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Esta pesquisa teve como objetivo analisar as parcerias em três empresas gráficas da Região
Metropolitana de Campinas-SP. O método utilizado foi o exploratório e qualitativo em um estudo de
caso. Os períodos de análise compreendem os meses de outubro de 2018 e outubro de 2019. O
primeiro ponto observado é que os envolvidos compreendem como assertiva a utilização da
estratégia de parcerias como um importante recurso para mitigar a queda na demanda de impressos.
Verificou-se também que existem poucas interações de experiências e conhecimentos entre os
envolvidos. Conclui-se, contudo, que as parcerias trouxeram resultados positivos as empresas e,
percebe-se pelos relatórios, que a participação das parceiras cresceram em todas as empresas.
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PARCERIAS ESTRATÉGICAS: UM ESTUDO EM EMPRESAS GRÁFICAS DA REGIÃO
METROPOLITANA DE CAMPINAS-SP

STRATEGIC PARTNERSHIPS: A STUDY IN GRAPHIC COMPANIES IN THE
METROPOLITAN REGION OF CAMPINAS-SP

ASOCIACIONES ESTRATÉGICAS: UN ESTUDIO EN EMPRESAS GRÁFICAS EN LA
REGIÓN METROPOLITANA DE CAMPINAS-SP

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as parcerias em três empresas gráficas da Região
Metropolitana de Campinas-SP. O método utilizado foi o exploratório e qualitativo em um estudo de
caso. Os períodos de análise compreendem os meses de outubro de 2018 e outubro de 2019. O
primeiro ponto observado é que os envolvidos compreendem como assertiva a utilização da
estratégia de parcerias como um importante recurso para mitigar a queda na demanda de impressos.
Verificou-se também que existem poucas interações de experiências e conhecimentos entre os
envolvidos. Conclui-se, contudo, que as parcerias trouxeram resultados positivos as empresas e,
percebe-se pelos relatórios, que a participação das parceiras cresceram em todas as empresas.

Palavras-chave: Parcerias estratégicas. Indústria gráfica. Compartilhamento.

ABSTRACT

This research aimed to analyze the partnerships in three printing companies in the Metropolitan
Region of Campinas-SP. The method used was exploratory and qualitative, in a case study. The
analysis periods cover the months of October 2018 and October 2019. The first point observed is that
those involved understand the partnership strategy as an important resource to mitigate the fall in
demand for printing. It was found that there are few interactions of experiences and knowledge
between those involved. It is concluded, however, that the partnerships brought positive results for
the companies and, from the reports, it is noticed that the participation of partners has grown in all
the companies.

Keywords: Strategic partnerships. Graphic industry. Sharing.

RESUMEN

Esta investigación tuvo como objetivo analizar las asociaciones de tres empresas de impresión en la
Región Metropolitana de Campinas-SP. El método utilizado fue exploratorio y cualitativo, en un
estudio de caso. Los períodos de análisis cubren los meses de octubre de 2018 y octubre de 2019. El
primer punto observado es que los involucrados entienden la estrategia de las asociaciones como un
recurso importante para mitigar la caída en la demanda de material impreso. Fue encontrado poca
interacción de experiencias y conocimientos entre los involucrados. Sin embargo, se concluye que
las asociaciones arrojaron resultados positivos para las empresas y, según los informes, queda claro
que la participación de los socios ha aumentado en todas las empresas.

Palabras clave: Asociaciones estratégicas. Industria gráfica Compartiendo
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1 INTRODUÇÃO

O ambiente corporativo não é estático, ele se adapta as mudanças econômicas, políticas e sociais
(DEKKER et al., 2016). Essas mudanças obrigam as empresas a desenvolverem novas habilidades e
conhecimentos, caso pretendam continuar atuando de forma competitiva. Com isso, as empresas são
forçadas a fazerem continuas reavaliações de seus profissionais, produtos, mercados e formas de
atuação (TAVARES et al., 2015).

