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Resumo: Qual a influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos sociais na
competitividade das empresas que operam em rede de negdcio? Essa é a pergunta
central do novo modelo de campos e armas da competicdo aplicado a rede de
negocios (CAC-Redes), em desenvolvimento por Contador, que integra num todo
coerente trés perspectivas: Visdo Baseada na Industria, RBV e Visdo Relacional
considerando simultaneamente a posicdo competitiva da empresa, suas
competéncias e seus vinculos sociais. A concepgdo do CAC-Redes é aqui apresentada
ineditamente. A pesquisa de campo adotou o método hipotético-dedutivo proposto
por Popper para corroborar as hipdteses estatisticas provenientes do CAC-Redes.
Duas sdo suas principais contribuicdes, que justificam sua importancia: preencher
lacuna tedrica, pois ha poucos estudos relacionando competéncia organizacional e
vinculos sociais com vantagem competitiva das empresas, e subsidiar o
desenvolvimento e futura validagdo do CAC-Redes.

Palavras-chave: Competitividade. Campos e armas da competi¢do. Vinculos sociais.
Cluster. Vinicolas.

Abstract: What is the influence of organizational competencies and social ties on the
competitiveness of companies operating in a business network? This is the central
question of the CAC-Redes (Fields and Weapons of Competition Model applied to
business networks), developed by Contador, which integrates into a coherent whole
three perspectives: Industry-Based Vision, RBV and Relational View simultaneously
considering the company's competitive position, its competencies and its social ties.
The design of the CAC-Redes is presented here unpublished. This study adopted the
hypothetic-deductive method proposed by Popper to corroborate the statistical
hypotheses coming from CAC-Redes. The main contribution are two, which justify its
importance: to fill a theoretical gap, since there are few studies relating
organizational competence and social ties with competitive advantage of the
companies, and to subsidize the development and future validation of CAC-Redes.

Keywords: Competitiveness. Fields and weapons of competition. Social ties. Cluster.
Wineries.
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Contador (2008) concebeu, desenvolveu e validou o modelo de campos e armas da competicdo
(CAC), modelo qualiquantitativo que representa como as empresas concorrentes competem. Ele
fundamenta-se em duas perspectivas: Visdo Baseada na Industria — VBI — (ou Organizac¢do Industrial),
que defende serem os fatores da indUstria e a orientacdo para o mercado os determinantes primarios
do desempenho empresarial (Bain, 1968; Caves & Porter, 1977; Porter, 1980, 1985, 1996); e Resource-
Based View (RBV), que defende serem o ambiente interno e os recursos da firma os impulsionadores da
vantagem competitiva (Barney et al., 2001; Hoopes et al.,, 2003; Ramos-Rodriguez e Ruiz-Navarro,
2004).

Os dois constructos centrais do CAC exprimem essas perspectivas: campo da competicdo reflete
a VBI, e arma da competicdo, a RBV. Campo da competi¢do representa um atributo do produto ou da
empresa reconhecivel e valorizavel pelo cliente, como preco, qualidade do produto, prazo (existem 14
campos da competicdo). Arma da competicdo é uma atividade ou recurso da empresa capaz de lhe gerar
vantagem competitiva, como processo produtivo (de bens e/ou servicos), canais de acesso a empresa,
sistema de materiais, andlise da concorréncia, publicidade (uma empresa utiliza dezenas de armas da
competicdo).

O CAC possui sete varidveis quantitativas, que medem, por exemplo, grau de competitividade,
poderio competitivo da empresa, intensidade da capacidade de uma arma em gerar vantagem
competitiva, relagdes entre armas e campos. Para validar o CAC, Contador (2008, p.139) confirmou
hipdteses estatisticas baseadas nessas varidveis em pesquisas detalhadas envolvendo 176 empresas de
seis segmentos industriais e seis de servigos, de 1999 a 2007.

Essas caracteristicas qualitativas e quantitativas tornam o CAC o mais completo modelo de
formulacdo de estratégia entre os 15 existentes (Satyro et al., 2017).

Agora, Contador (2018) estad desenvolvendo um novo modelo qualiquantitativo, o de campos e
armas da competicdo aplicado a redes de negdcio (CAC-Redes), que é uma extensdo do CAC. Ele se
fundamenta nas duas perspectivas anteriores acrescidas da Visdo Relacional (Dyer e Singh, 1998; Dyer
et al., 2018), que defende serem a rede da empresa e as relacdes interempresariais geradoras de
vantagem competitiva. Esta perspectiva é refletida pelo constructo vinculo da competicdo. De forma
simplificada, o CAC-Redes é o CAC acrescido de vinculos econémicos, sociais e locacionais.

A maioria dos estudos sobre redes de negdcio concentra-se nas relagdes entre os atores, sem
considerar as competéncias empresariais, como estabelece a Visdo Relacional. Mas, para estudar a
vantagem competitiva das empresas que operam numa rede de negdcio, Contador (2018) entende ser

necessario considerar também suas competéncias.
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As considerac®es anteriores suscitam quatro questdes relacionadas a empresas que operam
em rede de negdcio: a) as competéncias das empresas influenciam sua competitividade?; b) os vinculos
sociais que desenvolvem com outros atores da rede influenciam sua competitividade?; c¢) apenas
coopeticdo (competicdo e cooperacdo) é suficiente para ampliar sua competitividade?; d) quais vinculos
sociais influenciam a competitividade? Essas questdes motivaram a pesquisa, pois elas sdo
fundamentais para o desenvolvimento do CAC-Redes.

O objetivo deste artigo é apresentar ineditamente a concepgdo do CAC-Redes (Contador, 2018).
Adicionalmente, estdo relatados os resultados da primeira pesquisa empirica realizada, importante
porque contribuiu para o desenvolvimento desse novo modelo de competitividade em rede de negdcio.

A motivagdo para o desenvolvimento do CAC-Redes centra-se no problema da pesquisa: Qual a
influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos sociais na competitividade das empresas que
operam numa rede de negdcio? Decorre desse problema a hipétese geral do CAC-Redes: Numa rede de
negdcio, quanto maior a intensidade das competéncias de uma empresa e dos vinculos sociais que
estabelece com as empresas concorrentes, maior sua competitividade em relagdo as concorrentes.

A pesquisa empirica usou o cluster vitivinicultor de Sdo Roque apenas para testar essa hipdtese
geral, que foi confirmada por meio de trés hipdteses especificas, verificadas por nove testes estatisticos.

O problema da pesquisa, ao considerar a influéncia simultdnea dos vinculos sociais e
competéncias na competitividade empresarial, permitiu suprir algumas lacunas da literatura,
evidenciadas na Conclusdo.

O cluster vitivinicultor de Sdo Roque, localizado préximo a S3o Paulo, abriga empresas com
habilidades e competéncias distintas. Foi escolhido por duas razdes: a) importancia econdmica desse
segmento; b) ser intensa a competicdo na vitivinicultura, permitindo estudar a competicdo intracluster.

Embora existam varios estudos sobre clusters e sobre competitividade, pesquisas que integrem
esses dois assuntos sdo escassas. Assim, esta pesquisa contribui para o entendimento de como as
empresas num cluster podem aumentar seu desempenho e obter vantagem competitiva. Esse
desempenho, aqui denominado grau de competitividade, foi medido pela participacdo de mercado, mas
garantida rentabilidade satisfatoria.

