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RESUMO:

As empresas nao sdo ilhas que actuam de forma
independente do meio que as rodeia. As relagdes
que estabelecem com outros actores permitem
aceder a recursos e competéncias que condicionam
a sua estratégia e desempenho. A teoria aponta para
ganhos das empresas associados aos recursos raros
e inimitaveis existentes em “clusters” que advém
do conhecimento tacito, complexo e especifico ai
existente. Tendo por base a teoria dos recursos e a
teoria de “clusters” e distritos industriais, este artigo
averigua se a partilha de recursos no “cluster’, bem
como a posicao da empresa no “cluster”, influenciam
o0 desempenho da empresa. O estudo empirico
decorreu no “cluster” de calgado que abrange quatro
concelhos vizinhos no norte de Portugal. A recolha de
dados foi efectuada através de questionario, tendo-
se obtido uma amostra de 159 empresas produtoras
de calcado. Os resultados sugerem que a troca e
combinagdo de recursos no “cluster” bem como a
posicao da empresa no “cluster” tém impacto positivo
no desempenho das empresas. Contrariamente, a
existéncia de uma reputacdo comum parece apenas
ser valorizada pelas empresas de desempenho
relativamente  baixo, eventualmente, com a
expectativa de obter ganhos de desempenho futuros.
Estes resultados sugerem ainda que a estratégia
das empresas deve atender mais a forma como elas
gerem a sua posi¢cdo num “cluster” do que a troca e
combinacao de recursos.
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ABSTRACT:

Firms are not islands that are independent from their
environment. The relationships that they establish
with other actors allow them to access resources
and competences that influence strategy and
performance. The theory points out that firms have
returns when access to rare and inimitable resources
within clusters. These resources result from tacit,
complex and specific knowledge that exist in a cluster.
Based on the resource-based view of the firm and on
theories of clusters and industrial districts, this article
verifies if the share of resources in the cluster, as well
as the position of the firm in the cluster, influences
firm performance. The empiric study was carried out
in a footwear cluster that includes four neighboring
counties in the north of Portugal. The data were
collected through a questionnaire and the sample
includes 159 footwear manufacturing firms. The
results suggest that the exchange and combination
of resources in the cluster, as well as the position of
the firm in the cluster, has positive impact in firms’
performance. Contrarily, the existence of a common
reputation seems just to be valued by the firms with
low performance, eventually, with the expectation of
obtaining a better performance in the future. These
results suggest yet that firms’ strategy should pay
more attention to the way firms manage their positions
in a cluster than to the exchange and combination of
resources.

Key Words: resources, position, corporate
performance, cluster, footwear.
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1. INTRODUGAD

A teoria dos recursos considera que uma empresa
pode ser entendida como um conjunto de recursos
(Penrose, 1959) por si geridos, com vista a obtencao
de vantagens competitivas (Teece, 1980; Wernerfelt,
1984; Rumelt, 1984; Dierickx e Cool, 1989; Peteraf,
1993; Mahoney e Pandian, 1992; Amit e Schoemaker,
1993) e, consequentemente, ao aumento do
desempenho da empresa (Amit e Schoemaker,
1993). O objectivo da empresa é aceder a recursos
que sejam dificeis de replicar por outras empresas
pois séo estes que lhe permitem sustentar as suas
vantagens competitivas (Barney, 1991; Amit e
Schoemaker, 1993). Os recursos que séo partilhados
pelas empresas que integram “clusters”, pelo facto de
emergirem espontaneamente da rede de relacdes,
s&o raros e inimitaveis (Molina e Martinez, 2004).

Este artigo pretende explorar a correlagéo que parece
existir entre a participacdo de uma empresa num
“cluster” e a obtengdo de um melhor desempenho,
pelo facto da empresa que integra esse “cluster’
aceder aos recursos que nele sao partilhados. Este
objectivo é alcangado através do estudo de empresas
produtoras de calgado localizadas em Felgueiras e
concelhos vizinhos. Neste sentido, este artigo analisa
até que ponto a co-localizagdo destas empresas
gera beneficios que decorrem das relagdes inter-
empresariais.

A importancia destas redes locais foi anteriormente
discutida e estudada no ambito da competitividade
colectiva gerada na industria portuguesa de calgado,
ndo s6 na rede de Felgueiras, mas também na
de S&o Jodo da Madeira e na interacgdo que se
estabelece entre as duas redes (Eiriz, 2004; Eiriz
e Barbosa, 2007). Nesse estudo, constatou-se que
existiam duas aglomerag¢des de empresas produtoras
de calgado em Portugal substancialmente distintas
em termos de empresas constituintes, seus produtos
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e mercados. Estas duas aglomeracdes geram
redes locais que actuam através de estratégias
colectivas, observaveis em termos de actividades de
desenvolvimento tecnolégico, produgéo, formacéo
profissional, marketing e internacionalizagdo. Até
que ponto, estas mesmas aglomeragbes afectam
o desempenho individual de cada uma das suas
empresas constituintes, é algo que merece ser
aprofundado no presente estudo.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: na
seccao seguinte é efectuada uma revisao de literatura
sobre as principais teorias que estdo na base deste
estudo; decorrente da revisao efectuada, na terceira
seccdo aborda-se os factores que explicam o
desempenho das empresas em “clusters” e formula-
se as hipoteses de investigagdo; de seguida, na
quarta secgéo, € descrita a metodologia utilizada no
estudo empirico; posteriormente, na quinta secgéo
séo discutidos os resultados obtidos; e, por fim, sdo
retiradas conclusdes.

2. REVISADO DE LITERATURA

2.1 A TEORIA DOS RECURSOS

Ateoria dos recursos é uma teoria amplamente aceite
na literatura em gestdo. Penrose (1959) foi um dos
primeiros autores a referir a importancia dos recursos
para a posicao competitiva da empresa. De acordo
com estateoria, uma empresa € um amplo conjunto de
recursos que podem ter usos alternativos. Compete a
empresa escolher o uso mais apropriado. A dotagéo
de recursos é um factor fundamental na explicagdo
da heterogeneidade das empresas e permite
compreender as estratégias que estas escolhem ao
longo do seu percurso.
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Segundo Penrose (1959), o crescimento da empresa
é determinado pelas oportunidades produtivas de
que os seus empreendedores podem tirar vantagem.
Estas oportunidades dependem, por um lado, dos
recursos que a empresa tem ao seu dispor e, por
outro lado, da sua percepgao relativamente a usos
alternativos dos recursos face as condi¢gbes do
ambiente. Assim, mesmo em periodos de grande
expansao econdmica, existem limites ao crescimento
da empresa que decorrem de trés tipos de limita¢des:
capacidade de gestédo, que € um tipo de limitagéo
interna a empresa e decorre da forma como a
empresa interpreta as oportunidades que estdo ao
seu dispor; ambiente, que resulta do facto deste ser
subjectivo e volatil; e, por ultimo, incerteza ou risco,
que é um elemento que combina as atitudes internas
e as condig¢bes externas.

Penrose (1959) colocou o enfoque no modo como a
empresa utiliza os recursos com vista ao crescimento
da mesma. Os trabalhos posteriores no dominio da
teoria dos recursos comegaram a centrar as suas
preocupagdes no modo como 0s recursos podem
constituir vantagens competitivas para as empresas
(Teece, 1980; Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984;
Dierickx e Cool, 1989; Peteraf, 1993; Mahoney e
Pandian, 1992; Amit e Schoemaker, 1993).

