) | recursos. empresa
mao de obra capacidades a | distintas utiliza

disposicéo das recursos de
INPUT empresas, treinamento
para a geragdo da regido
de vantagens
competitivas e | Capacitagdo dos - 0,95 | Hoffman et C23. A
contribuicdo recursos humanos al., (p.859, empresa
no seu 2014) emprega mao
desempenho. da obra
(NEWBERT, operacional da
2008) regido
Especializagdoda | - 0,95 | Hoffman et C24. A
Mao de obra al., (p.859, empresa
2014); emprega mao
Gongalves, da obra
Franca e especializada
Silvestre da regido
(p.162, 2012)

8 | Apoio externo a Apoio de Politicas e - 0,95 | Hoffman et Politicas de C25. A
consolidagdo do agentes regulagdo al., (p.859, incentivo as empresa  se
Cluster institucionais | governamental 2014) empresas e beneficia com

locais, para Condicoes de 0 apoio dos
INPUT suprir Fatores Servicos
condigBes de (Disponibilidade publicos
realizacéo da de infraestrutura,
producéo mao de obra
social e a Concessdo de - 0,61 | Belle especializada e C26. Os
estabilidade incentivos fiscais Mcnaughton Servicos). agentes
do Cluster (2000) publicos
com locais  criam
Suporte, politicas  de
inclusive incentivo para
financeiro, as empresas
voltados para do setor
0 calgadista
desenvolvime | Implementagdo de C27. As
nto regional. politicas pdblicas universidades
(SOUSA, publicas  da
BRITO, regido
SILVA, 2014) desenvolvem
a méo de obra
para a
empresa que
| eutrabalho .
Infraestrutura na 0,70 0,95 | Hoffmam et C28. Os
qualificacéo da al., (P.859, centros de
méo de obra e 2014) pesquisas e
Servigos universidades
publicas da
regido
contribuem
com novas
tecnologias
para a
empresa que
trabalho.

Fonte: Autor



188

Quadro 33- Escalas e referéncias para as variaveis da pesquisa quantitativa (Conclusao)

N° Determinante/Causa  Definigéo Resultante/Efeito C.F A.C  Referéncia Componente Variavel
*) (* relacionada

9 Desempenho Medida para Crescimento de 0,70 0,66 | Caoe Desempenho da C29. Os

avaliar o mercado Dowlatshahi inddstria clientes da
OUTCOME resultado da (2005) fabrica tem

aplicacdo de aumentado
acoes Retorno sob o 0,81 0,73 | Caoe C30. A
derivadas da investimento Dowlatshahi rentabilidade
estratégia (2005) dos produtos
adotada. da fabrica tem
(TEERATAN aumentado
SIRIKOOL E | Lucratividade 0,97 0,98 | Chen, Paulraj C31. O lucro
SIENGTHAI, e Lado (2004) da fabrica tem
2011) aumentado

C.F(*) - Carga Fatorial
A.C(*) Alfa de Cronbach

Fonte: Autor
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APENDICE M: Questionario utilizado na pesquisa quantitativa

Parte 1- Identificacdo do Respondente
Nome do Entrevistado:

1.1. Qual a sua posi¢do funcional?

() Proprietario

( ) Gestor

() Gerente

() Supervisor

1.2. Grau de Instrucéo:

() Alfabetizado

(') Ensino fundamental

() Ensino médio

( ) Ensino Superior

( ) Pés-graduado

Parte 2 — Identificacdo da Empresa
Nome da empresa:
2.1. Nimero de funcionarios da empresa:
() até 19 funcionarios

(') De 20 a 99 funcionarios

() De 100 a 499 funcionérios

() Acima de 500 funcionarios

2.2 Localizagdo: ( ) Crato () Juazeiro do Norte () Barbalha
Por favor, dé a nota que melhor reflete o seu ponto de vista sobre a empresa em que trabalha para cada
afirmativa abaixo. (1) Discordo fortemente; (2) Discordo; (3) Neutro; (4) Concordo; e (5) Concordo fortemente

Va

riaveis

Nota

ClL

Na empresa em que trabalho os custos de produgdo sdo cada vez mais baixos

c2.

Na empresa em que trabalho, os custos dos fornecedores séo cada vez mais baixos

Cs.

Os custos de producdo tem se mantido inferiores aos dos concorrentes

C4.

Os produtos da empresa em que trabalho possuem qualidade superior aos dos concorrentes

C5. A empresa em que trabalho oferece grande oferta de novos produtos anualmente

C6. A marca da minha empresa é a mais reconhecida no mercado

Cr.

Os produtos da minha empresa sdo voltados a grupos de clientes especificos

cs8.

Os produtos de minha empresa atendem segmentos de mercado especificos

Co.