O artigo destina-se a pesquisadores em competitividade e competicdo em redes de negdcio,
pois apresenta abordagem inédita e contribui para preencher algumas lacunas da literatura. Destina-se

também a formuladores de estratégia empresarial.

A pesquisa bibliografica para a revisdo utilizou as bases Scopus, Web of Science, Google Scholar

e Scielo sobre os temas abordados.
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A ideia precursora de que competicdo e cooperacdo simultdneas podem gerar vantagens
sustentaveis vem da obra classica Principios de Economia, de Alfred Marshall (1982, primeira edigdo de
1890), que abordou pioneiramente a concentracdo de industrias especializadas em certas localidades,
mostrando que a aglomeracdo poderia ajudar as empresas, particularmente as pequenas, a obter
vantagens, chamadas de “economias externas marshallianas".

Realmente, Jarillo (1988) afirma que, paralelamente a aceitacdo tedrica da importdncia da
concorréncia para formular a estratégia, é crescente a percepcao de que o comportamento cooperativo
intraempresarial esta na raiz de muitas histdrias de sucesso. Se uma empresa é capaz de construir um
arranjo pelo qual terceiriza suas atividades para o mais eficiente fornecedor, mantém para si atividades
gue tem vantagem comparativa e reduz os custos de transa¢des, um modo superior de organizagdo
emerge: a rede estratégica. Ela pode ser sustentdvel porque vinculos de longo prazo geram confianga,
reduzem os custo das transagdes e, juntos com comprometimento e cooperagdo, criam valor em redes
(Corte; Gaudio, 2014), valor que serd ampliado se houver aprendizagem (Wang; Rajagopalan, 2015).

A posicdo das empresas na rede é outro elemento importante da competicdo, dado que a
competicdo é mais intensa entre os atores que ocupam uma posicdo semelhante a de outros, mas é
mitigada se os atores estiverem ligados entre si (Garcia-Pont e Nohria, 2002; Zaheer e Zaheer, 1999).

Assim, pela RBV, a rede de relacionamentos da empresa é fonte importante para a criacdo dos
recursos inimitaveis geradores de valor e também permite enfrentar o desafio da imitagdo com o
decorrer do tempo (Balestrin, Verschoore e Perucia, 2014). Como esses recursos sdo idiossincraticos,
gerados por uma combinagdo Unica de redes que a empresa possui, sdo relativamente inimitaveis e
insubstituiveis. Assim juntos, as redes da empresa e 0s seus recursos permitem que a empresa inicial
sirva como uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel (Gulati e Lawrence, 1997; Furrer et al,,
2008).

Saber se uma empresa deve fazer ou comprar tem longa histéria na literatura estratégica (Gulati
et al., 2000). A questdo make-or-buy é fortemente influenciada pelo custo de transacdo, pois os riscos
de contratacdo sdo inerentes a qualquer tipo de transacdo (Williamson, 1981).

As ligacBes da rede permitem que potenciais parceiros identifiquem e aprendam suas
capacidades uns com os outros e também podem facilitar a due diligence de modo que cada parceiro
tenha maior conhecimento sobre recursos e capacidades e maior confianga no outro nas suas avaliacGes
mutuas (Gulati, 1995). As redes também podem atenuar o oportunismo, pois tornam mais provavel que
tais comportamentos sejam descobertos e se espalhem rapidamente na rede (Gulati et al., 2000).

Porter (1990), ao revelar que, em aproximadamente metade dos produtos pesquisados, a

vantagem competitiva ndo era de nacdes, mas de cidades ou regides que sediavam agrupamentos de
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empresas, deixou claro que a vantagem ndo era devido as empresas individualmente, mas sim, ao
agrupamento existente (cluster).

Tal ponto de vista coincide com o de Zaccarelli et al. (2008): as empresas que possuem negocios
entre si e se dedicam a determinado tipo de produto passam a ter, no seu conjunto, um poder de
competir muito maior do que as empresas consideradas isoladamente.

A concorréncia acirrada vem exigindo das empresas novas formas de atuar estrategicamente, e
a formacdo de redes tem sido uma alternativa recorrente para melhorar sua competitividade. Formular
estratégias competitivas é fundamental para a competitividade organizacional, ja que sdo essenciais

para as organiza¢des obterem uma posicdo lucrativa no mercado (Porter, 1999).

Para os economistas, a confianga implica propensdo a cooperar —onde ha confianca prévia, ha
comportamento cooperativo (La Porta et al., 1997).

A cooperagao entre empresa pode ser motivada pela competicdo com uma terceira empresa
(Bengtsson & Kock, 1999). Assim, a cooperacdo pode decorrer da competicdo, mas, se tomada
isoladamente, apesar de aumentar a competitividade (Rosenfeld, 1996), ndo deve sustentar um
desempenho superior aquele proporcionado pelo equilibrio das estratégias de cooperacdo e de
competicdo (Boyd et al., 1997; Porter, 1998; Hoffmann et al., 2017).

As empresas ndo apenas cooperam entre si para partilhar conhecimento, como também
competem entre si para maximizar seus préprios beneficios (Tsai, 2002). A cooperacdo e a competicdo
simultaneas podem estimular grande compartilhamento de conhecimento, progresso tecnoldgico e
expansdo do mercado (Boyd et al., 1997; Hoffmann et al., 2017) e manter e melhorar os recursos que
jd possuem (Zonta et al., 2015). Para designar o balanceamento de situacdes de cooperacdo e
competicdo simultaneas, criou-se o termo coopeti¢cdo, que ndo é novo, pois se baseia na teoria dos
jogos da década de 1950 (Nalebuff e Bradenburger, 1997). E as estratégias empresariais baseadas na
competicdo e cooperagdo sdo capazes de gerar vantagem competitiva (Lee, Kim & Kim, 2014; Martins,
Rossoni, Duarte & Martins, 2017; Zhang & Wang, 2018).

A necessidade de recursos complementares é motor importante da cooperacdo
interorganizacional (Richardson, 1972) e, por ela, as empresas ndo somente aprendem, mas também

podem desenvolver a "confianca baseada no conhecimento" (Shapiro et al., 1992).

Como o CAC-Redes (Contador, 2018) é uma extensdo do CAC — modelo de campos e armas da

competicdo (Contador, 2008). Para entender o CAC-Redes, é necessario explicitar os conceitos,
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constructos, varidveis qualitativas e quantitativas do CAC, que é um modelo que serve para estudar a
competicdo empresarial com abordagem econdmica.
O CAC tem uma tese que orientou sua concepgdo e desenvolvimento e sobre a qual ele se

fundamenta (Contador, 2008, p.109):

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

Para entendé-la, é necessario conhecer seus constructos.

Dois sdo seus constructos qualitativos: campo da competicdo e arma da competicéo.

Campo da competicdo é o locus imaginario da disputa num mercado entre produtos ou entre
empresas pela preferéncia do cliente, onde a empresa busca alcangar e manter vantagem competitiva,
como preco e qualidade do produto, e representa um atributo do produto ou da empresa valorizado e
de interesse do cliente. Campo coadjuvante é o locus imaginario secundario e complementar da disputa
entre empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou a empresa que complementa os campos
da competicdo na definicdo da estratégia competitiva de negdcio e representa também um atributo do
produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente. (Contador, 2008, p.55;62).

Contador (2008, p.57) identificou 14 campos da competicdo(e coadjuvantes), que representam
as maneiras basicas de a empresa se diferenciar por meio das caracteristicas de seu produto e/ou da
propria empresa, agregados em cinco macrocampos: macrocompeticdio em prego, produto,

atendimento, prazo e imagem (Quadro 1).