As empresas devem identificar os recursos que lhes
permitem obter maiores ganhos, de modo a concentrar
os seus esforcos na exploragdo desses recursos
actuais e no desenvolvimento e aquisicao de novos
recursos (Wernerfelt, 1984). Segundo Barney (1986),
o desempenho das empresas depende muito mais
da posse de recursos raros e inimitaveis do que da
estrutura da industria onde operam. Esta abordagem
da teoria dos recursos procura compreender as
diferengcas de desempenho das empresas ao
longo do tempo. A empresa deve focalizar os seus
esforcos na angariagdo e desenvolvimento de
recursos, e competéncias capazes de gerarem

vantagens competitivas. A sustentabilidade de uma
vantagem competitiva estd, de acordo com Barney
(1991), relacionada com a capacidade da empresa
proteger os recursos que constituem as suas fontes
de vantagens competitivas, ndo permitindo que as
empresas concorrentes os imitem. Adicionalmente,
o autor refere que os recursos estao distribuidos de
forma heterogénea entre as empresas e que existe
uma mobilidade imperfeita dos mesmos. Estas duas
caracteristicas dos recursos — heterogeneidade
e mobilidade — explicam que as diferencas de
desempenho das empresas se mantenham ao longo
do tempo.

O objectivo duma empresa é assim alcangar uma
posicdo em que detenha recursos que sejam
dificeis de replicar pelas outras empresas. A
empresa, possuindo recursos valiosos e raros,
consegue desenvolver vantagens competitivas
que desencadeiam melhorias no seu desempenho
(Barney, 1991). Por exemplo, se a empresa tiver
experiéncia de produgao num determinado produto,
entdo existirdo custos acrescidos para as empresas
que pretendam entrar no mercado desse produto.
Do mesmo modo que, se uma empresa liderar a
tecnologia de determinado processo produtivo,
mesmo havendo a possibilidade de que esta seja
copiada pelas empresas concorrentes, tera sempre
uma posi¢do mais favoravel para utilizar os retornos
que este recurso Ihe proporciona para investir em
actividades de investigagdo e desenvolvimento
(I&D) e, desta forma, continuar a manter a lideranga
tecnolégica. Contudo, uma empresa para manter
vantagens competitivas tera que possuir recursos
inimitaveis e insubstituiveis.

Na seccdo seguinte veremos de que forma a
localizagao é importante para gerir recursos.
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2.2 A TEORIA DE “CLUSTERS” E DISTRITOS

INDUSTRIAIS

Um dos autores que mais enfatizou a importancia da
localizagdo foi Michael Porter, com a popularizagao
do conceito de “cluster”, entendido como “uma
concentragdo geografica de empresas e outras
instituicdes inter-relacionadas entre si num campo
particular, que competem mas também cooperam”
(Porter, 1998: 199).

Os “clusters” influenciam a competitividade através do
aumento da produtividade das industrias e empresas,
através do aumento da sua capacidade de inovagéo,
e através do estimulo a criagdo de novos negécios
(Porter, 2000). No que respeita a produtividade, Porter
(2000) apontou varios aspectos que contribuem para
0 seu aumento como, por exemplo: i) o acesso a
“inputs” especializados e a trabalhadores; ii) acumular,
implicito e explicito, de conhecimento e informacao
especifico, resultante, essencialmente, da existéncia
de relacionamentos; e iii) complementaridade entre
as actividades das empresas.

Relativamente & capacidade de inovacdo das
empresas que integram “clusters”, Porter (2000)
afirma que esta é superior a das empresas que
se encontram isoladas porque a participagdo no
“cluster” permite uma melhor percepgdo de novas
oportunidades tecnoldgicas, operacionais ou de
distribuigdo. Afirma ainda que a pressao competitiva e
a constante comparacéo, resultantes da proximidade
geografica, levam a que as empresas do “cluster”
sejam forgadas a distinguir-se pelainovagao. Contudo,
também admite que a participagcdo num “cluster”
pode retardar o processo de inovacao quando existe
uma identidade de grupo que reforga a adopgéo de
comportamentos obsoletos €, como tal, cria rigidez e
impossibilita a adopgéo de novas praticas.
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Adicionalmente, o incentivo a criagdo de novos
negocios parece ser maior num “cluster”. Este facto
deve-se, essencialmente, a dois factores: primeiro,
os “clusters” fornecem melhor informacédo sobre as
oportunidades de negoécio existentes, tais como,
produtos ou servicos em falta; e, segundo, as
barreiras a entrada sdo mais baixas do que noutros
lugares porque as novas empresas podem mais
facilmente aceder aos recursos financeiros, materiais
e humanos de que necessitam para o seu inicio de
actividade.

A investigacdo que tem sido efectuada ao nivel
dos distritos industriais tem evidenciado que o
desempenho das empresas que integram estas
redes é superior ao daquelas que estéo fora da rede
(Becchetti e Rossi, 2000). Molina (2001) utilizou o
termo “recursos partilhados”, no seu sentido lato, ou
seja, incluindo os recursos tangiveis e intangiveis e as
competéncias, para explicar a relagcéo entre factores
competitivos de um distrito industrial e a estratégia
da empresa. Os “recursos partilhados” emergem da
rede de relagdes do “cluster” e tém como principais
caracteristicas o facto de gerarem rendimentos para
as empresas que compdem o distrito e ndo estarem
disponiveis para as empresas exteriores ao distrito.
Estas circunstancias, aliadas a dificuldade das
empresas exteriores conhecerem a combinacgao de
recursos que impulsiona as empresas do distrito
industrial para o sucesso (Lippman e Rumelt, 1982),
tornam os ‘“recursos partilhados” mais valiosos e
dificeis de imitar (Molina e Martinez, 2004).

Esta visdo efectua uma integracdo das vantagens
locais com a teoria dos recursos, fazendo sobressair
uma ideia ja apresentada anteriormente em que as
empresas s6 poderiam obter vantagens competitivas
se possuissem recursos raros e inimitaveis (Barney,
1991). Para Enright (1998), as vantagens locais
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advém do conhecimento tacito, complexo e especifico
existente no local. Este tipo de conhecimento é,
segundo Porter e Sélvell (1998), baseado em rotinas,
praticas de negécio, instituicbes locais € nos multiplos
vinculos estabelecidos entre empresas, o que o faz
um recurso altamente imével (Molina e Martinez,
2004).

Grande parte dos estudos sobre distritos industriais
assume uma certa homogeneidade em termos de
actuacdo e desempenho das empresas (Becattini,
1990; Brusco, 1990). Contudo, as empresas acedem e
exploram os recursos de formas diversas, originando
diferencas internas entre si (McEvily e Zaheer,
1999). Lazerson e Lorenzoni (1999) vdo mais além
defendendo que as empresas apresentam diferentes
desempenhos e que algumas delas actuam como
empresas lideres.

As empresas lideres sdo entendidas como “centros
estratégicos com uma forte coordenagcédo de
competéncias e com a capacidade de conduzir a
mudanca” (Lorenzoni e Baden-Fuller, 1995: 147).
Estas empresas funcionam como entidades que
procuram e difundem conhecimento. Neste sentido,
o impacto da sua actuagéo afecta quer as empresas
do distrito industrial, quer o distrito como um todo. Tal
com refere Boshma e Wal (2006), estas empresas
funcionam como “empresas ponte” entre a rede
interna do distrito industrial e o exterior. As empresas
lideres tém contactos que transbordam as fronteiras
do distrito industrial e, quando comparadas com as
restantes empresas locais, estdo melhor preparadas
para identificar e incorporar conhecimento externo
(Malipiero et al, 2005). Adicionalmente, estas
empresas sdo capazes de processar e descodificar
0 conhecimento externo para as empresas do
distrito industrial, favorecendo a disseminagdo de
conhecimento externo (Morrison, 2004). Dum modo
geral, a posi¢cao da empresa completa a sua base de
recursos e a sua estratégia depende dos recursos a

que é capaz de aceder. Assim, as empresas lideres
tém a capacidade para aceder e controlar uma maior
quantidade de recursos e a sua actuagéo condiciona
a actuacao dos outros intervenientes.