O atual cenário político e econômico, pelo qual o Brasil atravessa, com a lucratividade e as vendas
em declínio, acabam forçando as empresas a otimizarem seus recursos e, muitas vezes, a melhor
estratégia é fazerem parcerias com outras empresas, mesmo quando estas disputem o mesmo
mercado (SILVA et al., 2019).

Dessa forma, duas ou mais empresas podem dividir a produção de um mesmo produto ou serviço,
cooperando umas com as outras em determinada área, dividindo os custos e os riscos do trabalho
(GOFREDO et al., 2015; TAVARES et al., 2015). De acordo com Teece (1992), as capacidades
podem ser unidas em prol de objetivos comuns. Na modalidade de parcerias, as empresas mantêm
sua independência, excluindo assim, fusões e aquisições, as quais levariam à perda de autonomia de
algum parceiro (FISCHER et al., 2014).

Tendo em vista que ainda não existe unanimidade na academia sobre a definição de cooperação ou
parceria empres esta expressão, parcerias estratégicas, será utilizada no presente trabalho para
expressar o conjunto de relações entre empresas que se envolvem em processos de partilha e troca de
capacidades e recursos, com objetivos estratégicos comuns.

As parcerias estratégicas entre as empresas, objeto desse estudo, são acordos colaborativos que
objetivam melhorar os processos, produtos e o ambiente de negócios de ambas (DEKKER et al.,
2016). Essas parcerias são construídas para aumentar a competitividade das empresas, expandir seu
mercado e adentrar em novos mercados (BALESTRIN et al., 2016). Ademais, essa temática oferece
um extenso arcabouço teórico, possibilitando o aprofundamento do assunto.

O foco desse artigo, portanto, é analisar as parcerias estratégicas realizadas por três empresas
gráficas da região metropolitana de Campinas-SP (RMC). A presente investigação visa analisar os
resultados das parcerias iniciadas em outubro de 2016 e, para além deste objetivo, pretende-se
identificar os motivos das parcerias, quais os desafios encontrados e, não menos impotante, como
acontecem as torcas de experiências e conhecimentos. Para isso, optou-se pela pesquisa exploratória
através de um estudo de caso, por ser este, um procedimento adequado para este estudo (YIN, 2015).

2 REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Parcerias estratégicas

A ideia de que empresas recorrem às parcerias estratégicas com o objetivo de aumentar a
competitividade, para obter posições mais fortes no mercado, encontra alguns de seus fundamentos
na economia industrial (Vale et al., 2010). Nesse contexto, Porter (1980; 1885; 1993) apresenta
elementos estruturais de análise, com o modelo das cinco forças competitivas que formam a estrutura
de indústria/setor, com a caracterização das regras prevalentes de concorrência. Com isso, O
desempenho de uma organização irá depender da sua estrutura e, também, da sua posição relativa
que ocupa no setor, o que caracterizará o seu posicionamento e seu poder de mercado (UZZI, 1997;
KLOTZLE, 2002). Gofredo et al., (2015) destaca ainda que o processo de comunicação entre as
empresas é um dos principais requisitos para o sucesso das parceias.

Dentre os elementos que permitem à empresa alguma vantagem competitiva diferenciada,
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encontra-se a capacidade de estabelecer parcerias (VALE et al., 2010). Diferentes autores
apresentam contribuições nessas áreas (DEKKER et al., 2016). Klotzle (2002), por exemplo, com
estudo sobre alianças estratégicas, conceito e teoria, demonstra como todos ganham com as parceias.
Uzzi (1997) e Vale et al., (2010) abordam o tema da cooperação e alianças em grupos estratégicos.
Porter (1993) aborda a temática das aglomerações regionais. No contexto dos estudos supracitados, a
colaboração é visualizada, geralmente, como parte integrante de uma estratégia que visa o melhor
posicionamento da empresa ou do grupo empresarial no mercado, considerando a estrutura do setor.
Dessa forma, as parcerias entre empresas promovem a troca de tecnologia e conhecimento,
aumentam a eficiência e a utilização de recursos (KLOTZLE, 2002). Entretanto, a adaptação para
empresa parceira é complexa e se constitui em um tema de estudo relevante, tanto em termos
econômicos como organizacionais, e pode contribuir para o entendimento acerca do modo como
essas estruturas afetam a concorrência (DEKKER et al., 2016).

