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RESUMO

Este trabalho investigou a influéncia dos relacionamentos de negocios de firmas do
setor calgadista na aquisi¢ao de capacidades competitivas. Os relacionamentos analisados sdo
de natureza economica, clientes ¢ fornecedores, € ndo econdmica, instituigdes locais ¢ atores
pertencentes a outros setores de atividade. Para a analise dos relacionamentos foi utilizada a
abordagem da imersdo social, que entende os relacionamentos de negdcios como localizados
num contexto social. Nessa abordagem utilizou-se a perspectiva imersdo relacional, que se
refere aos efeitos diretos da relagdo entre atores sobre a acdo econdmica. Isso significa que as
trocas economicas com clientes e fornecedores ndo levam em consideracdo apenas os
aspectos relacionados as condi¢des de mercado, principalmente prego, tal como preconiza as
teorias classica e neoclassica, mas também o historico do relacionamento entre os atores, a
solugdo de problemas, o comprometimento na relagdo e a confianca entre os parceiros de
troca. Com relagdo aos relacionamentos nido econdmicos, examinou-se a influéncia da
participacdo em instituigdes setoriais — imersdo institucional — sobre as capacidades das
firmas, bem como sobre o grau de imersdo com clientes e fornecedores. Além disso, analisou-
se a influéncia das ligacdes dos fabricantes de calgados com outros atores, de outros setores,
tanto sobre as capacidades competitivas quanto sobre a participagdo em institui¢cdes. A coleta
de dados envolveu pesquisa survey realizada com 78 firmas associadas ao sindicato da
industria calcadista local. Apods analise fatorial dos dados e condugdo dos testes necessarios
para validagdo do modelo de pesquisa desenvolvido, utilizou-se de modelagem de equagdes
estruturais para avaliar a influéncia dos diversos relacionamentos na aquisi¢do de
capacidades. Os principais resultados da pesquisa indicam que os relacionamentos das firmas
com fornecedores sdo os que t€ém maior relevancia para a aquisicdo de capacidades. Os
resultados indicam, ainda, que a participacdo das firmas, por meio dos seus proprietarios-
gerentes, em associagdes setoriais, propicia também a aquisicdo de capacidades que, de outra
maneira, ndo estariam disponiveis no mercado. Ja os relacionamentos com clientes e com
atores ndo componentes do setor pesquisado ndo apresentaram associacdo com a aquisicao de
capacidades. A principal conclusdo deste trabalho ¢ que parece ser importante que as firmas
analisem os relacionamentos estabelecidos com os diversos atores econdmicos € nao
econdmicos, identificando aqueles que podem ser mais relevantes por propiciar a aquisicao de
capacidades. Dessa forma, as firmas podem desenvolver relacionamentos tanto imersos como
de mercado, dependendo dos seus objetivos e da importancia dos recursos e capacidades que
podem ser adquiridos via relacionamentos.
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Introduciao

Os trabalhos de Granovetter (1985, 1992) tém sido fundamentais e precursores para a
pesquisa em imersdo social' (Dacin, Ventresca e Beal (1999). Granovetter (1985, 1992)
afirma que as concepg¢des da acdo econdOmica, entendida como a busca de bens e servigos
escassos para a satisfacdo de determinada necessidade, sdo vistas de forma isolada, e podem
ser divididas em duas grandes perspectivas: subsocializada e sobressocializada. A concepg¢ao
subsocializada da agdo econdmica tem sua origem nos economistas classicos e neocléssicos.
Nessa visdo, ndo hd nenhum efeito das estruturas ou relagdes sociais sobre a producdo,
distribuicdo ou consumo de bens. Ja a concepgdo sobressocializada, que tem sua origem nos
estudos de sociologia, sugere que o ser humano ¢ de tal forma socializado que normas, valores
e formas de conduta estdo internalizadas pelos atores econdmicos. Em outras palavras, na
visdo subsocializada, o sistema de precos conteria todas as informag¢des necessarias para a
realizacdo das trocas economicas ¢, dessa forma, todos seriam confiaveis. Na visdo
sobressocializada, os atores, baseados numa moralidade generalizada, estariam dispostos a
confiar em todos com os quais realizam transacdes econdmicas.

Entretanto, a proposta de Granovetter (1985, 1992) ¢ de que hd uma preferéncia dos
atores em transacionar com pessoas de reputacdo conhecida. Isso significa que os atores
preferem confiar em indicagdes de outros individuos e na histéria dos relacionamentos, do
que apenas nas informagdes de mercado ou numa confianca generalizada. Assim, os atores
buscam informacdes sobre os demais atores com pessoas de confianga, para evitar
comportamentos oportunistas. Para Granovetter (1985), isso ocorre porque os individuos
confiam melhor na sua propria informacdo e porque, se hd relacionamento continuo entre
duas pessoas, ha uma motivacdo econdmica para ser confiavel e, finalmente, esse
relacionamento continuo acaba por se revestir de contetido social, carregando expectativa de
confianga.

O argumento da imersdo social enfatiza, assim, o papel concreto das relagdes
pessoais e das estruturas (ou redes) de tais relagdes em gerar confianga nas relagdes
econdmicas. Para Granovetter (1985, 1992), a acdo econdmica ¢ afetada tanto pelas relagdes
com outra pessoa (diade) como pela rede de relagdes em que determinado individuo estd
inserido”. O primeiro tipo de relagdo ¢ chamado de imersdo relacional e, o segundo, de
imersdo estrutural. A idéia de imersdo social sugere que a atividade econdmica ¢ moldada e
limitada por lagos existentes entre atores e ndo ocorre independentemente do contexto social.
Portanto, nessa abordagem, a imersdo social pode influenciar o desempenho das empresas,
gerando oportunidades ligadas, por exemplo, a informacdes, recursos, contatos, bem como
estabelecendo barreiras que norteiam as atividades econdmicas e institucionalizam
comportamentos. Em  outras palavras, organizacbes sdo construgdes sociais
(GRANOVETTER, 1985, 1992), e parecem ser resultado das a¢des dos individuos imersos
em relacionamentos pessoais, em nivel de diades e de redes.