Na seccdo seguinte veremos de que forma o
desempenho das empresas pode ser influenciado
pela sua pertenca a um “cluster”.

3. O DESEMPENHO DAS EMPRESAS
EM “CLUSTERS”

As diferencas de desempenho entre empresas que
integram um “cluster” podem ser explicadas pelos
recursos que sao partilhados por essas empresas,
incluindo os mecanismos de acesso, troca e
combinagao de recursos, e pela posicado da empresa
no “cluster’. Os mecanismos de acesso, troca e
combinagdo de recursos estdo, na maior parte
dos casos, suportados nos relacionamentos que a
empresa estabelece com outros actores do “cluster”.
Desta forma, os factores que contribuem para
explicar o desempenho das empresas em “clusters”
sdo: i) recursos partilhados no “cluster”; e ii) posi¢édo
da empresa no “cluster”.

Os recursos partilhados num “cluster” foram
teorizados por Porter (1990) como as quatro fontes
de vantagens competitiva de um territério: estratégia,
estrutura e rivalidade empresarial; condi¢cdes da
procura; industrias relacionadas e de suporte;
e condicdes dos factores. Estes determinantes
permitem um aumento de produtividade e
capacidade de inovagao das empresas que integram
um “cluster”, pela via do acesso a trabalhadores e
inputs, da existéncia de relacionamentos alicergcados
em elevadas doses de confianga, da reputagédo da
rede local, do conhecimento criado localmente e
da pressdo competitiva local (Porter, 2000). Neste
sentido, o desempenho das empresas que integram

105




um “cluster” parece ser influenciado pela posse e o
controlo de recursos que emergemdarede de relagdes
desse “cluster”. Seguindo Molina e Martinez (2004),
identificamos como recursos partilhados no “cluster”:
a) a reputacdo comum, b) a troca e combinagéo de
recursos e c) a participagao das instituicdes locais.

O conceito de reputagdo tem sido usado de diferentes
formas (Dollinger et al., 1997). Ao nivel individual da
empresa, de acordo com Ferguson et al. (2000), a
reputagao reflecte o que os “stakeholders” pensam
e sentem acerca da empresa. As empresas podem
ter boa reputagdo por serem competidores fortes
(Milgrom e Roberts, 1982), por serem um bom
lugar para trabalhar (Gatewood et al, 1993) ou
por terem produtos de qualidade (Shapiro, 1983).
Assim, considerando-se que a reputacao providencia
informagdes relativamente ao comportamento futuro
da empresa (Alchian and Demsetz, 1972; Weigelt and
Camerer, 1988), espera-se que a empresa seja um
competidor forte, seja um bom lugar para trabalhar
e/ou tenha produtos de qualidade (Ferguson et al.,
2000). Barney (1991) identificou a reputagdo como
um recurso que permite que a empresa obtenha um
melhor desempenho.

Para além do nivel individual da empresa, a reputagéo
tem sido observada a outros niveis, por exemplo,
ao nivel da industria (Rao, 1994) e dos grupos
estratégicos (Peteraf e Shanley, 1997). Ao nivel de um
“cluster”, sendo assumido como um grupo que partilha
valores similares, existe uma reputagcdo colectiva
(Becattini, 1990). Assim, no contexto de um “cluster”,
sabe-se que o comportamento menos correcto duma
empresa provoca um efeito negativo na reputagao
colectiva do grupo e, por outro lado, a manutencéo de
padrdes de qualidade aumenta a reputagéo de todos
os membros do “cluster” (Molina e Martinez, 2004).
Neste contexto, & importante que cada empresa
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que integra um “cluster” esteja consciente que o seu
desempenho pode ser influenciado pela reputagéo
comum do grupo, que resulta da actuagéo de todos
os actores do “cluster”.

A proximidade geogréfica entre empresas produz de
forma espontanea interacg¢des sociais e profissionais
entre os empresarios e trabalhadores duma mesma
industria, facilitando a difusdo de informacao
(Lazerson e Lorenzoni, 1999). Ou seja, existe troca e
combinagéo de recursos no “cluster”.

De acordo com Molina e Martinez (2004), os
mecanismos de troca e combinacdo de recursos
mais frequentes sdo as interac¢des sociais e a
confianca. As interacgdes sociais diluem as fronteiras
das empresas e estimulam a formacéo de interesses
comuns. Assim, as empresas possuem mais
oportunidades para aceder e combinar recursos com
outras empresas (Tsai e Ghoshal, 1998). Por outro
lado, a confianga leva as empresas a assumirem
comportamentos cooperativos porque deixam de
ter receios relativamente a actuagéo da outra parte
(Uzzi, 1996). Para além destes mecanismos, a
subcontratagdo (Richardson, 1972) e a mobilidade de
recursos humanos (Saxenian, 1994; Aimeida e Kogut,
1999) sdo também identificados como mecanismos
de troca e combinagéo de recursos entre empresas.
Ao nivel dos “clusters” existe um conjunto de normas
e valores que sao partiihados pelas empresas.
Marshall (1919) apelidou de “atmosfera industrial”’
este envolvimento colectivo em torno de um projecto
industrial comum. Neste sentido, € esperado que
as repetidas interacgbes estabelecidas entre as
empresas de um “cluster’, baseadas muitas das
vezes em contactos pessoais, originem uma intensa
troca e combinagé&o de recursos.
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Finalmente, consideramos que o terceiro recurso
partiihado é a participagdo das instituicbes locais.
As instituicdes locais sdo infra-estruturas colectivas
ao dispor das empresas que incluem, por exemplo,
universidades, centros de investigagédo, centros de
formagéo, associagdes profissionais e comerciais,
entre outras. De acordo com Molina e Martinez
(2005), as instituicdes locais sdo organizagdes,
publicas ou privadas, que providenciam um conjunto
de servigos de suporte as empresas de um “cluster”.
Estas instituigbes funcionam como repositérios
de conhecimento ao dispor das empresas locais,
evitando que estas tenham de recorrer ao mercado
para aceder a determinados tipos de servigos.

Como as instituicdes locais interagem com um
grande numero de empresas, usam a sua elevada
experiéncia, obtida pela observacédo de empresas
que tiveram que lidar com determinados problemas,
para disseminar rotinas e modos de proceder face
a esses problemas (Suchman, 1994). Este papel
desempenhado pelas instituicdes locais permite que
as empresas do “cluster” possuam mais tempo para
desenvolver outras actividades (Galaskiewicz, 1985).
Por outro lado, as instituigdes locais possuem vinculos
com redes externas, o que lhes permitem trazer para
o ‘“cluster” novas ideias, promovendo a inovagéo
através do acesso a informagao e a recursos. Assim,
as empresas podem manter apenas um contacto com
uma instituicdo, em vez de diversos contactos com
diferentes redes externas.