Os 14 campos da competicdo

Preco propriamente dito Prazo de entrega do produto
CondicBes de pagamento Prazo de atendimento
Prémio e/ou promogéao

Projeto do produto do produto e da marca
Qualidade do produto de empresa confiavel
Diversidade de produtos em responsabilidade social (nos aspectos

preservacionista e civico)

Acesso ao atendimento

Projeto do atendimento

Qualidade do atendimento
Contador (2008, p.57).

Um conjunto de um ou dois campos da competicao e de um ou dois coadjuvantes retrata a

estratégia competitiva de negdcio e representa a estratégia de posicionamento do produto no mercado.
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E pela escolha de diferentes campos da competicdo e coadjuvantes que as empresas se diferenciam.
(Contador, 2008, p.69).

é qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo de
funcionarios com atribuicdes homogéneas utilizado pela empresa para conquistar e/ou manter
vantagem competitiva, como propaganda, tecnologia da informacdo, automacdo do processo
produtivo. Ou seja, as armas da competicdo representam as competéncias organizacionais. A origem da
vantagem competitiva estd nas armas da competicdo. Uma mesma arma serve para competir em mais
de um campo e, para competir em um campo, sdo necessarias varias armas (Contador, 2018, p.78).

As armas da competicdo sdo classificadas, segundo sua importancia para
propiciar vantagem competitiva, em armas relevantes, semirrelevantes e irrelevantes. Uma arma de
qualguer dessas trés classes pertence ao conjunto das armas da competicdo da empresa. Arma
relevante é aquela que proporciona elevada vantagem competitiva a empresa no campo escolhido para
competir. Arma semirrelevante é aquela que proporciona moderada vantagem competitiva no seu
campo da competicdo. E irrelevante é aquela que ndo propicia vantagem competitiva, nem no campo
da competicdo, nem no coadjuvante (Contador, 2018).

Essa classificacdo é feita pela matriz de priorizagdo das armas junto com o indice de Nihans (N).

Este indice, utilizado para classificar um conjunto homogéneo de itens quantificados, é dado por:

D3C';
N=%Tn

Nessa expressao, (sp) é a soma dos pesos de cada linha da matriz de priorizacdo, que reflete a
importancia de cada arma para proporcionar vantagem competitiva no campo da competicdo analisado.
Armas cujo sp > N pertencem a classe A (relevantes); sp < N, a classe ndo-A. Aplicando novamente o
indice de Nihans a classe ndo-A, obtém-se novo valor de N e, dai, armas cujo sp > N pertencem a classe

B (semirrelevantes); e sp < N, a classe C (irrelevantes) (Contador, 2008, p.91).

O CAC possui cinco principais varidveis quantitativas: a) grau de competitividade; b) intensidade
da arma; c) intensidade média das armas; d) foco das armas no campo da competicdo; e) dispersdo das

armas no campo da competicdo.

é a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel superior ao das

concorrentes, resultado medido por um indicador de crescimento de mercado, assegurada uma
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rentabilidade satisfatéria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas, ou seja,
€ a capacidade da empresa obter vantagem competitiva.

Grau de competitividade da empresa é a medida da competitividade de uma empresa em
relacdo a um conjunto de empresas concorrentes.

Competir num campo significa ser, ou almejar ser, melhor que as concorrentes nesse campo da
competicdo.

Intensidade da arma é o grau de intensidade com que cada arma € utilizada pela empresa,
avaliada em cinco niveis (0 a 5); é a poténcia e alcance de uma arma.

Intensidade média das armas (IMA) é a média aritmética da intensidade de todas as armas da

competicdo da empresa.

Foco das armas, o mesmo que foco das armas da competicdo nos campos da competicdo e
coadjuvantes que representam a estratégia competitiva de negdcio da empresa, é a varidvel
quantitativa que mede a aplicacdo de esforcos nas armas da competicdo que proporcionam
vantagem competitiva num campo da competicdo ou coadjuvante. O foco das armas expressa
quantitativamente a tese do CAC e mede a aplica¢do de esfor¢os nas armas relevantes para um
campo da competicdo ou coadjuvante. O foco das armas é calculado pelo quociente entre a
soma da intensidade das armas relevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser
obtida em tais armas. Sendo a média de muitas variaveis aleatdrias, € uma variavel com
distribuicdo normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre O e 1.

Dispersdo das armas, o mesmo que dispersdo das armas da competicdo nos campos da
competicdo e coadjuvantes que representam a estratégia competitiva de negécio da empresa,
€ a varidvel quantitativa que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas da competicdo que ndo
proporcionam vantagem competitiva num campo da competicdo ou coadjuvante, ou seja, mede
a aplicacdo de esforcos nas armas irrelevantes para um campo da competicdo ou coadjuvante.
E calculada de forma andaloga ao foco das armas, considerando as armas irrelevantes (o foco
considera as relevantes). A dispersdo das armas serve de contraprova: deve haver associacdo
positiva entre o foco e o grau de competitividade e ndo deve haver associacdo entre dispersdo

e grau de competitividade.

3 CAC-Redes: modelo de campos e armas da competicdo aplicado a rede de negocios

O CAC-Redes, uma extensao do CAC para aplicacdo em rede de negécio, é um modelo que serve
para estudar a competicdo entre empresas do mesmo segmento econémico que operam numa rede de

negdcio, cuja abordagem é socioecondmica. E importante ressaltar que essa abordagem difere das mais
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frequentemente estudadas sobre redes, que ora enfatizam as relagdes entre atores, ora enfatizam a
competicdo entre redes ou com empresas extrarrede. O CAC-Redes pretende integrar todos esses
fatores (Contador, 2018).

O CAC-Redes tem uma tese que orienta sua concepgdo e desenvolvimento e sobre a qual ele se
fundamenta. Mas essa tese precisa ainda ser corroborada. Ela é similar a tese do CAC (Contador, 2008,

p.109), acrescentando os vinculos citados:

Tese do CAC-Redes: Para a empresa que opera numa rede de negdcio ser competitiva, ndo ha condi¢do mais
relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas e apenas naqueles poucos vinculos que
lhe ddo vantagem competitiva nos dos campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos para cada par
produto/mercado.

Para entendé-la, é necessario conhecer seus constructos.

Trés s@o seus constructos qualitativos: campo da competicdo, arma da competicdo e vinculo da
competicdo (Contador, 2018). Os dois primeiros ja foram apresentados na se¢do anterior sobre
o CAC.

Vinculo da competicZo é qualquer conexdo da empresa com os componentes da rede utilizada
por ela para conquistar e/ou manter vantagem competitiva. Ele evidencia a capacidade que os
componentes conectados (fornecedores, concorrentes, clientes, outros componentes do
microambiente e elementos do territério fisico) possuem para influenciar a vantagem
competitiva da empresa. (Contador, 2018).

Os vinculos sdo de trés naturezas: a) sociais (confianga, comprometimento e cooperacgdo); b)
econdmicos (relacionados aos recursos e capacidades dos fornecedores e dos outros
componentes e relacionados as necessidades, preferéncias e anseios dos seus clientes); e c)
locacionais (relacionados aos elementos do territério fisico). Esta pesquisa considerou
unicamente os vinculos sociais.