Além da imersdo social, argumenta-se, também, que a imersdo institucional pode
contribuir para explicar as diferengas entre as firmas e seus resultados (BAUM; OLIVER,
1992, OLIVER, 1996). Com origem na teoria institucional (ZUCKER, 1977, DIMAGGIO;
POWELL, 1983), que analisa a influéncia das institui¢des no comportamento das firmas, bem
como na obten¢do de recursos, a imersao institucional é um construto no nivel da firma
(OLIVER, 1996) e suas evidéncias sdo encontradas nos relacionamentos das firmas com
associagdes setoriais, de classe e profissionais, dentre outras institui¢des (OLIVER, 1996).
Especificamente em aglomeracgdes industriais as evidéncias indicam que a participagdo das
firmas em associagdes setoriais contribui para a aquisi¢ao de recursos e capacidades, bem
como tem influéncia sobre desempenho (HERVAS-OLIVER; ALBORS-GARRIGOS, 2009,
MCEVILY; ZAHEER, 1999).
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Especificamente em relagdo as capacidades competitivas das firmas, as principais
teorias que abordam o tema - visdo baseada em recursos e capacidades dindmicas - ndo t€m
conseguido explicar de forma suficiente a origem dos recursos e das capacidades (ETHIRAJ
et al., 2005). Essas abordagens tém deixado uma lacuna no sentido de elucidar o processo por
meio do qual as empresas criam e desenvolvem recursos, de forma relacional, assumindo-se
que, de algum modo, as empresas desenvolvem recursos e capacidades internamente
(GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). Além disso, os estudos realizados nao utilizam
capacidades como varidvel a ser explicada (NEWBERT, 2009). Pesquisas realizadas pelos
autores deste trabalho em sete periddicos nacionais e anais de dois congressos", dos Gltimos
cinco anos, ndo encontraram, até esta data, trabalhos que foquem especificamente a imersao
social (relacional ou estrutural) e seus impactos nos resultados empresariais (desempenho,
aquisicao de capacidades e inovagao, por exemplo).

Nesta introdugdo apresentaram-se os conceitos fundamentais de imersdo social e
institucional, bem como algumas lacunas nos estudos sobre aquisicdo de capacidades. Nas
proximas se¢des serdo apresentadas as hipoteses de pesquisa que nortearam o presente estudo;
o método de pesquisa utilizado; a andlise dos dados e os resultados da pesquisa, bem como
as contribui¢des do trabalho para pesquisas futuras.

Teoria e Hipoteses

Tendo em consideragdo o conceito de imersdo estrutural desenvolvido por
Granovetter (1992), e que esse conceito normalmente ¢ operacionalizado por meio da
utilizagdo da analise de redes sociais (DACIN; VENTRESCA; BEAL, 1999), um importante
componente de analise da estrutura das redes ¢ a existéncia ou nao de lagos nao redundantes,
desenvolvido por Burt (1992). Esse conceito diz respeito a composi¢cdo da rede dos atores e
esta ligado a densidade da rede, que refere-se ao nimero total de lagos presentes em relagao
ao numero potencial que ocorreria se toda unidade da rede fosse conectada com toda outra
unidade (BURT, 1992). Se os lago de determinado ator estdo conectados com todos os outros
lacos julga-se a rede como sendo de alta densidade. Ao contrario, quando se identifica um
baixo nimero de conexdes entre os membros, considera-se a rede como sendo de baixa
densidade (COLEMAN, 1994, GRANOVETTER, 1992, BURT, 1992; KILDUFF; TSAI,
2008). Assim, lagos nao redundantes, que ndo estdo conectados com outros membros da rede,
podem oferecer as firmas vantagens informacionais e obten¢do de recursos ndo possuidos
pelos demais membros da rede (Burt, 1992). Os resultados dos estudos que analisaram essas
variaveis tém sido ambiguos, sendo confirmados por alguns (TIWANA, 2008, MCEVILY,
ZAHEER, 1999) e negado por outros, que ndo encontraram relagdo positiva entre essas
variaveis (AHUJA, 2000, WALKER; KOGUT; SHAN, 1997).

Firmas com lagos nao redundantes em sua rede, segundo McEvely e Zaheer (1999),
tendem a ter uma participagdo menor em instituicdes locais, para ndo revelar alguma
informagdo relevante, ndo redundante, que possuem, para seus competidores. Isso ocorre
porque a participagdo em institui¢des leva as firmas a dividir conhecimentos com as
instituigdes, que podem, por sua vez, disseminar tais informacdes para as demais firmas
competidoras. Os autores encontraram em sua pesquisa relacdo positiva entre essas duas
variaveis, ou seja, a existéncia de lagos ndo redundantes nos relacionamentos leva a uma
menor participacdo em instituicdes locais. Na revisdo da literatura deste trabalho ndo foi
encontrado nenhum outro estudo que apresentasse alguma argumentag@o ou estudo empirico
com essa associagao.

Tendo em consideragdo essas proposi¢cdes, pode-se considerar como hipoteses de
pesquisa a possibilidade de que:

HIl - Lagos ndo redundantes na rede de relacionamentos das firmas estdo
inversamente relacionados com o grau de imersdo institucional das firmas.
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H2 - Lagos ndo redundantes na rede de relacionamentos das firmas estdo
relacionados positivamente com as capacidades da firma.

Tem-se argumentado que a participagdo das firmas em instituigdes setoriais pode
prové-las de recursos, tanto tangiveis como intangiveis (OLIVER, 1997). A imersdo
institucional tem sido examinada no nivel da firma, olhando para a participagdo das firmas em
associagdes setoriais, sindicatos, associacdes profissionais e outras entidades (OLIVER, 1996,
1997, BAUM; OLIVER, 1991, 1992). Os resultados das pesquisas realizadas no contexto
dessa abordagem da imersao tém sugerido a influéncia dessa participacdo como relevante para
a aquisi¢ao de capacidades, para a inovagdo o desempenho e a sobrevivéncia das firmas
(BAUM; OLIVER, 1992, OLIVER, 1997, MCEVILY; ZAHEER, 1999, BAUM,;
CALABRESE; SILVERMAN, 2000, BELL, 2005, BELL; ZAHEER, 2007).