No entanto, Uzzi (1997) alerta que os efeitos positivos das parcerias se fazem sentir até determinado
nível, a partir do qual se verificam alguns efeitos negativos no desempenho cooperativo. De acordo
com Dekker et al. (2016), este efeito depende da qualidade dos laços estabelecidos, estrutura do
sistema e posição relativa da empresa em relação às parceiras.

Dessa forma, a gestão compartilhada, em que todos os parceiros se envolvem na sua gestão,
apresenta-se como uma forma de mitigar esses efeitos, dessa maneira não há uma gestão separada e
única (BORGES et al., 2020). Assim, a gestão é descentralizada e a cooperação promove o
envolvimento e o comprometimento de todos os participantes, pois são os próprios parceiros os
responsáveis pela gestão das operações e relações (BORGES et al., 2020). A gestão compartilhada é
determinada, geralmente, pela sinergia entre os participantes na tomada de decisões e das atividades
(TAVARES et al., 2015).

Gofredo et al. (2015) destacam que a aprendizagem é a principal vantagem no processo de parcerias
estratégicas. Da mesma forma, os estudos empíricos de Fischer et al. (2014); Tavares et al. (2015),
demonstraram que a transmissão de conhecimento foi considerada o fator mais importante de
vantagem competitiva nas parcerias.

3 INDÚSTRIA GRÁFICA

A indústria gráfica comporta várias atividades, e muitas delas são descritas como serviços por
características de produção por encomenda (JACOMOSSI, 2016). Suas relações são
majoritariamente business-to-business, e seus produtos não fazem parte, necessariamente, da cadeia
central de valor para outros setores, mas são fundamentais como suporte, fazendo-se presente nas
diferentes fases dos ciclos econômicos, iniciais e finais (LOPES, 2010; COSTA, 2018).

A Indústria gráfica tem como principal atividade o processo de impressão em papéis, plásticos e
outros suportes para impressão, com gramaturas e texturas de diferentes formatos (COSTA, 2018).
Esta indústria faz parte do setor das indústrias transformadoras e tem uma importância considerável
ao nível econômico-social em todo o mundo (MOREIRA, 2017).

Assim como outras, a indústria gráfica depende de fatores externos para se desenvolver, como
política, economia e outros (MOREIRA, 2017). Para além desses fatores, ainda existem questões
ambientais que visam reduzir o uso do papel, transmitindo uma mensagem acerca da influência da
indústria gráfica no ecossistema (ROMAN et al., 2012; JACOMOSSI, 2016).

De acordo com Costa (2018), o setor gráfico atravessara um período de rápidas mudanças. A
diminuição na demanda de impressos, se deve, em grande medida, pela mudança nos hábitos de
consumo, pelas evoluções tecnológicas e, consequentemente, pelo aumento da concorrência
(COSTA, 2015; JACOMOSSI, 2016). Com o mesmo entendimento, Ross (2016) acrescenta que essa
indústria tem vivenciado uma mudança de paradigmas nos últimos 30 anos. Para o autor, tais
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mudanças geraram efeitos transformadores na indústria gráfica, uma vez que os métodos tradicionais
de impressão baseavam sua produção em grandes máquinas mecânicas e pesadas. Para Fischer et al.
(2014); Tavares et al. (2015), em momentos de grandes incertezas, as parcerias apresentam-se como
alternativa estratégica, pois, ajuda a dividir as incertezas, reduz a insegurança e partilha os custos.