Como no CAC, um mesmo vinculo da competicdo serve para competir em mais de um campo e,
para competir em um campo, sdo necessarias varios vinculos da competicdo (Contador, 2018).
Relevancia dos vinculos. Os vinculos da competicdo sdo classificados, segundo sua importancia
para propiciar vantagem competitiva, em relevantes, semirrelevantes e irrelevantes, cujos
conceitos sdo idénticos aos das armas, sendo essa classificagdo feita também por uma matriz

de priorizacdo junto com o indice de Nihans (Contador, 2018).
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3.1 As varidveis quantitativas do CAC-Redes

Além das cinco principais varidveis quantitativas do CAC, o CAC-Redes possui mais sete: a)
intensidade do vinculo; b) intensidade média dos vinculos; c) intensidade média das armas e vinculos;
d) foco dos vinculos da competicdo; e) foco das armas e vinculos da competicdo; f) dispersdo dos
vinculos da competicdo; e g) dispersdo das armas e vinculos da competicdo, cujos conceitos sdo

similares aos do CAC (Contador, 2018).

Intensidade do vinculo é a intensidade com que a empresa aproveita a capacidade que o
componente conectado possui para conquistar e/ou manter vantagem competitiva, avaliada
em cinco niveis (0 a 5).

Intensidade média dos vinculos (IMV) é a média aritmética da intensidade de todos os vinculos
da competicdo da empresa (os relevantes, os semirrelevantes e os irrelevantes).

Intensidade média das armas e vinculos (IMAV) é a média aritmética da intensidade de todas as
armas e de todos os vinculos da competicdo da empresa (relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes).

Foco dos vinculos. Foco das armas e vinculos, Dispersao dos vinculos e Dispersao das armas e dos
vinculos tém o mesmo conceito de foco e dispersdo das armas da competicdo, aplicado
respectivamente aos vinculos e as armas e vinculos. O foco das armas e vinculos expressa

quantitativamente a tese do CAC-Redes.

4 Metodologia

Esta secdo trata da metodologia da pesquisa empirica usada para testar no cluster vitivinicultor
de Sdo Roque a hipdtese geral do CAC-Redes, que resultou do problema da pesquisa do CAC-Redes: Qual
a influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos sociais na competitividade das empresas
que operam numa rede de negdcio?

Dos conceitos, constructos e tese do CAC-Redes e do problema de pesquisa, formulou-se a
hipdtese geral da pesquisa: Na rede de vitivinicultura de SGo Roque, quanto maior a intensidade das
armas relevantes e quanto maior a intensidade dos vinculos sociais relevantes, maior sua
competitividade em relagdo as concorrentes. Entenda-se que armas relevantes e vinculos relevantes
significam serem relevantes aos campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pela empresa para
competir (e que representam sua estratégia competitiva e geral a varidvel foco).

Para validar a tese do CAC, Contador (2008, p.117) criou as varidveis quantitativas: grau de
competitividade, foco das armas no campo da competicdo, dispersdo das armas no campo da

competicdo e intensidade média das armas. A tese é mensurada pelo foco das armas no campo da
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competicdo — para ela ser valida, é necessario: a) haver associagdo forte do foco com o grau de
competitividade (GC) da empresa; b) ndo haver associacdo da dispersdo das armas com o GC, pois a
dispersdo tem a mesma natureza do foco, mas calculada sobre as armas irrelevantes aos campos
escolhidos pela empresa para competir (o foco é calculado sobre as armas relevantes); e c) haver
associacdo fraca ou moderada da intensidade média das armas com o GC, pois ela é calculada sobre
todas as armas da competicdo (o foco é calculado apenas sobre as relevantes). Ou seja, as variaveis
dispersdo e intensidade média das armas servem de contraprova. Como essas trés hipdteses foram
confirmadas pelas pesquisas de Contador (Contador, 2008, p. 139), a tese foi validada.

Sobre essas consideragdes e a hipdtese geral do CAC-Redes, foram formuladas trés hipoteses

especificas da pesquisa no cluster vitivinicultor de Sdo Roque, mostradas no Quadro 2.

Hipoteses especificas sobre a influéncia da estratégia competitiva operacional na
competitividade das empresas que operam numa rede de negdcio

O foco das armas e vinculos da competicdo nos campos da competicdo e coadjuvantes

eleitos pela empresa tem forte influéncia na sua competitividade em relagdo as empresas concorrentes.

A dispersdo das armas e vinculos da competicdo nos campos da competicdo e coadjuvantes

eleitos pela empresa ndo influencia sua competitividade em relagdo as empresas concorrentes.

A intensidade média das armas e vinculos da competicdo da empresa tem pequena

influéncia na sua competitividade em relacdo as empresas concorrentes.

Contador (2018).

As hipéteses especificas relativas ao cluster vitivinicultor de Sdo Roque foram testadas por meio
da correlagdo linear de Pearson.

O estudo foi feito para o par produto/mercado: vinho tinto de mesa / Sdo Roque e Sdo Paulo.

Quanto a abordagem, esta pesquisa se caracteriza como um estudo qualiquantitativo.

O método adotado é o hipotético-dedutivo proposto por Popper (2005), pois segundo Daniel

Moreira (2002):

[...] os estudos de campo guantitativos guiam-se pelo método conhecido como hipotético-dedutivo.
Esse método diz o seguinte: o pesquisador parte de quadros conceituais de referéncia tdo bem
estruturados quanto possivel, a partir do qual formula hipdteses sobre os fenémenos e situacdes que
se quer estudar. Uma lista de consequéncias é entdo deduzida das hipdteses. [...] Os dados sdo
analisados com apoio de Estatistica ou outras técnicas matematicas. Os tradicionais levantamentos
amostrais de dados (surveys) com questionarios fechados e escalas de medida sdo exemplos cldssicos
de estudos de campo quantitativos [...] (MOREIRA, 2002).
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O método hipotético-dedutivo inicia pela existéncia de um problema, acerca do qual sdo
formuladas hipdteses que o explicam preliminarmente. Enquanto o método dedutivo procura confirmar
a hipdtese, o hipotético-dedutivo procura evidéncias empiricas para derruba-la. Esse método possui
trés momentos: (1) problema; (2) solugdo proposta consistindo em uma conjectura; e (3) testes de
falseamento: tentativas de refutacdo, entre outros meios, pela observacdo e experimentacdo. Se a
hipdtese superar os testes rigorosos, estard corroborada, confirmada provisoriamente, ndo
definitivamente como querem os indutivistas (Marconi e Lakatos, 2003).

O método popperiano é recomenddvel para a pesquisa, pois se pretende corroborar a hipotese
geral.

O procedimento de pesquisa do tipo survey (Fonseca, 2002).

O estudo cumpriu as seguintes etapas:

12) Formulagdo do problema de pesquisa e das hipoteses geral e especificas e definicdo dos
respectivos testes estatisticos.

223) Obtencgdo de informagdes: entrevistas com alguns proprietarios formadores de opinido para
obter informacdes sobre a realidade local e possibilitar a elaboragdo dos questionarios,
principalmente sobre as armas da competicdo tipicas desse setor; acesso a fontes
secundarias; participacdo em eventos e palestras realizados no ambito do cluster; e acesso
a diversos sites sobre a vitivinicultura.

32) Elaboracdo de quatro questiondrios para coletar em cada vinicola: a) informacdes gerais; b)

identificacdo de trés campos, um da competicdo e dois coadjuvantes, nos quais cada
vinicola almeja obter vantagem competitiva; c) avaliacdo da intensidade de cada uma das
53 armas da competicdo; d) avaliacdo da intensidade dos 18 vinculos sociais (confianca,
comprometimento e cooperagdo).