De outro lado, argumenta-se também que a participagdo em instituicdes pode ter
influéncia no grau de imersdo das firmas com outras firmas, concorrentes, clientes e
fornecedores. Weigl et al (2008) e Marchington e Vincent (2008), discutem a influéncia da
imersdo institucional no desenvolvimento de relacionamentos mais ou menos imersos com 0s
demais atores econdomicos. Weigl et al (2008) propdem que a imersdo institucional, em
ambientes estaveis, leva as firmas a desenvolverem lagos menos imersos, enquanto
Marchington e Vincent (2008) afirmam que nesses ambientes ha fortes pressdes institucionais
para que os relacionamentos sejam baseados em confianca e obrigagdes, mas sao
dependentes, também, dos demais niveis de andlise da imersdo (relacdes interorganizacionais
e pessoais). Essas proposi¢des ndo foram encontradas pelos autores desta pesquisa em outros
trabalhos empiricos. Para testar essas proposigdes, espera-se que:

H3 - O grau de imersdo institucional esta positivamente relacionado com o grau de
imersdo relacional com clientes.

H4 - O grau de imersdo institucional esta positivamente relacionado com o grau de
imersdo relacional com fornecedores.

E, conforme os estudos apresentados, espera-se também que:

H5 - O grau de imersdo institucional estd positivamente relacionado com as
capacidades da firma

Nos estudos organizacionais e de relacionamentos de negocios, a imersdo social
(relacional e estrutural) tem sido utilizada na analise da transferéncia de conhecimento
(POWELL, 1998), lancamento de patentes (WALKER; KOGUT; SHAN, 1997), aquisicao de
capacidades (MCEVILY, MARCUS, 2005), forma¢ao de aliangas (GULATI, 1995, 1998,
GULATI; GARGIULO, 1999), desempenho (MORAN, 2005), cooperacdo entre firmas
(GULATI, 1995), formas de governanga das relagdes de troca (LARSON, 1992, UZZI, 1996),
inovagao (AHUJA, 2000, MORAN, 2005) e sobrevivéncia (WATSON, 2007), dentre outros.
O argumento ¢ que, diferentemente das teorias cldssica e neoclassica, a estrutura social
(imersao estrutural) e os relacionamentos estabelecidos entre as firmas (imersao relacional)
tém impacto tanto no comportamento dos atores como nos resultados econémicos das firmas
(GULATI, 1998).

Dessa forma, a confianga mutua entre os atores e servigos reciprocos que sdo
trocados podem influenciar na escolha de com quem realizar negdcios ou mesmo formar
aliancas (GULATI, 1998). Reconhece-se, assim, que a imersao relacional com outros atores
pode ser o mecanismo para se obter informagao, pois os relacionamentos sdo mais confiaveis,
possibilitando a troca de recursos e colaboracdo e levando as firmas a aprenderem umas com
as outras (ROWLEY; BEHRENS; KRACKHARDT, 2000, TIWANA, 2008). Desse modo,
relacionamentos repetidos e de longa duragdo, podem levar a uma maior frequéncia da
colaboragdo, o que tenderia a aumentar a forca do relacionamento (GULATI, 1995,
CAPALDO, 2007).
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Especificamente em relacdo a aquisicao de capacidades pelas firmas, sugere-se que a
solugdo de problemas ¢ o mecanismo que relaciona a confianga e a troca de informacdes a
aquisi¢ao de capacidades, pois promove a transferéncia de conhecimentos complexos e
tacitos. Nesse sentido, a aquisicdo de capacidades precedeu e influenciou a criacdo de lagos
imersos com parceiros de troca (MCEVILY; MARCUS, 2005) e essas caracteristicas sao
mutuamente fortalecidas (UZZI, 1996).

Consoante McEvily e Marcus (2005), Uzzi (1996) ja havia encontrado uma
precedéncia dessas caracteristicas. As expectativas de confianga entre as firmas provém de
relacionamentos sociais anteriores entre os atores, o que pavimenta o caminho para as trocas
econdmicas e comprometimento. Havendo trocas reciprocas a confiangca se concretiza mais
facilmente, levando a troca de informagdes e, consequentemente, a solugdo de problemas em
conjunto.

Em que pese a imersdo relacional oferecer vantagens as firmas engajadas nesse tipo
de relacionamento, sugere-se que o mesmo processo que leva as firmas a se adaptarem
mutuamente, obtendo os efeitos positivos da imersao, pode, também, reduzir sua habilidade a
essa adaptagao (UZZI, 1996, 1997, GRABHER, 1993). Esse paradoxo ¢ explicado,
principalmente, pelo fato de que relacionamentos altamente imersos podem diminuir o fluxo
de novas informagdes, pois pode ndo haver ligagdes com outras empresas que poderiam
oferecer novas informagoes e novas ideias.

Assim, sugere-se que os aspectos sociais ndo devem se sobrepor aos fins
econdmicos, sob o risco de perda de eficicia econdmica e, nesse caso, os relacionamentos
deveriam ser compostos por lacos imersos e distantes (UZZI, 1996, 1997). E sugerido, ainda,
que um alto grau de imersdo estd associado a inovagdo incremental ¢ a um baixo grau a
inovacao radical (Chen; Chang, 2004).

Tendo em considerag@o essas argumentagdes, nossas hipdteses a serem testadas pela
presente pesquisa sdo as de que:

H6 - O grau de imersdo relacional com clientes esta relacionado positivamente com
as capacidades da firma

H7 - O grau de imersao relacional com fornecedores esta relacionado positivamente
com as capacidades da firma

Método

Nesta pesquisa a unidade de analise sdo as firmas associadas ao Sindicato das
Industrias Calgadistas de Nova Serra e Regido — SINDINOVA - e a unidade de observagao ¢
constituida pelos proprietarios/gerentes dessas empresas.