A indústria gráfica possui várias oportunidades tecnológicas. No entanto, segundo Porter (1993),
normalmente a mudança de tecnologia se dá em função das necessidades e urgências impostas pelo
meio. Isto ocorre pelo fato de que, ao se migrar de uma tecnologia dominada para outra, há os riscos
inerentes ao processo: descoberta, implantação, prática, conhecimento e domínio. Costa (2018)
argumenta ainda que a indústria gráfica é pressionada de um lado pelas novas tecnologias de
comunicação digital e por outro por questões de sustentabilidade ambiental, em especial com a
utilização do papel.

Nesse cenário tecnológico, o impresso físico pode ser utilizado como uma âncora que direciona o
usuário ao ambiente virtual, contendo o catálogo virtual da empresa (JUSTO, 2015). A disseminação
de novas ferramentas tecnológicas e o aumento do uso de smartphones tornou possível a ampliação
dos QR Codes que, apenas com um cartão de visitas, concede acesso às informações da empresa,
serviço ou produto, sem a necessidade do catálogo físico, manuais e outros (CASPARY, 2016).

Nesse sentido, de acordo com Jacomossi (2016), a indústria gráfica deve ser repensada, sobretudo
para adequar-se a essas novas demandas sociais. Costa (2018) argumenta que, apesar das evoluções
tecnológicas de impressão, tecnicamente as gráficas não se modificaram. Segundo o autor, às duas
ondas de disrupção, tecnológica e de mídia, que aconteceram em 1988 e 2008, deixaram efeitos
negativos sobre a demanda de impressos, e deixaram de existir.

4 METODOLOGIA

A discussão teórica sobre as parcerias estratégicas e a indústria gráfica, apresentadas em sessões
anteriores, permitiu, portanto, um refinamento das reflexões sobre como responder o problema de
pesquisa desse artigo.

O período analisado será outubro de 2018 e outubro de 2019, considerando que as empresas
formataram a estratégia de parcerias em outubro de 2016. Nessa pesquisa, optou-se pela pesquisa
exploratória, cujo objetivo é o de proporcionar um maior entendimento sobre determinado assunto
(MARCONI; LAKATOS, 2008), tornando o problema familiar e explícito, possibilitando a
construção de hipóteses (GIL, 2002).

Optou-se ainda por um estudo descritivo tendo como propósito descrever as características de
determinada população ou fenômeno (GIL, 2002), o que para o autor permite uma análise
aprofundada “suas características mais significativas”, permitindo que se apresente como as parcerias
podem trazer resultados positivos para as empresas a serem estudadas. Tal conhecimento científico
basear-se-á nos resultados apresentados, sendo tal estudo explicativo de importância essencial para a
criação e o esclarecimento da teoria sobre o processo, o fenômeno e/ou o fato a ser evidenciado
(SANTOS, 1999).

Nesse sentido, de acordo com Yin (2010), o estudo de caso é uma das maneiras de se investigar
fenômenos contemporâneos de uma realidade em situações onde as fronteiras entre os
acontecimentos e o contexto não são estabelecidas claramente.

Pretende-se, portanto, elaborar uma pesquisa em três empresas que utilizam o sistema de parcerias na
produção e desenvolvimento de trabalhos. Assim, o estudo de caso possibilita uma investigação do
assunto com maior profundidade em um ambiente restrito (YIN, 2015) através de um estudo de caso
como sendo um procedimento adequado para este estudo, uma vez que segundo Andrade (2010),
deve ser conduzido com necessário rigor metodológico para que se justifique.
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4.1 Análise dos dados

Os dados obtidos por intermédio dos documentos e das entrevistas em profundidade foram
analisados com a utilização da técnica de análise de conteúdo de Bardin (2011). Nessa abordagem, a
análise de conteúdo surge como um conjunto de técnicas para análise das comunicações,
utilizando-se procedimentos sistemáticos e objetivos para descrição do conteúdo das mensagens.
Bardin (2011) argumenta que o verdadeiro interesse não está na descrição dos conteúdos, mas sim no
que será encontrado após serem tratados, e que estas descobertas, deduzidas dos conteúdos, podem
ser de natureza sociológica, psicológica, econômica, histórica e outras. A autora indica que o
propósito da análise de conteúdo é a inferência que se utiliza de indicadores.