42) Aplicacdo dos questionarios por meio de entrevistas pessoais com os proprietdrios ou
gerentes do universo de 13 vinicolas.

52) Processamento dos dados coletados para calcular as 12 varidveis quantitativas do CAC-
Redes e os coeficientes de correlacdo linear de Pearson.

62) Andlise dos resultados da pesquisa e verificacdo das hipdteses.

A pesquisa buscou responder ao problema: Qual a influéncia das competéncias organizacionais
e dos vinculos sociais na competitividade das empresas que operam na rede de negdcio de vitivinicultura

de Sdo Roque? Para respondé-lo, utilizaram-se dados obtidos nas 13 vinicolas existentes. Apesar de a
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amostra ser pequena, pode-se considerar praticamente normal a distribuicdo amostral, o que permite

aplicar os testes estatisticos previstos (Costa Neto, 2002).

Um dos achados da pesquisa foi verificar que a rede possui empresas em diferentes estagios de
empreendedorismo e tecnologias. As vinicolas recebem de 3 a 5 mil visitantes por fim de semana
(Roteiro do Vinho) e muito mais nas festas e eventos comemorativos (como a Expo Sdo Roque). Esse
fluxo é devido a propaganda pelas diversas midias e pelo “boca a boca”

Outro achado da pesquisa foi desmistificar o tabu de ndo existirem parreirais em Sdo Roque,
ocorrendo apenas o envase do vinho trazido em caminh&es do Rio Grande do Sul com rétulos de cada
vinicola. O perfil das empresas é bastante variado, pois embora algumas funcionem assim, ainda existem
vinicolas com iniciativas diferenciadas, algumas poucas continuam com parreirais, e outras mantém
parte da producdo a partir de uva comprada.

S30 empresas de origem familiar. E comum ouvir dos atuais proprietarios: "Quando meu bisavd
(ou avd) iniciou a vinicola [...]". Muitas se profissionalizaram, mas ainda sdo administradas pela familia.
Atualmente, existem 14 empresas (10 vinicolas, trés adegas e uma destilaria) filiadas ao SINDUSVINHO
(Sindicato da Industria do Vinho de Sdo Roque). Esse nimero ja foi 120 nos anos 1960-1970.

A producdo é comercializada no Roteiro do Vinho (venda balcdo, com sommelier, ponto de
degustacdo, gastronomia, lazer e enoturismo) e por distribuidores e varejistas (supermercados,
emporios, bares, restaurantes e pizzarias). Uma vinicola vende grandes volumes para GPA/Extra, Wal
Mart, Sonda e Carrefour. As vinicolas participam da Expo Sdo Roque, Festa do Vinho e da Alcachofra e
Festa da Vindima, que comemora a colheita da uva em janeiro, na qual é possivel participar da "pisa"
da uva. Algumas vinicolas fabricam vinhos finos da uva Lorena, variedade desenvolvida com apoio da
Embrapa, que estd adaptada ao Brasil quanto a brotacdo, poda verde e poda seca. O terroir é analisado
(adaptacdo da uva ao solo, clima e metodologias usadas no plantio e cultivo do vinhedo).

Um dos depoimentos colhidos nas entrevistas é esclarecedor: o consumo de vinho no Brasil é
da ordem de 1,8 litros/habitante-ano, e na Europa, 50 litros/habitante-ano. E preciso triplicar o
consumo brasileiro para atingir 10% do europeu, e os desafios sdo enormes, exigindo cooperagdo para
suplanta-los, como: a) fomentar o consumo de vinho entre os brasileiros, em especial o de procedéncia
nacional; b) melhorar a qualidade do vinho local e nacional; c) aumentar a producdo, pois se 0 consumo
per capita duplicar, faltard vinho; e d) trabalhar em conjunto para obter produtos, subprodutos e

servicos classe mundial e oferecé-los em Sdo Roque.

237
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Um vinicultor de vinhos finos destacou que o consumidor busca experiéncias de consumo com
coracdo e mente e, portanto, o vinho precisa ser visto pelo cliente como produto de alto valor agregado,
e ndo mera commodity.

Outra vinicola fabrica vinhos Kasher apenas para a coldnia judaica.

Outro achado da pesquisa, decorrente desses depoimentos, foi constatar a grande variedade

de interesses, objetivos e estratégias dos vinhateiros de Sdo Roque.

Para calcular o grau de competitividade das vinicolas (GC), adotou-se o periodo 2012 a 2015,
pois algumas delas ndo dispunham de dados relativos a 2016. O GC de uma vinicola foi calculado
dividindo a variacdo percentual da producdo de vinho dessa vinicola pela variacdo percentual da
producdo de vinho do cluster e multiplicando o resultado por 100. Denominando por Vit a producdo de
vinho da vinicola (i) no ano (t), e por VT a produgdo total de vinho do cluster no ano (t), o GC da vinicola
(i) é dado por:

GGi = [(Vi2015 / Vi2012) ¥100] / (VT2015 / VT2012)

Essa expressdo evidencia o crescimento da producdo de vinho da vinicola (i) em relacdo ao
crescimento da producdo de vinho do cluster — GC maior que 100 significa que a vinicola cresceu mais

gue o conjunto das vinicolas do cluster. O GC das vinicolas estd mostrado na Tabela 2.

Num estudo sobre competitividade empresarial, é necessario considerar
apenas as empresas que sdo concorrentes, aquelas que Porter (1980) entende pertencentes a
mesma industria e que Contador (2008, p.64) entende serem do mesmo par produto/mercado.
A destilaria e duas vinicolas, a V7 e V8, ndo se enquadram nessa categoria, pois sdo
distribuidoras de vinhos e ndo produtoras. Portanto, é justificdvel exclui-las da amostra.
A analise da normalidade da amostra para realizacdo dos testes de hipdtese (correlagcdo linear)
constatou que os valores da variavel normal reduzida (z) para trés vinicolas sdo: V1 (1,91); V2
(1,53); V5 (- 2,33), caracterizando pontos fora da normalidade estatistica, explicados por fatores
estranhos ao processo competitivo. Assim, elas foram excluidas da amostra para garantir a
normalidade aos dados necessdria aos testes estatisticos (Costa Neto, 2002, p. 85).
Portanto, a amostra final ficou constituida por oito vinicolas (V3; V4; V6; V9; V10; V11; V12 e
V13).

Para classificar as vinicolas em

mais e em menos competitivas, foi utilizado o citado Indice de Nihans (N) considerando o grau
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de competitividade (GC) de cada vinicola. Como N resultou 99,88, as empresas mais

competitivas sdo aquelas cujo GC é superior a 99,88, e as menos competitivas, inferior a 99,88.

5.3 Caracteristicas do cluster de vinhos de SGo Roque

Duas caracteristicas marcantes descobertas na pesquisa merecem destaque:

19) O fato de muitos dos empresarios possuirem lagos de parentesco e/ou terem crescidos

2

]

juntos, se encontrarem nas escolas, festas, igreja e terem atividades de lazer em conjunto
favorece a existéncia dos vinculos sociais de confianga, comprometimento e cooperagdo
entre as vinicolas;

) O grande aglutinador entre elas é o roteiro do vinho, que faz com que as vinicolas se
beneficiem de suas complementaridades (lazer, gastronomia e hospedagem). Isso
maximiza o grau de satisfacdo do turista e diminui o custo de divulga¢do de suas atragdes,
pois o visitante tanto pode comprar vinhos e produtos tipicos da regido, apreciar um
restaurante de cozinha tipica portuguesa ou italiana, quanto hospedar-se numa pousada.
O roteiro do vinho possui aproximadamente 10 quildmetros de via bem pavimentada e
sinalizacdo das atracGes, que sdo bastante diversificadas. Interessante notar o uso da
expressdo "enoturismo" por parte dos empresarios, o que inclui: visita a area de produgao
em algumas vinicolas, aos sdabados, domingos e feriados; lojas, arquitetura e decoragao
cuidadosas; folders dos produtos; presenga de sommeliers nos pontos de degustacao; e até

um museu.