O universo pesquisado corresponde as firmas sindicalizadas junto ao SINDINOVA,
em Nova Serrana. O modelo de pesquisa propde, além de outros aspectos, avaliagdo dos
possiveis efeitos da imersdo institucional na aquisicdo de capacidades pelas firmas. Nesta
pesquisa imersdo institucional € um construto no nivel da firma, e significa a participagdo das
firmas, por meio de seus representantes, em associagdes, sindicatos e outras entidades. Assim,
para se evitar influéncias de diferentes ambientes nos construtos que se deseja investigar
(DUFFY, 2008; HEIDE; JOHN, 1990), optou-se por realizar a pesquisa em apenas uma
cidade. Além disso, procura-se investigar a influéncia dos diversos atores (fornecedores,
instituicdes de apoio e outros) na aquisicdo de capacidades pelas firmas presentes no APL.

Com base na revisao da literatura, o setor calgadista foi escolhido por contemplar as
caracteristicas mencionadas por Uzzi (1996), que sustenta que firmas que operam em setores
que possuem poucas barreiras a entrada, baixo investimento inicial para iniciar suas operagoes
e para pesquisa, € muitos concorrentes, se aproximam das condicdes ideais sob as quais os
relacionamentos de negdcios seriam basicamente os de mercado, o que permitiria a realizagao
de estudos comparativos entre relacionamentos de mercado x relacionamentos imersos.
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Parece-nos que o setor calcadista escolhido contempla as caracteristicas mencionadas pelo
autor, o que torna particularmente relevante esta escolha. .

O total de empresas sindicalizadas, em Marco de 2010, era de 439 empresas, o que
compde o universo inicial da pesquisa. Entretanto, nos interessava particularmente as
industrias de calgados, que somavam 355 empresas, que constituiram entdo o universo real da
pesquisa. A amostra final foi composta por 78 empresas, o que representa 21,97% da
populacdo, nimero que possibilitou o uso da modelagem de equagdes estruturais (CHIN,
1997). A coleta de dados foi realizada por meio de questiondrios autoaplicaveis. Foram
obtidos 94 questionarios. Desses, entretanto, 16 foram retirados da amostra, pois ndo estavam
completamente preenchidos (3) ou foram respondidos por pessoas que ndo ocupam cargos
relevantes nas empresas (13).

O perfil das empresas pesquisadas, como apurado apds a tabula¢do dos dados,
indicou que 92% das empresas pesquisadas possui mais de cinco anos de existéncia, ¢ dessas,
68% possuem mais de 10 anos. Com rela¢do ao nimero de funcionarios, dado que também foi
utilizado para indicar o porte das empresas, pouco mais da metade, 53,85%, sdo de pequeno
porte, possuindo entre 20 e 99 funciondrios. As microempresas representam 34,62% e as
empresas de médio porte 11,54%. Nao hd empresas de grande porte (mais de 500
funcionarios) participantes desta pesquisa. Os dados que caracterizam a amostra identificou
também o numero de socios das empresas. A maioria delas possui dois socios (52 empresas -
66,7%), seguida das empresas com apenas um socio (20 empresas - 25,6%). As empresas com
trés socios representam 6,4% do total e as com mais de 4 socios, 1,3% (1 empresa).

Medidas Operacionais

Para testar as hipodteses propostas pelo estudo as varidveis pesquisadas foram
operacionalizadas por meio da concordancia dos respondentes com afirmativas apresentadas
no questionario, utilizando-se escala Likert de 5 pontos. Com excecdo das respostas as
varidveis do construto Imersdo Institucional, as demais foram compostas por uma escala
representando respostas as afirmagdes apresentadas no questionario que variaram de Discordo
totalmente (1) a Concordo totalmente (5). No construto Imersdo Institucional, relativo a
participagdo das firmas nas atividades do Sindinova, as respostas variam de Nunca (1) a
Sempre (5).

O construto Lagos Nao Redundantes (NR), neste trabalho, refere-se aos contatos que
as firmas mantém, para troca de informagdes e obtencdo de conselhos, com pessoas que estao
localizados fora do setor de calgados, em outras atividades econdmicas, ou fora da localidade.
Esse construto ¢ baseado, principalmente, em Burt (1992), que desenvolveu conceitual e
operacionalmente a proposicdo da influéncia desses lagos na obtencdo de informacdo e
recursos (BURT, 1992). O conceito utilizado neste trabalho pode ser entendido também como
lacos de ponte, ou lacos de ligagdes (bridging ties, nos originais). Especificamente, Tiwana
(2008) e Stam e Elfring (2008) utilizaram essa nomenclatura, lacos de ligacdes, para
evidenciar as ligacdes fora de determinado grupo de pessoas ou de setores, operacionalizando-
as de maneira semelhante a empregada neste trabalho.

Os construtos Imersao Social com Fornecedores (IRF) e Imersdo Social com Clientes
(IRC) foram operacionalizados de maneira semelhante, e sdo baseados em Granovetter (1985,
1992), que formulou o conceito de imersdo, bem como nos autores que procuraram
operacionalizar o conceito, realizando estudos empiricos que testaram as proposigdes
originais de Granovetter (UZZI, 1996, 1997, Gulati, 1995, 1998, HITE, 2003, MCEVILY;
ZAHEER, 1999). O objetivo foi o de verificar se o grau de imersdo dos relacionamentos se
aproxima mais de lagos de mercado (arm’s lenght) ou de lacos imersos, o que foi
operacionalizado por meio da verificagdo de itens tais como o grau de envolvimento
apresentado pelas firmas na solucao de problemas (UZZI, 1996, 1997, McEVILY; MARCUS,
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2005), frequéncia do contato (ROWLEY; BEHRENS; KRACKHARDT, 2000), proximidade
relacional (CHANG, [200-]), facilidade de acesso (CHANG, [200-]) e, finalmente, troca de
informagoes (UZZI, 1996, 1997, SIMSEK; LUBATKIN; FLOYD, 2003, MORAN, 2005).

Para operacionalizar o construto Imersdo Institucional (INS), o relacionamento das
empresas pesquisadas com as instituicdes do APL foram avaliados (Sindinova), por meio de
questdes que investigaram a participacdo dessas empresas nas agdes do Sindinova. tais como
feiras, treinamentos, reunides e busca de conselhos e de informagdes técnicas e de
mercado.Autores como Oliver (1997), Baum e Oliver (1992) McEvily; Zaheer (1999) e
Johannisson; Ramirez-Pasillas; Karlsson (2002) trataram esses tipos de relacionamentos em
suas pesquisas.