O acesso e controlo de recursos do “cluster”
dependem também da posicdo da empresa no proprio
“cluster”. Segundo Wilkinson e Young (2002), a
posicéo é determinada pelas ligagbes que a empresa
estabelece com as outras empresas e pelo papel que
esta exerce numa rede. A empresa esta directamente
envolvida num conjunto de relagdes e a posigédo da
empresa advém do complexo conjunto de relagées no
qual ela esta inserida (Johanson e Mattsson, 1992).

Neste sentido, a posigcdo da empresa é afectada
pelas mudancgas que ocorrem na rede e, por outro
lado, a mudanga de posigéo da empresa afectara a
posicao de outras empresas da rede (Easton, 1992).

De acordo com Wilkinson e Young (2002: 125), “a
posicdo da empresa na rede € uma parte da sua
base de recursos que pode permitir ou inibir as suas
acgbes e a sua visdo estratégica”. Os recursos e
o0 conhecimento que a empresa € capaz de criar e
aceder através da sua posicao facilitam a sua acgéo
e visdo estratégica. No sentido inverso, os padroes
das relagdes estabelecidas pela empresa e os
investimentos passados nestas relagdes constrangem
a sua accao e visao estratégica.

A natureza e os padrbes das relagbes directas e
indirectas estabelecidas entre a empresa e outras
empresas da rede afectam a sua posi¢ao (Johanson
e Mattsson, 1992). De acordo com Anderson et al.
(1994), aposicéo pode ser caracterizada em termos de
poder, ou seja, da habilidade da empresa para aceder
e controlar recursos da rede, e do seu papel e valor
como parceiro na rede. Assim, existem, como vimos
na seccao anterior, empresas que desempenham o
papel de lideres, promovendo o desenvolvimento da
rede (Lorenzoni e Baden-Fuller, 1995). Tal como as
instituicdes locais, estas empresas funcionam como
entidades que procuram conhecimento nas redes
nao-locais e difundem-no na rede local, podendo
ser apelidadas de “empresas ponte” (Boshma e Wal,
2006). Estas empresas lideres tém a capacidade para
aceder e controlar uma maior quantidade de recursos
na rede e a sua actuagéo condiciona a actuagéo dos
outros intervenientes dessa rede. Assim, se algumas
empresas ocupam uma posicdo de lideres, outras
assumem papéis mais especializados, tais como,
fornecedoras de “inputs” especializados. Contudo,
todas as empresas ocupam um tipo de posicéo na
rede (Wilkinson e Young, 2002).
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A literatura tem dado pouca importancia ao impacto
da posicao da empresa no seu comportamento e
desempenho, pese embora se poder especular
que essa posicdo € importante. Neste sentido,
consideramos que a posi¢do da empresa no “cluster”
pode ser um factor que explica o desempenho da
prépria empresa.

Face ao anteriormente exposto, definimos as
seguintes hipoteses de investigacao:

Hipotese 1: A partilha de recursos entre empresas
dum “cluster” tem impacto positivo no desempenho
da empresa.

Hipotese 1a: A partilha de uma reputagdo comum
entre empresas dum “cluster” tem impacto positivo
no desempenho da empresa.

Hipotese 1b: A tfroca e combinagdo de recursos
entre empresas dum “cluster” tem impacto positivo
no desempenho da empresa.

Hipotese 1c: A participagdo das instituicbes locais
num “cluster” tem impacto positivo no desempenho
da empresa.

Hipotese 2: A posicao da empresa num “cluster” tem
impacto positivo no desempenho dessa empresa.

4. METODOLOGIA

4.1 F'EIF’LILAI;AEI, AMOSTRA E RECOLHA

DE DADOS

A investigacdo empirica decorreu num ‘“cluster”
de calgcado existente no norte de Portugal, mais
especificamente nos concelhos de Felgueiras,
Guimarées, Vizela e Lousada. Para além do interesse
dos investigadores, a selecgéo deste “cluster” deveu-
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se avarios motivos. Primeiro, estudos anteriores (Eiriz
e Barbosa, 2007) tinham mostrado a importancia
das relagdes inter-empresariais locais na estratégia
colectiva e individual das empresas da industria de
calcado portuguesa. Segundo, a industria do calgado
possui um importante peso econémico no pais e
nos concelhos em que se localiza. Finalmente, de
acordo com a Associagao Portuguesa dos Industriais
Calgado, Componentes e Artigos de Pele e seus
Sucedaneos (APICCAPS, 2007: 27), “Felgueiras
tem vindo, a consolidar a sua posigdo como principal
nucleo da industria portuguesa de calcado, sendo,
nos ultimos anos, o concelho onde a evolugéo do
emprego foi mais favoravel”.

Para determinar a populagéo a estudar, adquirimos
uma base de dados — base de dados Belém — ao
Instituto Nacional de Estatistica, que contém um
conjunto de variaveis fisicas e econdémicas de cada
sociedade comercial fabricante de calgado sediada
nos concelhos de Felgueiras, Guimarées, Vizela e
Lousada, relativas ao ano de 2005. Foram escolhidos
estes concelhos porque sido aqueles que apresentam
uma maior predominancia de empresas pertencentes
ao codigo de actividade econdmica (rev.2) 19301 —
Fabricacédo de calgado.

Da analise desta base de dados, que contém 594
empresas, selecciondmos as empresas que possuiam
dez ou mais trabalhadores. Ou seja, consideramos
que as empresas com menos de dez trabalhadores,
atendendo a suadimensao, sdo usualmente empresas
com reduzida expressdo na partilha de recursos no
“cluster” porque interagem com um numero reduzido
de actores. Assim, a populagéo do nosso estudo ficou
reduzida a 381 empresas.

Da analise dos dados secundarios da referida base
de dados, constatou-se uma grande concentragéo
geografica das empresas em dois concelhos: 266
empresas (69,8%) pertencem ao concelho de
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Felgueiras, e 78 empresas (20,5%) fazem parte
do concelho vizinho de Guimarades. Em termos da
dimensdo das empresas, aferida pelo numero de
pessoas ao servico, verificou-se que 286 empresas
(75%) possuiam entre 10 e 49 pessoas, 57 empresas
(15%) possuiam entre 50 e 99 pessoas, 33 empresas
(8,7%) possuiam entre 100 e 249 pessoas, e
somente cinco empresas (1,3%) possuiam mais de
250 pessoas.

Na selec¢do das empresas da amostra pretendeu-se
garantir a diversidade de elementos da populacéo.
Assim, como sugere Hill e Hill (2008), optamos pelo
método de amostragem estratificada, através do
qual se obtém uma amostra representativa segundo
diferentes variaveis pré-identificadas. As variaveis
identificadas foram “concelho”, que possui quatro
estratos (Felgueiras; Guimaraes; Vizela e Lousada),
€ 0 “numero de pessoas ao servigo”, que possui cinco
estratos (10-19; 20-49; 50-99; 100-249; 250-499).

Seleccionamos de seguida uma amostra aleatoria
constituida por empresas de todos os estratos
da populagdo, assegurando, desta forma, a
representatividade da amostra. Para tal, recorremos
ao programa Statistical Package for Social Sciences
(SPSS) para selecgéo dos casos, tendo-se obtido
uma amostra de 244 empresas.