5.4 Campos da competigcdo — estratégia competitiva de negdcio

Os campos da competicdo escolhidos pelas vinicolas, que representam sua estratégia

competitiva de negdcio, estdo mostrados na Tabela 1.
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Tabela 1 - Campos da competicdo adotados pelas vinicolas

Campos da Total
V3 V4 V6 v9 V10 V11 Vvi2 Vi3 %(12)
Competicdo (19)
Projeto do produto 3¢
Qualidade do produto 19 29 3¢ 19 29 2 25,0
Qualidade do
19 29 29 1 12,5
atendimento
Acesso ao
19 1 12,5
atendimento
Prego 39 19 39 1 12,5
Diversidade de
3¢ 19 1 12,5
produtos
Imagem produto e
29 29 29 3¢ 29 10 10 2 25,0
marca
Imagem empr.
3¢ 3¢
confiavel
Total 8 100

Legenda: V = vinicolas; 12 = campo da competicdo; 22 = 12 campo coadjuvante; 32 = 22 campo
coadjuvante.

Fonte: Autores.

Um importante achado da pesquisa foi constatar a significativa diversidade da principal
estratégia competitiva de negdcio das vinicolas, representada pelo campo da competicdo (indicado por
19 na Tabela 1): seis campos da competicdo foram escolhidos. Apenas qualidade do produto e imagem
do produto e da marca foram escolhidos por duas vinicolas. Essa diversidade decorre da multiplicidade
de interesses, objetivos, prioridades, segmentos de atuacdo e processos de fabricacdo.

Testes estatisticos. A Tabela 2 mostra o valor das nove varidveis quantitativas do CAC-Redes de

cada vinicola. Na ultima linha estd o coeficiente de correlacdo linear de Pearson (r) entre o grau

de competitividade das vinicolas e os valores das respectivas varidveis. Nota-se que, quanto a

armas, vinculos e armas + vinculos, o valor de (r) relativo ao foco é sempre superior aos valores

de (r) relativos a intensidade média e a dispersdo. Este € um importante resultado da pesquisa,

pois confirma, provisoriamente (Popper, 2005), a tese do CAC-Redes.
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Tabela 2 — Resultados dos testes estatisticos

Armas Vinculos Armas + Vinculos

Vinic. GC IMA Foco Disperséo IMV Foco Disperséo IM(A+V) Foco Disperséo
V4 112,14 3,792 0,900 0,686 3,944 0,880 0,800 3,831 0,895 0,706
V1o 107,66 3,642 0,750 0,737 4,167 0,840 0,943 3,775 0,771 0,792
V3 106,80 3,736 0,775 0,737 3,944 0,880 0,771 3,789 0,800 0,746
Viz 99,68 3,132 0,667 0,600 3,667 0,767 0,800 3,268 0.692 0,646
Vi3 97,87 3,302 0.767 0,600 3,278 0,633 0,667 3,296 0,733 0,615
Vi1 89,71 3,132 0,663 0,642 3,444 0,560 0,778 3,197 0,600 0,638
49 89,71 3,245 0,640 0,632 2,833 0,520 0,633 2,394 0,495 0,471
V9 89,71 2,245 0,486 0,436 3,056 0,480 0,657 3,211 0,638 0,686
r Pearson 0,787 0,866 0,684 0,859 0,965 0,670 0,837 0,927 0,681

Fonte: Autores.
5.5 Verificagdo das hipoteses

Para interpretar os valores do coeficiente de correlacdo (r), adotou-se a seguinte
recomendacdo de Costa Neto (Contador, 2008, p.584): a) r > 0,900 significa associacdo positiva muito
forte; b) 0,800 < r < 0,899, associacdo forte; c) 0,700 < r < 0,799, associacdo moderada; d) 0,600 < r <
0,699, associacdo fraca; e e) r < 0,600, associacdo desprezivel.

Entretanto, para que haja evidéncia suficiente para apoiar a existéncia de associacdo
significativa, é necessario que o valor do coeficiente de correlacdo de Pearson seja superior a um valor
critico que varia em funcdo do tamanho da amostra. Usando a expressdo dada por Costa Neto (2002,
p. 184) e considerando nivel de significancia de 5% e amostra de oito elementos, o valor critico do
coeficiente de correlagdo é 0,707. Ou seja, para valores de r < 0,707, ndo ha evidéncia suficiente para
apoiar a existéncia de associac¢do significativa entre essas varidveis, ou, nas palavras de Costa Neto,
pode-se concluir que ndo existe realmente correlacdo linear entre as variaveis.

O Quadro 3 apresenta os resultados dos testes das hipoteses.
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Resultado dos testes das hipdteses sobre a influéncia das varidveis do CAC-Redes na
competitividade das empresas

O foco das
armas e vinculos da competi¢do nos
campos da competicdo e
coadjuvantes eleitos pela empresa
tem forte influéncia na sua
competitividade em relagdo as
empresas concorrentes.

A dispersdo das
armas e vinculos da competigdo nos
campos da competicdo e
coadjuvantes eleitos pela empresa
nao influencia sua competitividade
em relagdo as empresas
concorrentes.

A intensidade
média das armas e vinculos da
competicdo da empresa tem
pequena influéncia na sua
competitividade em relagdo as
empresas concorrentes.

Autores.

Trés testes de correlagdo foram feitos. Os valores do coeficiente de
correlagdo linear de Pearson do grau de competitividade das vinicolas com
o foco das armas (0,866), com o foco dos vinculos (0,965) e com o foco
das armas e vinculos (0,927) evidenciam, respectivamente, associa¢do
forte, muito forte e muito forte.

Por esses trés testes, a hipdtese especifica 1 foi confirmada.

Trés testes de correlacdo foram feitos. Os valores do coeficiente de
correlagdo linear de Pearson entre o grau de competitividade das vinicolas
e a dispersdo das armas (0,684), a dispersdo dos vinculos (0,670) e a
dispersdo das armas e vinculos (0,681) mostram que ndo ha evidéncia
suficiente para apoiar a existéncia de associa¢do significativa entre essas
variaveis, pois em todos r < 0,700.

Por esses trés testes, a hipdtese especifica 2 foi confirmada.

Trés testes de correlagdo foram feitos. Os valores do coeficiente de
correlagdo linear de Pearson do grau de competitividade das vinicolas com
a intensidade média das armas (0,797), com a intensidade média dos
vinculos (0,859) e com a intensidade média das armas e vinculos (0,837)
evidenciam, respectivamente, associagdo moderada, forte e forte.

Apenas a coeficiente de correlagdo linear de Pearson do grau de
competitividade das vinicolas com a intensidade média das armas
confirma a hipdtese especifica 3.

A hipotese especifica 3 foi parcialmente confirmada. Em termos estritos, a
hipotese nao foi confirmada.