A variavel dependente deste estudo, Capacidades Competitivas (CAP), tem sido
utilizada em diversas pesquisas (CAPALDO, 2007, ZAHEER; BELL, 2005) de
relacionamentos de negdcios para verificagdo dos resultados obtidos por meio desses
relacionamentos. Como as capacidades nao devem ser entendidas apenas como o resultado da
acumulac¢do de conhecimento, mas investimentos deliberados em aprendizagem (ZOLLO;
WINTER, 2002), e sdo construidas ao longo do tempo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997),
procurou-se verificar no nivel micro das empresas pesquisadas a aquisicdo dessas
capacidades, por meio da andlise dos investimentos realizados nas 4reas operacionais
(ETHIRAIJ et al, 2005, COLLIS, 1994). Assim, os respondentes foram inquiridos sobre a
introducdo de inovagdes no processo de producao; a introducdo de tecnologias de informagao
(TI) e de relatorios de gestdo; o desenvolvimento de programas de treinamento para
funciondrios e de melhorias no processo produtivo.

Analise e Resultados

O primeiro passo empreendido para a andlise de dados foi a realizagdo da andlise
fatorial exploratéria, para que se pudesse avaliar se os construtos utilizados eram
unidimensionais, isto é, se que as variaveis utilizadas tratavam efetivamente o mesmo
fendmeno. Assim, foram realizados testes como o0 KMO, Alpha de Cronbach, a variancia e o
Teste de Esfericidade de Bartlett. Conforme Tabela 1 apresentada a seguir, todos os testes
apresentaram valores que a literatura (HAIR at al, 1998, MALHOTRA, 2001) sugere como
sendo validos para que se pudesse prosseguir com as analises. Os valores de referéncias para
cada um dos indicadores analisados foram: Variancia extraida > 0,50; Alfa de Cronbach >
0,60; KMO > 0,50; Teste de Bartlett — significancia 0,00.

Tabela 1
Indicadores analisados
N°. oA . Teste de Esfericidade de Bartlett
Construtos de Val‘lal’lﬂa Alfa de KMO X2 - qui Grau L. .
Ttens extraida | Cronbach quadrado | liberdade Significancia
NR 2 72,27% 0,616 0,500 15,594 1 0,00
INS 5 56,24% 0,797 0,792 110,230 10 0,00
IRC 3 52,60% 0,689 0,736 45,909 6 0,00
IRF 4 56,44% 0,740 0,628 79,606 6 0,00
CAP 5 62,90% 0,838 0,817 155,621 10 0,00
Modelo completo 20 70,66% 0,852 0,707 685,019 190 0,00

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborada pelos autores.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

O modelo de equagdes estruturais foi utilizado nesta pesquisa para definir as relagoes
entre varidveis exdgenas e enddgenas, previamente estipuladas pelo pesquisador, com base na
teoria e nos trabalhos empiricos anteriormente realizados. Assim, ele especifica quais
variaveis exogenas, independentes, influenciam direta ou indiretamente alteracdes nos valores
de outra variavel (endogena ou dependente). Dessa forma, o modelo de equagdes estruturais
tem um carater confirmatdrio, pois procura testar as hipoteses definidas pelo pesquisador,
Com base no modelo proposto e nas hipdteses anteriormente apresentadas, procedeu-se ao
teste dessas hipoteses, por meio do software SmartPLS.

Uma primeira medida sugerida por Hair et al (1998) ¢ o coeficiente Beta ou
coeficiente de caminho, que estabelece que quanto maior, maior serd o impacto das varidveis
independentes na varidvel dependente, tendo, assim, maior poder de explicagdo. Esse
coeficiente ¢ apresentado na Tabela 2, abaixo, bem como o nivel de significancia.

Tabela 2
Teste das hipoteses do modelo estrutural

. . ~ Peso estimado Significancia
Hipotese Relacao pelo PLS - Beta Teste t (%icau dal)
H1 NR > INS -0,072 0,324 0,747
H2 NR > CAP 0,087 0,724 0,472
H3 INS > IRC 0,256 2,598 0,011**
H4 INS > IRF 0,392 3,062 0,003 %%*%*
H5 INS > CAP 0,261 2,539 0,013**
H6 IRC > CAP -0,090 0,498 0,620
H7 IRF > CAP 0,479 2,435 0,017%*

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborada pelos autores.
Obs. *** valores significativos a 1%, ** valores significativos a 5%.

Foi também calculado o coeficiente de determinacdo (R?), conforme recomendado
por Hair et al (1998). Variando de 0 a 1, esse coeficiente exprime a intensidade em que
determinada variavel, independente, explica a varidvel dependente. Quanto maior este valor
maior serda o poder de explicacdo da variavel dependente. Na Tabela 3 encontram-se os
valores de R” para cada variavel. Ndo ha valores para a varidavel NR, pois ela é somente
independente.

Tabela 3
Coeficiente de determinacao (R?)

Construto \ Coeficiente de determinacio

NR -
INS 0,005
IRC 0,066
IRF 0,154
CAP 0,361

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborada pelos autores.

O modelo utilizado pela pesquisa propde que as capacidades das firmas, variavel
dependente, sdo explicadas pela imersdo social das firmas (imersdo relacional com clientes e
fornecedores) e pelos lagos ndo redundantes estabelecidos pelos proprietarios-gerentes com
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pessoas que atuam em outros ramos de atividades, que nao seja do setor de calgados, e/ou que
residem fora da localidade, Nova Serrana. Além disso, propde que ha uma influéncia positiva
da imersao institucional na imersao relacional com clientes e fornecedores, e que a existéncia
de lacos ndo redundantes apresenta uma relacdo inversa com a imersao institucional, ou seja,
que a existéncia lagos ndo redundantes nos relacionamentos dos proprietarios-gerentes tem
influéncia na ndo participacdo em instituigdes. A Figura 1 representa o modelo proposto com
os valores referentes aos coeficientes de caminho (Beta), que sdo apresentados ao lado das
setas das relacoes, e o coeficiente de determinacgao, R?, abaixo das variaveis.