No que respeita ao instrumento para recolha de
dados, utilizamos o questionario. Durante o més
de Setembro de 2008 procedemos a realizagéo
de pré-testes ao questionario com o objectivo de
avaliar o tempo necessario ao seu preenchimento,
detectar ambiguidades na formulagdo das questdes
e averiguar se a estrutura do questionario era
clara. Estes testes decorreram em cinco empresas
seleccionadas do conjunto de empresas da populagéo
que nao integravam a amostra. Na escolha destas
empresas assegurou-se a diversidade de elementos
da populagado, no que concerne aos concelhos onde
estdo sediadas e ao numero de pessoas ao servico.
A administragdo do questionario foi precedida do
envio de uma carta ao responsavel da empresa a
solicitar a sua colaboragéo no estudo, e anunciando
que iria ser contactado directa e pessoalmente,
nas suas instalagdes, por um investigador para
preenchimento presencial de um questionario.
O questionario foi administrado por uma equipa
constituida por seis pessoas, devidamente formada
para o efeito, entre Outubro de 2008 e Fevereiro de
2009. Do total das 244 cartas enviadas, 26 foram
devolvidas. Das restantes 218 empresas, obtivemos
159 questionarios validos para tratamento de dados.
O Quadro 1 e o Quadro 2 mostram a distribuigéo da
amostra por concelho e escalbes de dimensao das
empresas.

QUADRO 1

Distribuicdo da amostra por concelho

Concelho N.° empresas Percentagem
Felgueiras 109 68,6
Guimaraes 34 21,4
Lousada 8 5
Vizela 8 5

Total 159 100

Fonte: INE (dados de 2006)
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QUADRO 2

Distribuigdo da amostra por nimero de pessoas ao servigo

N.° pessoas ao servigo (escaldes) N.° empresas Percentagem
10-19 54 34
20-49 38 23,9
50-99 40 25,2
100-249 24 15,1
250-499 3 1,9
Total 159 100

Fonte: INE (dados de 2005)

A concentragdo geografica das empresas incluidas
na amostra replica de forma muito préoxima a
distribuicdo geografica das empresas produtoras de
calcado. E ainda de salientar a grande predominancia
de pequenas e médias empresas. Na verdade, 83,1%
das empresas analisadas tém um numero de pessoas
ao servico nao superior a 100. A dimens&do média das
empresas analisadas é de 64 trabalhadores.

Em relagdo aos 159 respondentes, a maioria
dos questionarios foi respondida pelo gerente/
administrador da empresa (91 empresas, 57,2%) ou
por algum director (44 empresas, 27,7%). Em termos
da antiguidade e experiéncia dos respondentes,
verificou-se que 102 respondentes (70,4%) possuiam
pelo menos cinco anos de antiguidade na empresa,
e 137 (86,2%) possuiam pelo menos cinco anos de
experiéncia no sector. A conjugacéo destes dados
e o método de recolha de dados dao-nos grande
confiancga sobre a fiabilidade dos dados.

4.2 VARIAVEIS E ANALISE DE DADOS

O questionario empregue na recolha de dados
estava estruturado em grupos de questbes que
avaliavam cada uma das variaveis apresentadas nas
hipoteses de investigacdo. As variaveis em causa
que analisaremos de seguida sdo as seguintes:
reputagdo comum; troca e combinagéo de recursos;

participacdo das instituicdes locais; posicdo; e
desempenho. O Apéndice apresenta as questdes do
questionario usadas para operacionalizar cada uma
das variaveis.

Reputagdo comum. O objectivo é perceber em que
medida as empresas do “cluster” partiiham uma
reputacdo comum. Deste modo, analisamos os
mecanismos para criagao de uma reputacédo comum,
nomeadamente a competitividade das empresas e a
qualidade dos produtos da rede, e as externalidades
obtidas pelas empresas no que concerne ao
reconhecimento/valorizacdo dos “stakeholders”. A
operacionalizagao da variavel foi baseada em Molina
e Martinez (2004), Milgrom e Roberts (1982), Shapiro
(1983) e Ferguson et al. (2000).

Troca e combinagédo de recursos. Para analisar esta
variavel, recorremos aos conceitos de confianga,
interacgdo social, subcontratagdo e mobilidade
dos recursos humanos (Molina e Martinez, 2004;
Richardson, 1972; Saxenian, 1994; Almeida e Kogut,
1999), que sdo entendidos como mecanismos que
fomentam a troca e combinagdo de recursos no
“cluster”. Procuramos ainda investigar o tipo de
recursos que sao combinados e as vantagens que
eles proporcionam, recorrendo a literatura sobre
“clusters” e distritos industriais (Marshall, 1919;
Enright, 1998; Porter, 2000).
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Participagcdo das instituicbes locais. As instituicdes
locais sao entidades intermediarias na disseminacao
de conhecimento no “cluster”. De acordo com Molina
e Martinez (2005), a participacéo destas instituicoes
apresenta as seguintes vantagens para as empresas
locais: funcionam como repositérios de informacao;
reduzem os custos de pesquisa de informacéao;
proporcionam uma combinacédo e troca intensiva de
recursos. Assim, com o objectivo de avaliar o tipo
de servicos que sdo oferecidos pelas instituicdes
locais, bem como as vantagens proporcionadas pela
participacdo destas instituigbes, operacionalizamos
esta variavel através das questbes apresentadas
em Apéndice. Atendendo ao contexto do estudo,
consideramos como instituigbes locais relevantes
para o sector do calgado, as seguintes entidades:
Centro Tecnolégico do Calgcado (CTC), Centro de
Formacgdo Profissional da Industria de Calgado
(CFPIC), e Escola Profissional de Felgueiras (EPF).

Posicao. A posicao da empresa no “cluster” € medida
através do poder que a empresa tem para influenciar
o “cluster” (Anderson et al., 1994; Lorenzoni e Baden-
Fuller, 1995). No nosso estudo analisamos o papel
da empresa como parceira, baseado em Lorenzoni
e Baden-Fuller (1995), Boshma e Wal (2006), e
Morrison (2004). Analisamos ainda os elementos que
determinam a centralidade da empresa no “cluster”,
baseados em Lazerson e Lorenzoni (1999), Malipiero
et al. (2005) e Tsai (2001).

Desempenho. De acordo com Kemp ef al. (2003), o
desempenho é um conceito multidimensional e, como
tal, a literatura aponta diversos indicadores para o
medir. Sirilli (2000) refere que, embora haja multiplos
indicadores de desempenho, na maior parte dos
casos, séo utilizados indicadores relativos a evolugéo
do volume de vendas, volume de exporta¢des, nUmero
de empregados, activos, resultados operacionais
ou do retorno do investimento. Estes indicadores
pretendem analisar o desempenho econémico da

empresa. No nosso estudo, entendemos que para
aferir o desempenho das empresas do “cluster” é
necessario utilizar mais do que um indicador para
cobrir as diferentes dimensdes do conceito. Assim,
optamos pelos seguintes indicadores, em relagao
aos Ultimos trés anos: evolugdo do numero de
trabalhadores; evolugdo do volume de negécios;
evolucdo da quota de mercado; evolugdo da

rentabilidade.

Importa salientar que para medir cada uma das
questdes apresentadas no Apéndice, optamos por
uma escalade Likert, com cinco niveis, onde 1 significa
“discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. No
caso dos indicadores de desempenho, estes foram
medidos utilizando igualmente uma escala de Likert,
com cinco niveis, onde 1 significa “diminuiu muito” e
5 “aumentou muito”.

A analise dos dados permite corroborar ou refutar
as relacdes entre as variaveis explicitadas nas
hipéteses de investigacdo anteriormente formuladas.
Sendo o nosso objectivo identificar as variaveis
que séao criticas para o desempenho das empresas
que integram “clusters”, consideramos as seguintes
variaveis independentes: reputagdo comum; troca e
combinacao de recursos; participagao das instituicbes
locais; e posigdo da empresa na rede. O desempenho
€ entendido como a variavel dependente.