Os produtos de minha empresa atendem determinada regido geografica (pais e exterior)

C10.

Na empresa em que trabalho, procura-se aplicar a conservagéo de energia

C11.

Na empresa em que trabalho ha aces voltadas para 0 meio ambiente

C12.

Na empresa em que trabalho ha ac¢Ges voltadas para responsabilidade social

C13.

O produto que empresa oferece ndo possui substancias ao cliente

C14.

Na empresa em que trabalho ha troca de informagdes com as empresas da regido

C15.

Na empresa em que trabalho h4 troca de informagdes com fornecedores

C16.

Na empresa em que trabalho ha troca informages com o setor publico

C17.

Na empresa em que trabalho h4 troca informagdes com as Universidades

C18.

A empresa em que trabalho faz parcerias com outras empresas da regido

C19.

A empresa em que trabalho faz parcerias com fornecedores da regido

C20.

A empresa em que trabalho faz parcerias com o setor publico da regido

C21.

A empresa em que trabalho faz parcerias com as Universidades da regido

c22.

A empresa utiliza recursos de treinamento da regido

C23.

A empresa emprega mao da obra operacional da regido

Cc24.

A empresa emprega mao da obra especializada da regido

C25.

A empresa se beneficia com o apoio dos servigos publicos

C26.

Os agentes publicos locais criam politicas de incentivo para as empresas do setor calcadista
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Variaveis Nota

C27 As universidades publicas da regido desenvolvem a mao de obra para a empresa que eu trabalho

C28. Os centros de pesquisas e universidades publicas da regido contribuem com novas tecnologias para a empresa que trabalho

C29. Os clientes da fabrica tem aumentado

C30. A rentabilidade dos produtos da fabrica tem aumentado

C31. O lucro da fabrica tem aumentado




APENDICE N -Matriz de correlacdo (Continua)

C1 c2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11
Cc2 0,675
0
C3 0,166 0,069
0,382 0,716
C4 0,123 -0,002 -0,132
0,519 0,993 0,488
C5 -0,011 0,155 -0,358 0,383
0,956 0,413 0,052 0,037
C6 -0,239 -0,049 -0,026 -0,047 0,072
0,204 0,797 0,891 0,807 0,704
c7 -0,101 -0,148 0,416 -0,06 -0,397 -0,143
0,595 0,435 0,022 0,752 0,03 0,45
C8 0,035 -0,06 0,304 -0,021 -0,498  -0,174 0,759
0,855 0,751 0,102 0,913 0,005 0,359 0
C9 -0,096 0,06 -0,104 0,538 0,25 0,103 0,317 0,076
0,615 0,752 0,585 0,002 0,183 0,59 0,088 0,688
C10 0,023 0,025 0,178 0,467 -0,202 -0,222 0,358 0,505 0,394
0,905 0,897 0,345 0,009 0,284 0,239 0,052 0,004 0,031
C11 0,061 0,224 0,275 0,013 -0,282 -0,058 0,504 0,558 0,256 0,602
0,748 0,235 0,141 0,944 0,131 0,761 0,004 0,001 0,173 0
C12 0 0,201 0,336 0,122 -0,103 0,096 0,308 0,388 0,296 0,632 0,775
1 0,287 0,07 0,522 0,588 0,612 0,098 0,034 0,112 0 0
C13 -0,063 -0,02 0,443 0,132 -0,149  -0,105 0,27 0,276 0,25 0,365 0,394
0,74 0,917 0,014 0,487 0,431 0,582 0,148 0,14 0,183 0,047 0,031
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APENDICE N -Matriz de correla¢do (Continuagao)