4.2 Delineamento da pesquisa

Como delineamento proposto para este estudo de caso é proposta a realização da pesquisa em três
empresas gráficas da RMC, que utilizam o sistema de parcerias.

A escolha das empresas se deu pelo fato destas declararem utilizar o sistema de parceias para
aumentarem o leque de ofertas de produtos e serviços, tendo como finalidade a promoção de
melhores resultados.

4.3 Entrevistas

Para capturar os dados de maneira a responder aos objetivos desse trabalho, propõe-se identificar
como a estratégia de parcerias é utilizado sob a ótica dos gestores. Nesse sentido a utilização do
roteiro semiestruturado de entrevista será de grande importância para que se cumpra o objetivo aqui
proposto. Tem-se como finalidade nesse momento conhecer também o histórico e a estrutura das
empresas a serem estudadas para caracterizá-las.

Para sua realização, os 6 participantes das entrevistas, ficarão a critério de escolha e indicação das
empresas, tendo como diligência e cuidado de ser um representante que tenha conhecimento e
capacidade de responder acerca do assunto aqui abordado.

É entendido que tais etapas possam gerar informações que isoladamente, ou por triangulação,
possam colaborar para a elucidação das evidências e fatos relativos ao objetivo proposto por meio
desse estudo, o qual estará evidenciado por meio da análise dos resultados.

4.4 Unidade de análise e amostra

A escolha das gráficas teve um caráter não probabilístico e foram definidas pela facilidade e/ou
disponibilidade de acesso às empresas. Considerou-se que o melhor período para a realização das
visitas e entrevistas seria entre os meses de janeiro de 2020 e fevereiro de 2020, por ser esse o
período com menor volume de pedidos nas empresas.

A amostra pesquisada corresponde a três gráficas pertencentes a Região Metropolitana de
Campinas-SP. O total de empresas gráficas desta região aproxima-se das 797 gráficas, sendo este o
número divulgado para ano de 2015 segundo o relatório da Associação Brasileira da Indústria
Gráfica (ABIGRAF, 2016). As empresas e os dirigentes preferiram manter sigilo de suas identidades.
Dessa forma, utilizaram-se letras e números para identificá-los. As empresas serão representadas
nesse trabalho como: G1, G2, G3, e os entrevistados serão apresentados como diretores. O Quadro 1
fornece uma visão da amostra estudada.
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Quadro 1: Empresas participantes da pesquisa

Empresa Entrevistados Cidade Fundação Quant.
Funcionários

Área
Ocupada

G1
Gerente; Líder

de produção
Indaiatuba-SP 1988 18 600m2

G2

Gerente de
produção;
Diretor
comercial

Valinhos-SP 1996 15 400m2

G3 Diretor; Líder
de produção Campinas-SP 1994 18 600m2

Fonte: Dados da pesquisa

5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS

Para facilitar a compreensão dessa pesquisa, inicialmente faz-se uma breve apresentação de cada
empresa, assim como dos entrevistados, para posteriormente apresentar os dados coletados junto às
três empresas da amostra de pesquisa. A intenção é, portanto, realizar uma descrição clara e
detalhista para esclarecer como acontece as parcerias entre as empresas gráficas.

Em seguida, se buscará identificar os resultados da estratégia de parcerias nas empresas estudadas,
por meio da análise dos recursos compartilhados e as dificuldades encontradas.

5.1 Apresentação dos dados das unidades de análise

Para obtenção das informações necessários para análise deste estudo, solicitou-se das empresas
documentos e/ou relatórios com os resultados produtivos dos últimos anos. As empresas entenderam
que os resultados produtivos dos meses de outubro de 2018 e outubro de 2019 atenderiam a
solicitação.