Para cada uma das variaveis independentes, tal
como foi referido anteriormente, foi identificado um
conjunto de questbes que foram medidas através
de uma escala de Likert, com cinco niveis. Assim,
com vista a validar a agregacédo destas variaveis,
utilizamos o coeficiente alfa de Cronbach, que
permite medir a homogeneidade dos componentes
da escala. De seguida, analisamos a correlagdo
entre as variaveis através da correlagdo de
Pearson e, posteriormente, verificamos o efeito das
variaveis independentes na variavel “desempenho”
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através da anadlise de varidncia — ANOVA. Para
esta ultima analise, dividimos a amostra em dois
grupos, baseados no valor médio observado na
variavel “desempenho”. Nesta divisdo, um grupo
é constituido pelas empresas que apresentam um
desempenho abaixo da média observada e o outro
grupo é constituido pelas empresas que apresentam
um desempenho acima da média observada. Por
fim, especificamos um modelo de regresséo linear
para avaliar o impacto das variaveis explicativas no
desempenho das empresas do “cluster”.

5. RESULTADOS

O Quadro 3 mostra-nos um conjunto de estatisticas
descritivas, bem como a andlise da consisténcia
interna do conjunto de itens que integram cada uma
das cinco variaveis do estudo.

A variavel “desempenho” obteve um valor médio
de 3,061, ou seja, um valor muito proximo do valor
central da escala (3) utilizada, indicando que, em
média, os valores dos indicadores de desempenho
se mantiveram estaveis nos ultimos trés anos. No
que respeita a dispersdo dos dados, baseados em
Pestana e Gagueiro (2003), podemos afirmar que ela
€ uma dispersao média, dado que o coeficiente de
variagdo (desvio padrdo/média) se situa um pouco
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acima dos 20%. Adicionalmente, também podemos
observar que, no que respeita ao intervalo onde os
valores observados se situam (minimo e maximo), ele
quase coincide com o intervalo da escala utilizada,
logo evidencia, também, uma disperséo consideravel
dos dados.

As restantes variaveis apresentam uma dispersao
semelhante a da variavel desempenho, ou seja,
uma dispersdo média. Todavia, no que respeita a
média, as variaveis “reputacao” e “institui¢des locais”
obtiveram valores mais afastados do valor central
da escala. No caso da “reputag&o”, o valor médio
posiciona-se na parte positiva da escala, ou seja,
em meédia as empresas concordam com a existéncia
de uma reputagcdo comum no “cluster”. Enquanto
que, no caso das ‘“instituicdes locais”, em média,
as empresas da amostra discordam com o facto da
participagao dessas instituicbes ser importante para
as suas actividades.

Com vista a verificar a consisténcia interna do
conjunto de itens que constituem cada variavel,
utilizamos o Alfa de Cronbach, o qual analisa a
correlagdo que se espera obter entre a escala
utilizada e outras escalas hipotéticas do mesmo
universo, com igual numero de itens, para medi¢ao
de uma caracteristica (Pestana e Gagueiro, 2003).
Segundo estes autores, a consisténcia interna é

QUADRO 3

Medidas descritivas e consisténcia interna (Alfa de Cronbach)

Variaveis Média Desvio padrao Minimo Maximo Alfa de
Cronbach

Empresas da amostra (N=159)

Desempenho 3,061 0,652 1,25 5 0,858
Reputagao 3,492 0,593 2 5 0,659
Troca e combinagao de recursos 2,957 0,599 1,5 4,05 0,885
Instituicdes locais 2,569 0,756 1 4,38 0,864
Posicéo 2,958 0,663 1,22 5 0,854
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considerada admissivel se o valor obtido for superior
a 0,6. Com base nos valores observados Quadro 3,
constatamos que todos os valores obtidos para o Alfa
de Cronbach séo superiores a 0,6, sendo o valor mais
desfavoravel obtido para a variavel reputacédo. Assim,
consideramos a escala como exequivel e coerente.

O Quadro 4 mostra que, de uma forma geral, as
variaveis independentes estdo correlacionadas com
a variavel desempenho, sugerindo que aquelas
tém poder explicativo para explicar diferencas no
desempenho das empresas produtoras de calgado
pertencentes ao “cluster” em analise. Apesar das
correlagbes reportadas serem relativamente baixas,
os testes estatisticos realizados indicam a rejeicao da
hip6tese do verdadeiro valor dessas correlagdes ser
nulo, o que confirma o poder explicativo das variaveis
independentes seleccionadas.

Com o objectivo de testar as hipoteses de
investigagéo, a amostra foi dividida em dois grupos
de empresas: empresas com desempenho acima
da média e empresas com desempenho abaixo
da média. A escolha do valor médio da variavel
“‘desempenho” para fazer a particdo da amostra
justifica-se porque, embora a variavel apresente uma
dispersao consideravel, os valores da assimetria e do
achatamento levam-nos a concluir que a distribuicéo
dos dados é simétrica (coeficiente de assimetria igual
a -1,104) e mesocurtica (coeficiente de achatamento
igual a 0,399). Assim, segundo Hill e Hill (2008), a
média torna-se uma boa medida para efectuar a
particdo da amostra em dois grupos.

O Quadro 5 mostra os resultados obtidos quando
comparamos as médias das variaveis independentes
para os dois grupos de empresas do “cluster”. Assim,
constatamos que, de acordo com o teste F, apenas

RQUADRO 4

Matriz de correlagoes de Pearson

Variaveis 1 2 3 4 5
1.Desempenho 1

2.Reputagéo -0,1328* 1

3.Troca e combinagéo de recursos 0,1428* 0,0998 1

4.Instituicdes locais -0,0047 0,0376 0,2220* 1

5.Posicéo 0,2316*** -0,0584 0,1427* | 0,2781*** 1

Legenda: ***, ** e * indicam que as correlagbes sdo estatisticamente significativas para niveis de significancia de 1%, 5% e 10%

respectivamente.
RUADRO 5
Medidas descritivas e ANOVA para comparacéo das médias

Empresas com desempenho Empresas com desempenho Nivel

acima da média (N=72) abaixo da média (N=87) F ve

Média | Desvio Padrdo Média |  Desvio Padrao Sig.

Reputagao 3,38 0,61 3,59 0,56 4,959 0,027
Troca e combinagéo de recursos 3,03 0,6 2,9 0,59 1,817 0,18
Instituicdes locais 2,55 0,69 2,58 0,8 0,067 0,796
Posigao 3,11 0,58 2,83 0,7 6,856 0,01
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rejeitamos a hipétese das médias dos dois grupos
serem iguais nos casos das variaveis “posicdo”
e ‘“reputagdo”. Isto significa que as empresas
pertencentes aos dois grupos de desempenho
definidos parecem valorizar diferentemente a
existéncia de uma reputacdo comum as empresas
pertencentes ao “cluster” bem como a sua posi¢ao
no “cluster”.

No caso da variavel “reputacéo”, contrariamente ao
esperado,foramasempresascomdesempenhoabaixo
da média que evidenciaram uma maior valorizagéo
da reputagdo comum como factor determinante do
desempenho. No que respeita a variavel “posi¢ao”,
obtiveram-se os resultados esperados, uma vez que
as empresas com desempenho acima da média
valorizam substancialmente mais a sua posi¢édo
no “cluster” do que as empresas com desempenho
abaixo da média.

No caso das variaveis “troca e combinagcéo de
recursos” e ‘“instituicdes locais” ndo conseguimos
comprovar a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre as empresas do “cluster”
pertencentes aos dois grupos. Todavia, no caso da
variavel “troca e combinag&o de recursos”, a média
obtida para as empresas com desempenho acima da
média foi superior a obtida para as empresas com
desempenho baixo da média.