0,087

NAO REDUNDANTES

IMERSAO RELACIONAL

-0.072 FORNECEDORES
0,392 0.479
15,4%

IMERSAO > CAPACIDADES
INSTITUCIONAL
0,261

0,5% 36,19
’ 0,256 ~0,090 "

IMERSAO RELACIONAL
CLIENTES

6,6%

Figura 1 — Modelo Estrutural — As capacidades da firma
Fonte: Elaborada pelos autores

Para a variavel independente NR (lagos ndo redundantes) foram propostas duas
hipéteses. A hipotese um (H1) afirma que a existéncia de lacos ndo redundantes nos
relacionamentos dos proprietarios-gerentes das firmas esta relacionada com a ndo participacao
dos gestores em institui¢des locais (Sindinova). Essa hipdtese foi utilizada e confirmada por
McEvily e Zaheer (1999) em suas pesquisadas, que afirmam que as firmas participam menos
de instituicdes quando possuem lagos ndo redundantes em seus relacionamentos. No caso
dessa pesquisa, essa hipdtese que relaciona NR com INS foi rejeitada. Conforme se depreende
dos resultados, o R? da variavel INS ¢ de 0,005 (ou 0,5%). Além disso, o coeficiente Beta, -
0,072, que indica o impacto da variavel independente na varidvel dependente se mostrou
negativo, e nao ha grau de significancia nessa relagao (0,747).

Ainda considerando a variavel independente NR, a Hipodtese 2 da pesquisa testou a
possibilidade de haver relagdo positiva entre a geracdo de capacidades e a existéncia de lagos
ndo redundantes. Os resultados dos estudos que fazem associagdo entre lacos ndo redundantes
e outras varidveis, como por exemplo, desempenho, transferéncia de conhecimento,
publicagdo de patentes e aquisi¢do de capacidades, t€ém sido ambiguos. Neste trabalho ndo foi
encontrada relacao entre essas varidveis, tendo a hipdtese, portanto, sido rejeitada. Observa-se
que o valor Beta (0,087) e a significancia da relag¢do entre as variaveis, 0,472, recomendam a
rejei¢ao da hipotese.

Com relagdo a varidvel independente INST, foram elaboradas as hipoteses 3, 4 e 5.
Essas hipodteses afirmam que a participagao das firmas, por meio de seus proprietarios-
gerentes, em instituicdes regionais (Sindinova) tém relagdo positiva com a imersdo relacional
desses atores com clientes (H3), com a imersao relacional com fornecedores (H4) e com a
aquisi¢ao de capacidades pelas firmas (HS). Essas hipoteses procuram evidenciar uma inter-
relagdo entre as imersdes institucional e relacional e a aquisicdo de capacidades. Em outras
palavras, propdem que o fato das firmas estarem imersas em institui¢cdes tem relagdo com o
grau de imersao relacional com clientes e fornecedores e com a aquisi¢ao de capacidades.

Todas essas hipoteses foram totalmente confirmadas. A Hipotese 3 apresenta
coeficiente beta igual a 0,256, com nivel de significancia p<0,05, e t igual a 2,598. Ja na
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Hipotese 4 o beta ¢ igual a 0,392, a um nivel de significancia p<0,003 e t igual a 3,062.
Finalmente, a Hip6tese 5, também, confirmada, apresenta beta igual a 0,261, t igual a 2,539 ¢
um nivel de significancia de p<0,05.

Conforme apresentado anteriormente, ndo héa trabalhos empiricos que relacionam
essas as duas dimensdes da imersao — relacional e institucional - (H3 e H4). Dessa forma, nao
ha a possibilidade de confrontar os resultados aqui obtidos com outros trabalhos. Essas
hipoteses foram elaboradas tendo em consideracdo que o grau de imersdo institucional dos
atores pode oferecer recursos, principalmente legitimacao (ZUCKER, 1977, SCOTT, 1995),
que podem levar os atores a desenvolver lagos imersos com outros atores. Dado que ndo ha
estudos empiricos que demonstrem essa relacdo, novos estudos sdo necessarios para langar
um pouco de luz sobre a hipdtese aqui levantada e confirmada.

Diferentemente das hipoteses anteriores, a Hipdtese 5, também confirmada, ¢
amplamente corroborada pelos estudos empiricos que relacionam positivamente imersao
institucional e aquisicdo de capacidades, inovacdo e desempenho. Relevante destacar que na
literatura h4 uma variedade de instituicdes que foram consideradas como tendo impacto
positivo nessas variaveis, tais como universidades, institutos de pesquisa e Orgdos
governamentais, além de associacdes setoriais ¢ de classe. Assim, a confirmac¢do dessas
hipdteses parece indicar a importidncia das instituicdes para a obtencdo de recursos e
legitimidade (DIMAGGIO; POWELL, 1983, OLIVER, 1996, 1997, BAUM; OLIVER, 1992).

Com relagdo a Hipotese 6, que propde que o grau de imersdo relacional com clientes
influencia a aquisicao de capacidades pelas firmas, ndo houve, neste trabalho, a confirmagao
dessa hipdtese. O coeficiente de caminho, Beta, ¢ negativo, o que significa dizer que a
variavel independente — IRC — ndo exerce influéncia sobre as capacidades da firma. Em outras
palavras, neste trabalho, o grau de imersao relacional com clientes ndo apresentou impacto na
aquisi¢ao de capacidades das firmas. Corroborando ainda a rejeicdo da hipdtese, nao foi
encontrada relacdo significativa entre as varidveis (0,620).

A Hipotese 7 sugeria que o grau de imersdo relacional com fornecedores tem
influéncia positiva sobre as capacidades das firmas, o que foi confirmado. Conforme se
percebe na Tabela 2, apresentada anteriormente, o Beta desta hipotese ¢ de 0,479, podendo ser
considerado elevado, com um nivel de significancia p<0,05.

Conforme Tabela 1, o maior poder de explicacdo sobre as capacidades das firmas
provém da imersdo relacional com fornecedores, com Beta igual a 0,479 e com nivel de
significancia p<0,05. As variaveis IRC e IRF tém valores R® igual a 0,066 e¢ 0,154,
respectivamente, ou 6,6% e 15,4%. As hipodteses trés e quatro propunham que a imersao
institucional teria um efeito positivo na imersdo relacional com clientes (H3) e com
fornecedores (H4). Portanto, considerando os valores R?, ha indicacdo de que a imersao
institucional explica 6,6% da imersdo com clientes e 15,4% da imersao com fornecedores.