C1 C2 C3 C4 C5 C6 c7 C8 C9 C10 Cl1
C14 -0,128 -0,089 0,074 -0,301 -0,445 0,012 0,348 0,574 -0,161 0,194 0,385
0,499 0,639 0,696 0,107 0,014 0,948 0,059 0,001 0,396 0,305 0,035
C15 0,161 0,319 -0,079 -0,191 0,005 -0,309 0,176 0,306 -0,098 0,107 0,223
0,394 0,086 0,679 0,311 0,979 0,097 0,351 0,101 0,605 0,574 0,237
C16 0,112 0,019 -0,14 0,018 -0,072 -0,007 -0,086 0,002 -0,073 -0,004 -0,057
0,557 0,921 0,459 0,924 0,707 0,97 0,652 0,993 0,703 0,985 0,766
C17 -0,013 -0,033 -0,081 -0,15 -0,226 -0,112 -0,133  -0,018 -0,382 -0,116 -0,093
0,945 0,862 0,669 0,43 0,231 0,555 0,485 0,924 0,037 0,542 0,624
C18 -0,005 -0,03 0,154 -0,157 -0,392 -0,236 0,283 0,534 -0,196 0,324 0,441
0,978 0,874 0,415 0,409 0,032 0,21 0,13 0,002 03 0,081 0,015
C19 -0,131 -0,123 -0,135 -0,312 -0,244  -0,288 0,274 0,47 -0,098 0,186 0,299
0,491 0,517 0,478 0,093 0,194 0,122 0,143 0,009 0,605 0,325 0,109
C20 0,148 -0,057 -0,07 -0,122 -0,155 0,076 0,029 0,021 -0,103 -0,227 -0,161
0,434 0,764 0,711 0,519 0,414 0,692 0,88 0,912 0,588 0,229 0,395
c21 0,08 -0,152 -0,134 -0,028 -0,117 -0,004 -0,098  -0,044 -0,151 -0,062 -0,113
0,674 0,423 0,482 0,882 0,537 0,983 0,607 0,819 0,425 0,745 0,551
C22 0,037 -0,078 -0,048 -0,178 -0,222 -0,274 -0,059 0,127 -0,338 0,095 0,039
0,847 0,682 0,801 0,345 0,238 0,143 0,758 0,505 0,068 0,617 0,839
C23 0,106 0,006 0,404 -0,098 -0,159 -0,405 0,654 0,606 0,12 0,369 0,528
0,578 0,975 0,027 0,608 0,402 0,026 0 0 0,529 0,045 0,003
C24 0,015 0,031 0,108 -0,282 -0,195 0,259 -0,148  -0,089 -0,116 0,043 -0,033
0,936 0,869 0,571 0,131 0,301 0,168 0,435 0,64 0,543 0,82 0,864
C25 -0,127 -0,144 -0,105 0,289 0,241 0,012 0,038 -0,363 0,317 -0,153 -0,127
0,502 0,448 0,581 0,121 0,2 0,95 0,84 0,049 0,088 0,419 0,503
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APENDICE N -Matriz de correla¢do (Continuagao)

C1 c2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9
C26 0,397 0,316 0,143 -0,03 -0,003 -0,004 -0,07 -0,079 -0,057
0,03 0,089 0,452 0,874 0,989 0,982 0,714 0,68 0,763
Cc27 0,229 0,094 -0,216 0,02 -0,147 0,109 -0,132 -0,037 0,037
0,223 0,622 0,251 0,918 0,439 0,565 0,487 0,848 0,845
C28 -0,056 -0,096 -0,173 -0,02 -0,238 -0,027 -0,105 0,148 -0,151
0,769 0,612 0,362 0,915 0,206 0,886 0,579 0,436 0,426
C29 0,273 0,099 0,101 -0,31 -0,3 -0,409 -0,015 0,216 -0,447
0,145 0,602 0,594 0,096 0,107 0,025 0,935 0,252 0,013
C30 0,23 0,117 0,034 0,012 -0,095 -0,408 0,021 0,343 -0,229
0,221 0,54 0,857 0,952 0,618 0,025 0,913 0,064 0,225
C31 -0,031 0,081 0,19 -0,08 -0,305 -0,318 -0,017 0,194 -0,324
0,872 0,67 0,316 0,675 0,101 0,086 0,931 0,303 0,08
C12 C13 Cl4 C15 C16 C17 C18 C19 C20
C13 0,234
0,214
C14 0,353 -0,071
0,055 0,709
C15 0,18 -0,075 0,591
0,341 0,693 0,001
C16 0,099 -0,51 0,38 0,474
0,603 0,004 0,038 0,008
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APENDICE N -Matriz de correla¢do (Continuagao)

C1 c2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9
C17 -0,172 -0,405 0,006 0,006 0,358
0,363 0,027 0,975 0,974 0,052
C18 0,384 0,24 0,484 0,359 0,055 0,221
0,036 0,201 0,007 0,051 0,775 0,239
C19 0,166 0 0,597 0,71 0,476 0,257 0,562
0,382 1 0 0 0,008 0,17 0,001
C20 -0,124 -0,565 0,395 0,336 0,813 0,298 0,087 0,422
0,514 0,001 0,031 0,069 0 0,11 0,649 0,02
c21 -0,085 -0,551 0,056 0,008 0,625 0,715 -0,099 0,285 0,546
0,657 0,002 0,767 0,966 0 0 0,605 0,127 0,002
C22 0,076 -0,33 0,25 0,274 0,522 0,683 0,452 0,464 0,362
0,69 0,075 0,183 0,144 0,003 0 0,012 0,01 0,049
C23 0,239 0,314 0,255 0,334 -0,065 0 0,358 0,446 0
0,204 0,092 0,174 0,071 0,732 1 0,052 0,014 1
C24 0,014 -0,231 -0,017 -0,256 -0,007 0,013 -0,06 -0,191 0,078
0,941 0,219 0,93 0,172 0,969 0,946 0,752 0,311 0,682
C25 -0,255 0,108 -0,332 -0,036 0,065 0,176 -0,092 -0,062 0,065
0,174 0,569 0,073 0,849 0,733 0,353 0,63 0,744 0,732
C26 -0,121 -0,164 0,029 0,405 0,433 0,184 -0,022 0,135 0,378
0,526 0,388 0,879 0,027 0,017 0,33 0,907 0,476 0,04
c27 -0,393 -0,179 -0,204 0,043 0,172 0,276 -0,226 0,052 0,154
0,032 0,344 0,281 0,82 0,365 0,14 0,229 0,784 0,417
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APENDICE N -Matriz de correlagio (Continuac&o)