De forma a avaliar o impacto das variaveis
explicativas (reputagdo, troca e combinagdo
de recursos, instituicbes locais e posi¢cdo) no
desempenho das empresas pertencentes ao “cluster”
em analise, especificamos o seguinte modelo de
regressao linear:

D, =a + Bx, +7yz; +¢,
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em que D, representa o indicador de desempenho
para cada empresa pertencente ao “cluster’, o
vector x inclui as variaveis explicativas associadas
a pertenca ao “cluster” (isto &, reputagéo, troca e
combinacao de recursos, instituicdes locais e posi¢ao)
e o vector z, inclui outras variaveis que determinam
o desempenho das empresas mas que nado estédo
associadas a pertenga ao “cluster”. Em particular, o
vector z inclui duas variaveis binarias — pequena e
grande — as quais assumem o valor 1 se a empresa
€ de pequena dimensao (isto &€, nUmero de pessoas
ao servigo inferior a 50) ou de grande dimensdo
(isto €, nUmero de pessoas ao servigo superior a
250), respectivamente, e zero nos restantes casos.
A inclusao destas variaveis € suportada pela vasta
literatura em economia e gestdo que confirma a
existéncia de umarelagéo entre dimens&o da empresa
e desempenho (Hall, 1987; Dunne e Hughes, 1994,
Delmar et al., 2003). ., 3 e ¥ s@o parametros a estimar
e & é uma variavel aleatdria ndo observavel que
capta todos os outros determinantes do desempenho
empresarial ndo explicitamente considerados em (1).

Os resultados estimados pelo método de minimos
quadrados estdo reportados no Quadro 6.
Globalmente, as variaveis explicativas associadas
a pertenga a um “cluster” contribuem para explicar
as diferencas de desempenho das empresas. Em
particular, os resultados estimados confirmam as
hipéteses H1b e H2, sugerindo que, mantendo
tudo o resto constante, quanto mais relevante é a
posicdo da empresa no “cluster” maior tende a ser
0 seu desempenho. Isto &, as empresas que mais
promovem a difusdo de conhecimento e a mudanca
no seio do “cluster” tendem a ser as que apresentam
melhores niveis desempenhos. Da mesma forma, as
empresas que desenvolvem mecanismos de troca e
combinacao de recursos no seio do “cluster” tendem
a obter niveis de desempenho superior.



RECURSOS, F‘DSII;.‘AD E DESEMPENHO EMPRESARIAL NUM “CLUSTER”

QUADRO 6

Estimativas dos determinantes do desempenho das empresas pertencentes ao “cluster’em analise

Variaveis Estimativas s.e. robustos
Reputagdo -0.142* 0.082
Troca e combinagdo de recursos 0.153* 0.090
Instituigdes locais -0.080 0.075
Posigao 0.236*** 0.089
Pequena dimensé&o -0.159 0.406
Grande dimenséo 0.015 0.137
Constante 2.605*** 0.500
NUmero de observagdes 159

R? 0.093

F (6, 152) 2.88**

Legenda: Com base nos desvios-padréo estimados (s.e.) e corrigidos de eventuais problemas de heterocedasticidade,

*** ** e *indicam que as estimativas dos parametros séo estatisticamente significativas para niveis de significancia

de 1%, 5% e 10% respectivamente.

Comparativamente, o efeito estimado da posicao
da empresa no seu desempenho €& superior ao
efeito estimado da troca e combinacéo de recursos,
sugerindo que a estratégia das empresas deve
atender mais a forma como elas gerem a sua posicéo
num “cluster” do que a troca e combinacdo de
recursos.

Poroutrolado, os resultados estimados nao confirmam
a importancia da participagéo das instituicbes locais
no desempenho das empresas. O desempenho das
empresas parece ser indiferente ao tipo de servicos
oferecidos pelas instituigdes locais, sugerindo que as
empresas ndo valorizam muito esses servigcos nem
reconhecem beneficios significativos as actividades
desenvolvidas pelas instituigdes locais.

Contrariamente, a existéncia de uma reputacao
comum parece ser apenas valorizada pelas empresas
com niveis de desempenho relativamente baixos. Isto
€, mantendo tudo o resto constante, quanto maior &
o reconhecimento e valorizagdo de uma reputagéo
comum ao “cluster” menor parece ser o desempenho
das empresas. Deve, no entanto, notar-se que ndo
€ possivel estabelecer uma relacdo de causalidade

entre reputacdo comum e desempenho. Contudo,
este resultado sugere que sdo as empresas com
niveis de desempenho relativamente inferiores que
atribuem mais valor a existéncia de uma reputagéo
comum, muito provavelmente com a expectativa que
essa reputacdo comum proporcione a obtencado de
ganhos de desempenho futuros. Adicionalmente,
importa referir que o questionario permitiu identificar
as empresas exportadoras e que se verificou que a
maior parte das empresas néo exportadoras possui
baixos niveis de desempenho. Este facto indicia que
muitas das respostas obtidas nas empresas com baixo
nivel de desempenho se baseiam nas percepgdes
que tém sobre o reconhecimento do “cluster” fora
do pais e ndo na experiéncia de actuagdo noutros
mercados.

As variaveis pequena e grande dimensdo ndo se
mostraram estatisticamente significativas. Todavia, os
resultados estimados parecem indicar que, em média,
as pequenas empresas tém menor desempenho do
que as grandes empresas.
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Por fim, no que respeita a qualidade do ajustamento,
o valor obtido indica que o conjunto de variaveis
independentes do modelo explica 9,3% das variagdes
ocorridas no desempenho. Dada a natureza seccional
dos dados, este valor ndo devera ser considerado
demasiado baixo. Contudo, em trabalhos futuros
devera tentar-se incluir outras variaveis que possam
contribuir para explicar o desempenho.

6. CONCLUSOES

Neste artigo pretendeu-se analisar de que forma
0 acesso e controlo de recursos de uma empresa
que integra um “cluster” estdo relacionados com o
desempenho da proépria empresa. A literatura aponta
para ganhos de desempenho quando as empresas
integram “clusters”.

O estudo permitiu verificar que, ao nivel do “cluster”
estudado, a partilha de uma reputacdo comum esta
correlacionada com o desempenho da empresa,
mas em sentido inverso. Este resultado atipico,
face ao que a literatura preconiza, pode dever-se
ao facto das empresas com niveis de desempenho
relativamente baixos responderem, ndo com base na
sua experiéncia, mas antes com base na percepgéo
que tém sobre o mercado e nas expectativas que
tém acerca do impacto da reputagdo comum em
ganhos de desempenho futuros. Esta concluséo
sustenta-se no facto da maioria das empresas com
um desempenho relativamente baixo n&o serem
empresas exportadoras. Assim, as suas percepgdes
acerca do impacto da “reputacdo” do “cluster”
fora do pais ndo sdo sustentadas na experiéncia
adquirida. Atendendo ao exposto, consideramos
que, em trabalhos futuros, devera ser explorada a
implicacdo do grau de internacionalizacdo e abertura
ao exterior de uma empresa na forma como ela avalia
a reputacao do “cluster”.
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A “troca e combinagdo de recursos” revelou ser
um determinante do desempenho das empresas,
apesar da significancia estatistica deste resultado ser
relativamente fragil. Uma possivel explicacdo para
a fragilidade deste resultado é o facto da variavel
operacionalizada conter um elevado conjunto de
itens, os quais podem ter impactos opostos no
desempenho das empresas e, assim, resultar num
impacto agregado menos significativo. Assim, em
trabalhos futuros é pertinente desagregar a analise
por item para verificar o impacto de cada um no
desempenho das empresas.