Em relacdo a varidvel capacidades, foi encontrado um R* ¢ de 0,361, ou 36,1%. As
hipdteses dois, cinco, seis e sete propunham relagdes positivas entre lagos ndo redundantes,
imersdo relacional e institucional com as capacidades da firma. Como imersdo institucional
tem impacto sobre imersao relacional (clientes e fornecedores) e sobre as capacidades, tem-se
que imersdo institucional tem efeito direto e indireto sobre capacidades.. Conclui-se assim,
que as varidveis independentes, consideradas em conjunto, explicam, no modelo testado por
esta pesquisa, 36,1% das capacidades das firmas.

Apoés o teste das hipoteses procurou-se realizar ainda duas ultimas validagdes do
modelo. Segundo Hair et al. (1998), uma medida principal utilizada para avaliar o modelo de
mensuragdo ¢ a confiabilidade composta (Composite Reliability) de cada construto. Essa
medida analisa a consisténcia interna dos indicadores do construto, descrevendo o grau em
que eles refletem o construto latente em comum. Um valor de referéncia comumente utilizado
para a confiabilidade composta ¢ 0,70 (HAIR et al, 1998). Como se pode observar na Tabela
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4, todos os construtos apresentaram confiabilidades compostas superiores a 0,8, valor esse
superior ao nivel conservador de 0,7 proposto anteriormente. Esses resultados, mais uma vez,
validam o modelo da pesquisa..

Tabela 4
Confiabilidade composta

Construto | Confiabilidade composta
NR 0,831
INS 0,853
IRC 0,820
IRF 0,835
CAP 0,892

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborada pelos autores.

O segundo teste de validagdo realizado foi o calculo da multicolinearidade entre os
construtos. Valores superiores a 0,8 em modelos de mensuragao reflexivos sdo um indicativo
de que a multicolinearidade pode dificultar a interpretacdo da varidvel estatistica, uma vez que
se torna mais dificil verificar o efeito de qualquer varidvel, devido as suas inter-relagdes (Hair
et al, 1998). Com base na Tabela 5, a seguir, observa-se que ndo foram obtidas estimativas de
correlacdo entre os construtos superiores a 0,80, o que indica um grau aceitavel de
multicolinearidade entre os construtos. Dessa forma, esses valores confirmam a validade do
modelo proposto.

Tabela 5
Matriz de correlacdo entre os construtos

Construtos | CAP [ INST | NR | IRC | IRF

CAP -
INST 0,419 -

NR 0,199 -0,07 -

IRC 0,312 0,26 0,194 -

IRF 0,548 0,39 0,311 0,666 -

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborada pelos autores.

Consideracoes Finais

E proposto pela literatura que a existéncia de lagos ndo redundantes nos
relacionamentos pode levar a aquisicao de novas informagdes, oportunidades e capacidades
(BURT, 1992). Outra linha tedrica, entretanto, propde que redes mais densas sdo mais
confidveis para a realizacdo de negoOcios, pois aumenta a confianga entre os atores
(COLEMAN, 1994, GRANOVETTER, 1992). E ainda, que em clusters as firmas estdo
densamente conectadas (RICHARDSON, 1972). Entretanto, os principais achados das
pesquisas apontam para resultados ambiguos. Ahuja (2000), por exemplo, ndo encontrou
relacdo entre lagos nao redundantes e buracos estruturais ¢ inovacdo. Ha ainda outros
trabalhos que evidenciam vantagens em ambas as possibilidades, isto €, tanto redes mais
densas como de redes mais esparsas poderiam trazer ganhos para as organizacdes
(REAGANS; ZUCKERMAN, 2001, ROWLEY; BEHRENS; KRACKHARDT, 2000,
BAUM; VAN LIERE; ROWLEY, 2009).
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Ao participar de institui¢cdes de classe e/ou profissionais as firmas podem obter, além
dos recursos/servigos oferecidos pelas instituigdes, também legitimagdo e status (ZUCKER,
1977, MEYER, ROWAN, 1977, DIMAGGIO; POWELL, 1983). Ao desenvolver
relacionamentos com clientes e fornecedores esses recursos poderiam influenciar o grau de
imersdo dos relacionamentos, ao prover legitimidade as firmas (WEIGL et al, 2008). Assim,
pressdes institucionais podem gerar normas de conduta e confianga na realiza¢do de negdcios
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), podendo levar a um maior grau de imersao entre fabricantes
e clientes e fornecedores.

Os dados desta pesquisa parecem confirmar a importancia da imersao institucional
para a aquisicdo de capacidades (OLIVER, 1997, MCEVILY; ZAHEER, 1999) e para a
transmissdo de conhecimento (BEL; ZAHEER, 2007), sendo as institui¢des consideradas um
dos recursos mais importantes em aglomeracdes industriais (HOFFMANN; MOLINA-
MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2008). Parecem, ainda, indicar o papel relevante
que o Sindinova exerce ao conectar as firmas a outros atores fora do cluster (MOLINA-
MORALES, 2005). A participagdo em cursos, palestras e feiras talvez possa ser um
mecanismo eficiente tanto de conexao com outros atores como de obtencao de informagoes
ndo redundantes, ao prover as firmas contato com outras pessoas, entidades e firmas
(MOLINA-MORALES, 2005).

Os dados relativos a aquisi¢do de capacidades via relacionamentos com fornecedores,
encontram ressonancia com a pesquisa de McEvily e Marcus (2005). A pesquisa desses
autores nao encontrou relacionamentos com clientes proporcionando beneficios relativos a
aquisi¢ao de capacidades por meio da solugdo de problemas, mas apenas que confianca no
relacionamento e troca de informagdes podem levar a solu¢do de problemas. Capaldo (2007)
também identificou relagdo que a for¢a dos lagos mantidos com fornecedores tem influéncia
sobre a capacidade de inovacdo das firmas. Assim, enfatiza-se a importancia de se considerar
os conteudos trocados para avaliar o grau de importancia de cada relacionamento para os
resultados das firmas (POWELL, SMITH-DOEER, 1994, HITE, 2003, MCEVILY,
MARCUS, 2005).