Dessa forma, foram solicitados dois indicadores, a quantidade de ordens de serviço e a quantidade de
impressão efetuada nesse período.

As empresas entenderam a importância desses e forneceram, assim, as quantidades de ordens de
serviço e o total de impressos nesse período.

5.2 Empresa G1

A empresa G1 iniciou suas atividades no ano de 1988 na cidade de Indaiatuba SP e, desde então
presta serviços gráficos que serão classificados como promocionais, e possui equipamentos maiores
e mais rápidos para produção. Sua área de atuação compreende a cidade de Indaiatuba e entorno, e
seu mercado consumidor são agências de publicidade e empresas de diferentes segmentos. Seu
parque gráfico tem uma área total de 600m2 e atualmente possui 18 funcionários. Os respondentes da
empresa G1 forma: o gerente administrativo; e o líder de produção.

A tabela 1 abaixo demonstra os números de ordens de serviço emitidas pela gráfica G1 e a
participação das gráficas parceiras nos períodos de outubro de 2018 e outubro de 2019.
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Tabela 1: Resultado produtivo empresa G1 nos períodos de out/2018 e out/2019

Outubro 2018
Total geral Ordens de serviço parceiros

Total de ordens de serviço 88 9
Quantidade de impressos 1.256.000 145.000
Outubro 2019

Total geral Ordens de serviço parceiros
Total de ordens de serviço 91 14
Quantidade de impressos 1.428.000 235.000

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela demonstra o número de ordens de serviço emitidas pela empresa G1 e a participação das
gráficas parceiras nos períodos de outubro de 2018 e 2019. Percebe-se que no período de 2018, o que
representa um de formação das parcerias, estas representavam 10,22% do número de ordens de
serviço e 11,54% da produção total de impressos da empresa. No período de outubro de 2019,
portanto com dois anos de parcerias, estas já representavam 15,38% das ordens de serviço, e 16,45%
do total de impressos produzidos pela empresa.

De acordo com o gerente da empresa G1, a gráfica já prestava serviços de impressão para outras
gráficas antes das parcerias, mas disse que sempre havia receio das gráficas pela falta de
formalidade. No entanto, disse: “acho natural que exista a preocupação delas com seus clientes.
Acredito que a formalização das parcerias se deu principalmente pela confiança que existe entre os
diretores das gráficas”.

Os números das parcerias representa hoje um resultado importante para a empresa G1, segundo o
gerente "as parceiras significaram a manutenção do nosso número de empregados, já que a empresa
cogitava uma redução em seu quadro de funcionários". Ele disse também que existem problemas
que só serão resolvidos entre os diretores. Quanto a transferência de conhecimentos, o gerente disse
não há muita interação para a transferência de conhecimento. A principal crítica do gerente da
empresa G1 foi com relação à comunicação, segundo o gerente, há muitos pontos da comunicação
que posem ser melhorados, entre eles a padronização das ordens de serviço, já que cada empresa
adota seu próprio modelo.

De acordo com o Líder de produção da empresa G1, as parcerias começaram, principalmente, porque
as empresas têm uma boa relação comercial. Disse o líder: “no nosso caso foi pra atender nossos
clientes, que às vezes preferem fazer todos os seus impressos com nossa gráfica por gostarem da
nossa qualidade, mesmo que os que nós não fazemos aqui”.

O líder disse também que as parcerias possibilitam a empresa, abrir um leque maior de opções, o que
desafogou nosso setor produtivo. Ele disse ainda, que no começo surgiram algumas dificuldades
como prazos de entrega e comunicação, mas, segundo o líder, a maioria foi resolvida durante as
reuniões.