Pelos resultados dos nove testes estatisticos, pode-se concluir que o foco (das armas, dos

vinculos e das armas + vinculos da competicdo) no campo da competicdo eleito pela empresa explica

melhor do que a intensidade média (das armas, dos vinculos e das armas + vinculos da competicdo)

porque uma vinicola é mais competitiva que outra. Aliando aos resultados aos da dispersao, conclui-se

gue a hipotese geral da pesquisa foi confirmada e comprovam, provisoriamente (Popper, 2005), a tese

do CAC-Redes. Este, sem duvida, é o mais importante resultado da pesquisa, pois da esperanca sobre a

futura validacdo do CAC-Redes.

Ou seja, os resultados sdo exatamente os previstos e contribuirdo para a esperada validacdo do

CAC-Redes. Como a pesquisa foi realizada de acordo com os preceitos da metodologia cientifica e

embasada no ja validado modelo de campos e armas da competicdo (Contador, 2008, p.127-154), ndo

hd razdo para ndo acreditar que os resultados estejam corretos. Estd aqui a principal contribuicdo do

estudo.
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Sobre vinicolas brasileiras, a maioria no territdrio gadcho, a pesquisa feita em Scopus, Web of
Science, Google Scholar e Scielo identificou grande variedade de temas: muitos artigos sobre redes de
cooperacdo e internacionalizacdo; alguns sobre capital social, competitividade da rede, competéncia
coletiva, cadeia de valor e inovacdo. Os temas menos estudados sdo: estratégia de diferenciagao,
empreendedorismo, processo de clusterizacdo, vantagem competitiva, gestdo ambiental.

Como a tematica desses estudos é diferente da abordada neste artigo, é impossivel comparar
resultados. Por outro lado, evidencia a originalidade da nossa abordagem.

Entretanto, a pesquisa bibliografica encontrou o estudo de Oliveira (2004) realizado no cluster
de Sdo Roque também usando o CAC (Contador, 2008) como referencial tedrico, o que permite
comparar resultados (Tabela 3). Do universo de 13 vinicolas, esse estudo pesquisou oito, pois uma ndo

respondeu os questionarios e quatro foram excluidas apds andlise da normalidade da amostra.

Comparacgdo dos resultados dos testes estatisticos entre a pesquisa atual, a de 2004 e a de

Contador (2008)
0,787 0,866 0,684 0,859 0,965 0,670 0,837 0,927 0,681
0,823 0,849 0,642 0.295 0,390 0,403 0,778 0,894 0,409

0,669 0,890 0,409

Autores.

A pesquisa de Oliveira (2004), além das armas da competicdo, considerou apenas vinculos de
cooperacgdo (na atual, confianca, comprometimento e cooperacdo). Os resultados de ambas as
pesquisas sdo bastante semelhantes (Tabela 3). Quanto a correlagdo de armas e armas + vinculos com
0 GC, segundo recomendacdo de Costa Neto: a) hd associacdo muito forte ou forte com o foco e forte
ou moderada com a intensidade média; b) o coeficiente de correlagdo com o foco é sempre maior do
gue com a intensidade média; c) ndo ha associacdo com a dispersao.

Entretanto, quanto aos vinculos, ha discrepancia: a pesquisa de 2004 ndo encontrou associacao
entre foco ou intensidade média com GC, e a atual, sim. Mas ndo encontrar associacdo com cooperagado
torna questiondvel o resultado da pesquisa de 2004, pois sdo inUmeros os estudos que atribuem
vantagem competitiva a cooperacao.

Deve-se também comparar os resultados do estudo atual com a média das pesquisas realizadas
por Contador (2008, p.140) em 176 empresas de variados segmentos econémicos que validaram o CAC
e trataram portanto apenas de armas da competicdo. Pela Tabela 3, ha correlacdo forte do foco das

armas com o GC. Apesar dos valores distantes para as duas outras correlacGes, a conclusao é idéntica:

Exacta, 19(2), p. 226-250, abr./jun. 2021 m



http://www.revistaexacta.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

" u mEmmm Gongalves, R. G., Contador, J. C., Contador, J. L., Satyro, W. C., & Floréncio, C. A. de D. (2021, abr./jun.).
CAC-Redes: concepgdo e aplicagdo ao estudo da competigdo entre empresas do cluster vitivinicultor de
Sao Roque

ndo ha associacdo da dispersdo com o GC, e o foco explica melhor a competitividade do que a
intensidade média das armas. Resultados préximos aos da pesquisa atual sdo os do estudo de Contador

(2008, p.140) sobre servicos de assisténcia técnica de aparelhos domésticos.

Contador (2008) concebeu, desenvolveu e validou o modelo de campos e armas da competicdo
(CAC), modelo qualiquantitativo que representa como as empresas concorrentes competem e que é o
mais completo modelo de formulagdo de estratégia entre os 15 existentes (Satyro et al., 2017). Agora,
Contador (2018) esta desenvolvendo um novo modelo qualiquantitativo, o de campos e armas da
competicdo aplicado a redes de negdcio (CAC-Redes), que é uma extensdo do CAC e se fundamenta em
trés perspectivas: Visdo Baseada na Industria, RBV e Visdo Relacional. O objetivo deste artigo é
apresentar ineditamente a concepc¢do deste novo modelo. Para avaliar sua consisténcia e contribuir
para seu desenvolvimento e futura validagdo, foi realizada uma pesquisa empirica no cluster
vitivinicultor de S3o Roque, cujos resultados estdo apresentados.

O CAC-Redes centra-se no problema da pesquisa: Qual a influéncia das competéncias
organizacionais e dos vinculos sociais na competitividade das empresas que operam numa rede de
negocio?, cuja hipétese geral é: Numa rede de negdcio, quanto maior a intensidade das competéncias
de uma empresa e dos vinculos sociais que estabelece com as empresas concorrentes, maior sua
competitividade em relagdo as concorrentes. Esta hipdtese geral foi confirmada por meio de trés
hipdteses especificas, verificadas por nove testes estatisticos.

Pelo CAC-Redes (Contador, 2018): a) a competitividade das empresas é mensurada pela varidvel
guantitativa grau de competitividade; b) as competéncias organizacionais sdo representadas pelas
armas da competicdo e sua intensidade; e c) as relagdes sociais entre as empresas da rede, pelos
vinculos de confianga, comprometimento e cooperacao.

Na pesquisa empirica, para verificar a influéncia das competéncias organizacionais e dos
vinculos sociais na competitividade das empresas, formulou-se a hipbtese geral: Na rede de
vitivinicultura de Sdo Roque, quanto maior a intensidade das armas relevantes e quanto maior a
intensidade dos vinculos sociais relevantes, maior sua competitividade em relacéo as concorrentes. Nove
testes de correlacdo verificaram as trés hipoteses especificas que sustentam a hipdtese geral,
confirmando-a como mostrado abaixo.

A comprovacdo da hipdtese especifica 1 confirmou que a variavel “foco das armas e vinculos
nos campos da competicdo e coadjuvantes eleitos pela empresa para competir” explica a
competitividade das vinicolas, pois a pesquisa constatou que o coeficiente de correlacdo linear de

Pearson (r) entre essa varidvel e o grau de competitividade das empresas (GC) foi 0,927, evidenciando
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associacdo muito forte. Ou seja, o foco das armas e vinculos explica 86% (r? — valor do coeficiente de
explicagcdo) da competitividade das vinicolas pesquisadas. Esse resultado confirma o das pesquisas
empiricas realizadas por Contador (2008, p.139) em 176 empresas de variados segmentos econdmicos:
o “foco das armas nos campos da competicdo e coadjuvantes eleitos pela empresa para competir”
explica, na média das pesquisas, 79% (r?) da competitividade delas, sendo, portanto, a varidvel que
explicita a razdo de uma empresa ser mais competitiva que outra.