C1 C2 C3 C4 C5 C6 c7 C8 C9
C16 0,099 -0,51 0,38 0,474
0,603 0,004 0,038 0,008
C17 -0,172 -0,405 0,006 0,006 0,358
0,363 0,027 0,975 0,974 0,052
C18 0,384 0,24 0,484 0,359 0,055 0,221
0,036 0,201 0,007 0,051 0,775 0,239
C19 0,166 0 0,597 0,71 0,476 0,257 0,562
0,382 1 0 0 0,008 0,17 0,001
C20 -0,124 -0,565 0,395 0,336 0,813 0,298 0,087 0,422
0,514 0,001 0,031 0,069 0 0,11 0,649 0,02
C21 -0,085 -0,551 0,056 0,008 0,625 0,715 -0,099 0,285 0,546
0,657 0,002 0,767 0,966 0 0 0,605 0,127 0,002
C22 0,076 -0,33 0,25 0,274 0,522 0,683 0,452 0,464 0,362
0,69 0,075 0,183 0,144 0,003 0 0,012 0,01 0,049
C23 0,239 0,314 0,255 0,334 -0,065 0 0,358 0,446 0
0,204 0,092 0,174 0,071 0,732 1 0,052 0,014 1
C24 0,014 -0,231 -0,017 -0,256 -0,007 0,013 -0,06 -0,191 0,078
0,941 0,219 0,93 0,172 0,969 0,946 0,752 0,311 0,682
C25 -0,255 0,108 -0,332 -0,036 0,065 0,176 -0,092 -0,062 0,065
0,174 0,569 0,073 0,849 0,733 0,353 0,63 0,744 0,732
C26 -0,121 -0,164 0,029 0,405 0,433 0,184 -0,022 0,135 0,378
0,526 0,388 0,879 0,027 0,017 0,33 0,907 0,476 0,04
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APENDICE N -Matriz de correlagio (Continuac&o)

C1 C2 C3 C4 C5 C6 c7 C8 C9
Cc27 -0,393 -0,179 -0,204 0,043 0,172 0,276 -0,226 0,052 0,154
0,032 0,344 0,281 0,82 0,365 0,14 0,229 0,784 0,417
C28 0,039 -0,269 0,128 0,155 0,459 0,572 0,232 0,36 0,326
0,838 0,151 0,499 0,414 0,011 0,001 0,217 0,051 0,079
C29 0,067 -0,276 0,449 0,456 0,442 0,291 0,426 0,48 0,477
0,725 0,14 0,013 0,011 0,014 0,119 0,019 0,007 0,008
C30 0,416 0,177 0,432 0,484 0,186 0,066 0,609 0,581 0,078
0,022 0,35 0,017 0,007 0,325 0,731 0 0,001 0,682
C31 0,329 0,233 0,373 0,437 0,294 0,168 0,45 0,438 0,039
0,076 0,216 0,042 0,016 0,115 0,374 0,013 0,015 0,837

197



APENDICE N -Matriz de correlacdo (Conclus&o)

C23 C24 C25 C26 Cc27 C28 C29 C30
C24 0,005
0,98
C25 -0,121 -0,336
0,524 0,07
C26 -0,07 -0,174 0,29
0,714 0,359 0,12
c27 -0,147 0,198 0,255 0,346
0,439 0,294 0,173 0,061
C28 -0,133 -0,233 0,011 0,202 0,408
0,482 0,216 0,952 0,283 0,025
C29 0,137 0,089 -0,316 0,174 -0,097 0,293
0,47 0,64 0,089 0,357 0,609 0,117
C30 0,424 -0,096 -0,269 -0,123 -0,252 0,11 0,574
0,019 0,614 0,15 0,516 0,179 0,562 0,001
c31 0,175 -0,072 -0,213 0,009 -0,299 0,16 0,561 0,663
0,355 0,707 0,259 0,962 0,109 0,399 0,001 0
Cell Contents: Pearson correlation
P-Value
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