No que respeita a participagdo das instituicbes
locais, o estudo evidenciou que as empresas,
na generalidade, ndo valorizam a actuagdo das
instituicdes locais. Assim, embora as trés instituicdes
contempladas no estudo — Centro Tecnoldgico
do Calgado, Centro de Formacado Profissional da
Industria de Calgado, e Escola Profissional de
Felgueiras — estejam presentes no “cluster”, elas ndo
sdo percebidas pelas empresas como elementos
determinantes para o sucesso das suas actividades.
Todavia, consideramos que, futuramente, devera
ser investigado o papel individual de cada uma das
instituicdes do estudo, dado que a analise conjunta
podera esconder eventuais assimetrias existentes
entre as trés instituicoes.

Por fim, o estudo permitiu verificar que as empresas
que ocupam posi¢cdes centrais no “cluster” obtém
melhores resultados de desempenho. Assim, as
empresas pertencentes ao “cluster” devem focalizar
os seus esforgos na conquista de uma posigcéo
central, devendo estar, contudo, conscientes que o
alcance deste objectivo depende ndo s6 das suas
acgoes estratégicas mas também das mudangas que
ocorrem no proprio “cluster” e que nenhuma empresa
controla.
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APENDICE

Operacionalizacéo das variaveis (dependente e independentes)

Aspectos a analisar Questoes

DESEMPENHO

ESTUDOS REGIONAIS

Indicadores de desempenho:

Evolugédo do numero de trabalhadores, nos ultimos 3 anos.

Evolugéo do volume de negdcios, nos ultimos 3 anos.

Evolugéo da quota de mercado, nos ultimos 3 anos.

Evolugéo da rentabilidade, nos ultimos 3 anos.

REPUTAGAO COMUM

Mecanismos para criagdo de uma reputagdo comum:

Competitividade das empresas na rede

- O reconhecimento desta regiao fora do pais deve-se a elevada
competitividade da maioria das empresas produtoras de calgado aqui
localizadas.

Qualidade dos produtos na rede

- O reconhecimento desta regiao fora do pais deve-se a elevada
qualidade do calgado produzido pelas empresas aqui localizadas.

Externalidades da reputagéo positiva:

reconhecimento/valorizagédo dos stakeholders|

- Aminha empresa é valorizada pelos seus clientes pelo facto de estar
inserida nesta regido onde existe uma grande tradigcdo e experiéncia no
fabrico de calgado.

- Os produtos da minha empresa séo valorizados por serem fabricados
nesta regido.

TROCA E COMBINAGAO DE RECURSOS

Mecanismo de troca e combinagédo de recursos

confianca

- De um modo genérico, confio nas empresas produtoras de calgado
localizadas nesta regiéo.

interacgao social

- Frequentemente, coopero com as outras empresas produtoras de
calgado desta regido: na compra de tecnologia; na compra de matérias-
primas; na produgéo; no desenvolvimento de produtos; na formagéo; nas
actividades de marketing; na venda de produtos.

mobilidade de RH

- O facto da maioria dos meus trabalhadores ser proveniente desta regido
permite que a minha empresa estabeleca mais relagdes com as outras
empresas da regido.

- Por vezes, existe deslocagéo de trabalhadores da minha empresa para
outras empresas produtoras de calgado desta regiéo.

- Por vezes, existe deslocacéo de trabalhadores de outras empresas
produtoras de calgado desta regiéo para a minha empresa.

subcontratagéo

- Frequentemente, recorro a subcontratagdo de empresas produtoras de
calgado desta regido.

- Frequentemente, a minha empresa é subcontratada por outras
empresas produtoras de calgado desta regigo.

Vantagens da troca e combinagéo de recursos

- As relagdes que a minha empresa estabelece com as outras empresas
produtoras de calgado desta regido ajudam a perceber melhor as novas
oportunidades: a nivel de tecnologia; a nivel de matérias-primas; a nivel
de producao; a nivel de desenvolvimento de produtos; a nivel de
formagéo; a nivel de marketing; a nivel de negécios.

- Aminha empresa tem facilidade em contratar trabalhadores

especializados nesta regiéo.
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APENDICE (cONT.)

Operacionalizacao das variaveis (dependente e independentes)

PARTICIPAGAO DAS INSTITUIGOES LOCAIS

As instituigdes locais sdo o Centro Tecnolégico do Calgado (CTC), o
Centro de Formacao Profissional da Industria de Calgado (CFPIC) e a
Escola Profissional de Felgueiras (EPF). Cada questéo abaixo devera ser
respondida tendo em conta o conjunto dessas trés instituigoes.

Tipo de servigos oferecidos pelas instituicoes locais:

formacgéo

- Frequentemente, eu e os meus trabalhadores recebemos formagéo
especifica das instituicdes de ensino/formacéo desta regiéo.

apoio a investigagao e desenvolvimento

- As instituicdes desta regido dao suporte as actividades de investigacéo
e desenvolvimento de novos produtos da minha empresa.

pesquisa de mercados

- As instituigdes desta regido ajudam a minha empresa na pesquisa de
novos mercados.

promogao dos produtos

- As instituigdes desta regido auxiliam a minha empresa na promogéao dos
produtos.

Nivel de envolvimento da empresa com as instituigbes locais

- Frequentemente, a minha empresa estabelece contactos com as
instituicbes desta regiéo.

Vantagens da participagéo das instituicbes locais
acesso a repositorios de conhecimento

diminuigéo dos custos de pesquisa no mercado

combinacéo e troca intensiva de recursos

- A minha empresa beneficia com as actividades levadas a cabo pelas
instituicdes desta regiéo.

- O apoio que recebo das instituicdes desta regido ndo pode ser
substituido pelos servigos de empresas que actuam no mercado.

- O papel desempenhado pelas instituicdes desta regido é
estrategicamente importante para a minha empresa.

POSIGAO DA EMPRESA

Papel da empresa como parceira na rede, ao nivel de:

difusdo de conhecimento

- Muitas empresas produtoras de calgado desta regido aprendem com a
minha empresa.

promogao da mudanca

- Aminha empresa é responsavel pela alteragdo de comportamentos em
muitas empresas produtoras de calgado desta regido.

Centralidade da empresa na rede ao nivel:

produtos

- Aminha empresa fabrica produtos para segmentos de mercado mais
exigentes quando comparada com a maioria das empresas produtoras de
calgado desta regido.

dimensao|

- O elevado volume de negécios da minha empresa faz com que ela seja
considerada uma das principais empresas produtoras de calgado desta
regido.

RH

- Os recursos humanos da minha empresa sao mais qualificados quando
comparados com os recursos humanos da maioria das empresas
produtoras de calgado desta regiéo.

tecnologia

- A minha empresa usa tecnologia e equipamentos mais evoluidos
quando comparada com a maioria das empresas produtoras de calgado
desta regido.

processos

- Aminha empresa utiliza processos de fabrico mais evoluidos quando
comparada com a maioria das empresas produtoras de calgado desta
regido.

- Aminha empresa utiliza matérias-primas inovadoras quando comparada
com a maioria das empresas produtoras de calgado desta regiéo.

inovagéo

- Aminha empresa destaca-se no conjunto de empresas produtoras de
calgado desta regido pela inovacéo dos seus produtos.
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