O CAC-Redes (Contador, 2018), analogamente ao CAC (Contador, 2008), possui duas variaveis
gue servem de contraprova ao foco, quais sejam, dispersao e intensidade média. De fato, os valores do
coeficiente de correlagdo linear de Pearson (Tabela 2 e Quadro 3) mostram que: a) a dispersdo das
armas e vinculos ndo influencia a competitividade (hipdtese especifica 2); e b) a intensidade média das
armas e vinculos tem menor influéncia que o foco das armas e vinculos (hipdtese especifica 3).

Os resultados das correlagBes confirmam a hipodtese geral (quanto maior a intensidade das
armas relevantes e quanto maior a intensidade dos vinculos sociais relevantes, maior sua
competitividade em relagGo as concorrentes), porque o foco das armas e vinculos é calculado pelo
guociente entre a soma da intensidade das armas e vinculos relevantes e a soma da intensidade maxima
possivel de ser obtida em tais armas e vinculos, como exposto na Sec¢do 3.

Assim, a pesquisa constatou a influéncia das competéncias organizacionais e dos vinculos sociais
de confianga, comprometimento e cooperacdo na competitividade das vinicolas, desde que
competéncias e vinculos estejam alinhados aos campos escolhidos pelas empresas para competir,
comprovando a tese do CAC-Redes, pois o foco das armas e vinculos é a varidvel que expressa esse
alinhamento. Este resultado é a principal contribuicdo do estudo.

Os resultados da pesquisa sdo exatamente os previstos e contribuirdo para a esperada validacdo
do CAC-Redes. Como a pesquisa foi realizada conforme os preceitos da metodologia cientifica e
embasada no ja validado modelo de campos e armas da competicdo (Contador, 2008, p.127-154), ndo
hd razdo para ndo acreditar que os resultados estejam corretos.

Face aos resultados da pesquisa, é possivel responder as quatro questdes colocadas na
Introducdo, que motivaram a pesquisa e sdo fundamentais para o desenvolvimento do CAC-Redes.

Especificamente em relacdo ao cluster de Sdo Roque:

a) As competéncias das vinicolas influenciam sua competitividade? Sim, desde que estejam
alinhadas aos campos da competicdo eleitos por elas, pois o coeficiente de correlacdo linear
de Pearson entre o foco das armas e o grau de competitividade delas (GC) é r = 0,866 (Tabela
2), evidenciando associacdo positiva forte;

b) Os vinculos sociais das vinicolas com outros atores da rede influenciam sua competitividade?

Sim, desde que estejam alinhados aos campos da competicdo eleitos por elas, pois o
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coeficiente de correlacdo linear entre o foco dos vinculos e o GC é r = 0,965 (Tabela 2),
evidenciando associacdo positiva muito forte;
¢) Apenas coopeticdo (competicdo e cooperacdo) é suficiente para ampliar a competitividade?
Sim, mas se forem consideradas armas da competicdo juntamente com vinculos de
confianga, comprometimento e cooperacado, o efeito na competitividade seria maior, pois ha
associacdo positiva muito forte (r = 0,927 — Tabela 2) entre o foco das armas e vinculos e o
GC; e
d) Quais vinculos sociais influenciam a competitividade? Os vinculos de confianca,
comprometimento e cooperacdo influenciam fortemente a competitividade (r = 0,965 —
Tabela 2), entretanto ndo se pode afirmar se outros tipos de vinculos sociais exerceriam

influéncia.

A principal contribuicdo da pesquisa foi constatar a influéncia das competéncias organizacionais
e dos vinculos sociais na competitividade das vinicolas, desde que competéncias e vinculos estejam
alinhados aos campos escolhidos pelas empresas para competir.

Assim, a pesquisa cumpriu seu objetivo ao contribuir teoricamente para o desenvolvimento e

futura validacdo do CAC-Redes (Contador, 2018), pois constatou que ele permite:

a) Entender de forma bastante ampla a competicdo intracluster;

b) Analisar eficazmente a influéncia simultanea na competitividade empresarial dos vinculos
sociais e competéncias;

c¢) Analisar conjuntamente os vinculos de confianca, comprometimento e cooperagao;

d) Confirmar preliminarmente que o CAC-Redes consegue representar como as empresas

inseridas numa rede de negdcio competem e como podem aumentar sua competitividade.

A pesquisa contribuiu teoricamente para a abordagem de vantagens competitivas em rede de

negdcio ao suprir as seguintes lacunas encontradas na literatura:

a) Comprovou, pela primeira vez, que competéncias (armas) e vinculos considerados
simultaneamente influenciam fortemente a competitividade das empresas (r = 0,927);

b) Comprovou que vinculos sociais de confianca, comprometimento e cooperacdo influenciam
fortemente a competitividade das empresas (r = 0,965);

c) Comprovou que vinculos sociais potencializam a influéncia das competéncias na

competitividade empresarial, pois o coeficiente de correlacdo de armas e vinculos com grau
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de competitividade (r = 0,927) foi maior que o coeficiente entre armas e grau de
competitividade (r = 0,866).

d) Comprovou, pela primeira vez, que considerar simultaneamente competéncias e vinculos
proporciona uma abordagem mais geral do que a Visdo Relacional de Dyer e Singh (1998;
2018);

e) Comprovou que vinculos sociais devem ser considerados conjuntamente com competéncias
na formulacdo da estratégia competitiva e integrar os objetivos estratégicos da empresa.

Como contribuicdo gerencial, a pesquisa permite recomendar aos empresarios vinhateiros:

a) Escolham campos da competicdo e coadjuvantes considerando simultaneamente as
preferéncias dos clientes e a posicdo competitiva dos concorrentes, usando a proposta de
Contador (2008, p.375-387);

b) Aperfeicoem ao maximo apenas as armas e vinculos relevantes (os alinhados ao campo da
competicdo e coadjuvantes) utilizando a metodologia de Contador (2008, p.399-404);

c) Fortalecam os lagcos de confianga, comprometimento e cooperagdo com as concorrentes;

d) Estreitem e aperfeicoem as relagdes com fornecedores, inclusive fazendo compras em
conjunto com outras vinicolas;

e) Invistam em ac¢des que possam aumentar o fluxo de turistas na regido;

f) Busquem parcerias com érgdos governamentais e empresas privadas;

g) Utilizem o SINDUSVINHO (Sindicato das Industrias Produtoras de Vinho de Sdo Roque) para

reduzir as disparidades tecnoldgicas existentes.

A originalidade da nossa abordagem é evidenciada pelo fato de ser diferente daquelas dos
estudos encontrados na literatura.

Como a pesquisa empirica se ateve as vinicolas de Sdo Roque, seus resultados ndo podem ser
generalizados para a agroindustria vinicola, nem para outras redes de negdcio.

Para estudos futuros, recomendam-se: a) aplicar esta metodologia a outros clusters e redes
para verificar a aplicabilidade do CAC-Redes; b) pesquisar a influéncia na competitividade empresarial
de cada vinculo econémico, social e locacional, individualmente e conjuntamente, concomitantemente

ou ndo com armas da competicdo.
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