O resultado final deste trabalho indica a importancia da imersao social e institucional
para a obtencdo de capacidades competitivas. Conforme constatado, no caso da imersdo
social, apenas os lacos imersos com fornecedores foram identificados como tendo relagdo
significativa com a obtencdo de capacidades. Entretanto, alguns resultados obtidos por essa
pesquisa devem ser avaliados de forma cuidadosa, pois as variaveis aqui utilizadas explicam
apenas parte do fendmeno. Sugere-se a estudos futuros incorporar outras variaveis ao modelo
proposto por essa pesquisa, com o objetivo de se ampliar o entendimento acerca da aquisigao
de capacidades.

Hervas-Oliver e Albors-Garrigos (2009) e Zaheer e Bell (2005), por exemplo,
encontraram relagdo entre o uso de recursos internos das firmas e a efetiva utilizacdo de
capacidades obtidas por meio dos relacionamentos. Talvez seja procedente propor uma
pesquisa que contemple a analise dos recursos das firmas (RBV) e sua relagdo com a imersao
social, verificando o impacto dos recursos possuidos internamente na aquisicdo de
capacidades externas, via relacionamentos. Essa proposta pode, ainda, contemplar, dada sua
proximidade conceitual, a andlise das capacidades absortivas das firmas (COHEN;
LEVINTHAL, 1990), que sdo as habilidades de assimilacdo de informagdes e conhecimentos
e de utiliza-las internamente.

Outra argumentacdo que pode ainda ser incorporada a este modelo refere-se a
influéncia das caracteristicas dos proprietarios-gerentes das firmas no desenvolvimento dos
relacionamentos (BRASS et al, 2004). Watts, Wood e Wardle (2006) encontraram
caracteristicas sociais (grau de instru¢do, proximidade com a comunidade e anos de
experiéncia, por exemplo) intermediando a aquisicdo de capacidades. Proprietarios que
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possuiam determinadas caracteristicas sociais dispunham, também, de maior capacidade
relacional e, conseqiientemente, obtiveram maiores beneficios dos relacionamentos
estabelecidos. Relacionamentos estabelecidos com concorrentes emergem, também, como
uma variavel relevante a ser incorporada em estudos futuros.

Em que pese os cuidados adotados para a realizagdo desta pesquisa, algumas
limitagdes devem ser apontadas. Uma primeira limita¢do diz respeito aos respondentes dos
questionarios da pesquisa. Conforme explicitado na se¢do Método, o pressuposto da pesquisa
¢ que o questionario deveria ser respondido por um proprietario-gerente, que possui as
informagdes necessarias sobre relacionamentos de negocios das firmas. Entretanto, conforme
descri¢ao dos dados quanti, 74,4% das firmas participantes da pesquisa, 58 de um total de 78,
possuem mais de um sécio. Como o questionario foi respondido por apenas um dos socios,
tem-se apenas a percep¢do de um dos gestores da empresa sobre os relacionamentos
(MADILL; HAINES; RIDING, 2004).

Uma segunda limitagdo diz respeito ao questiondrio de pesquisa. Apesar de ter sido
testado, ele foi elaborado exclusivamente para esta pesquisa e utilizado apenas uma vez. Em
que pese o teste realizado ter apontado para sua validagcdo, novas pesquisas sdo necessarias
para validar sua confiabilidade. Consideramos que o mesmo pode ser utilizado como
referéncia para pesquisas futuras, apds os aprimoramentos necessarios.

Por fim, como contribuicdo para pesquisas futuras sugere-se que outros estudos
busquem avaliar a evolugdo dos relacionamentos negocios, como enfatizado por Jack; Dodd;
Anderson (2008); Covielo (2005); Baum; Van Liere e Rowley (2009); Street; Cameron
(2007). Assim, seria importante analisar, por meio de estudos longitudinais, como esses
relacionamentos se desenvolvem ao longo do tempo. Por exemplo, McEvily e Marcus (2005)
encontraram uma diferenca, em média, de oito anos, entre o vinculo com determinado cliente
ou fornecedor e a obtengdo de determinado beneficio ou desenvolvimento de capacidades.
Dessa forma, estudos longitudinais talvez possam capturar a dindmica de obtencdo e
desenvolvimento de capacidades via relacionamentos, além de sua evolugao.

Como este trabalho analisou um setor tradicional da economia, em que ha poucas
barreiras a entrada de novos competidores ¢ a tecnologia € relativamente disponivel aos novos
entrantes, talvez seja importante investigar se os relacionamentos estabelecidos por firmas de
base tecnoldgica apresentam comportamento semelhante. Por exemplo, em firmas de
tecnologia de informagdo as informagdes e conhecimento provenientes dos clientes tém sido
consideradas importantes para o desenvolvimento das capacidades das firmas
desenvolvedoras de softwares (VASCONCELOS et al., 2007). Por outro lado, parece haver
evidéncias de que no setor de biotecnologia, o conhecimento ¢ obtido por meio de contatos
com universidades, centros de pesquisa e com competidores (POWELL; KOPUT; SMITH-
DOERR, 1996, BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000), com as firmas desenvolvendo
lagos multiplex (MAURER; EBERS, 2006). Nesses setores o papel dos lagos nao redundantes
tem sido considerado mais importante do que em setores tradicionais (ROWLEY;
BEHRENS; KRACKHARDT, 2000).

Parece ser procedente a argumentagdo de que a imersdo institucional pode
influenciar a imersdo das firmas com clientes e fornecedores, conforme ficou constatado neste
trabalho. Deve-se considerar, ainda, que as fontes de influéncia sobre a imersao sao variadas,
sendo importante identificd-las para analisar como as firmas variam seu grau de imersdo
(POWELL, 1996, MILLER, 1996). Além disso, ¢ necessario considerar as circunstancias, a
natureza e o conteido dos lagos (AHUJA, 2000), olhando, ainda, para a real fungdo e
utilidade dos lagos (JACK, 2005). Assim, pesquisas futuras talvez lancem um pouco mais de
luz nos resultados encontrados neste trabalho.
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