5.3 Empresa G2

Fundada em 2009 na cidade de Valinhos SP, a empresa trabalha se especializou em impressos finos,
que demandam acabamentos especiais, ou seja, impressos com um maior valor agregado, com a
aplicação de vernizes e cortes especiais. Seu parque gráfico ocupa uma área de 400m2 e possui 10
funcionários. Quem representou a empresa G2 durante as entrevistas foram: o gerente de produção; e
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o diretor comercial.

A tabela 2 demonstra os resultados da empresa G2. Nessa empresa, as parcerias já representavam
20,26% das ordens de serviço e 17,53% do total de impressos em outubro de 2018. No período de
outubro de 2019 as parcerias representavam 27,95% das ordens de serviço, e 23.43% do total de
impressos.

Tabela 2: Resultado produtivo empresa G2 nos períodos de out/2018 e out/2019

Outubro de 2018
Total geral Ordens de serviço parceiros

Total de ordens de serviço 306 62
Quantidade de impressos 219.000 38.400
Outubro de 2019

Total geral Ordens de serviço parceiros
Total de ordens de serviço 279 78
Quantidade de impressos 179.200 42.000

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o diretor comercial da empresa G2, o principal estímulo para a formação das
parcerias foi a situação que o setor atravessa. Segundo o diretor: “temos uma boa estrutura e
precisávamos aproveitá-la. As vendas estavam diminuindo, clientes sumindo e as quantidades dos
nos pedidos caindo mês a mês”. Segundo o diretor, esta estratégia utiliza poucos investimentos, e
também porque o futuro do setor é incerto para se fazer grandes investimentos.

Ele acredita que as parcerias foram positivas para às três gráficas, no sentido de atenderem seus
clientes por meio delas. Segundo o diretor comercial, o conhecimento é surge e é disseminado
através das reuniões. O ponto negativo, segundo o diretor, é quando os impressos não ficam como o
esperado. De acordo com o diretor G1: "é tudo uma questão de tempo e dedicação de todos. Nossa
gráfica presa muito pela qualidade, por isso às vezes reclamamos da qualidade”.

Segundo o gerente de produção da empresa G2, os resultados das parcerias representam uma parte
importante dos impressos da empresa. Para o gerente as parcerias foram assertivas por se
diferenciarem das demais gráficas. Suas afirmações foram: "essa decisão foi na contramão da
maioria, porque as gráficas hoje investem em equipamentos digitais e vendas online, nós estamos
investindo o mínimo possível". Sobre as dificuldades, o gerente disse: "as dificuldades que
encontramos foi principalmente as de relacionamento. Apesar de termos uma boa relação, sempre
acontecem algumas falhas, principalmente de comunicação”. Mas, segundo o gerente, as empresas
são bastante colaborativas e sempre se auxiliam na resolução dos problemas.

5.4 Empresa G3

A empresa G3 foi fundada no ano de 1994 na cidade de Campinas SP. A empresa trabalha com
impressos de pouca tiragem, impressos que classificaremos como comerciais, que são usados
geralmente em escritórios, como formulários, notas fiscais e outros. Sua área de atuação engloba a
cidade de Campinas e região, e seu mercado consumidor é majoritariamente de empresas industriais
e comerciais, operando em uma área de 600m2 com 18 funcionários. Os entrevistados foram: o sócio
diretor, filho do fundador da empresa e; o líder de produção.

Na empresa G3, as ordens de serviço responderam por 10,43%, e o total de impressos representaram
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19,56% no período de outubro de 2018. No período de 2019, o número de ordens representaram por
15,55% e o total de impressos representaram 27,93% na empresa, como demontra a tabela 3 abaixo.

Tabela 3: Resultado produtivo empresa G3 nos períodos de out/2018 e out/2019

Outubro de 2018
Total geral Ordens de serviço parceiros

Total de ordens de serviço 182 19
Quantidade de impressos 572.500 112.000
Outubro de 2019

Total geral Ordens de serviço parceiros
Total de ordens de serviço 206 32
Quantidade de impressos 587.600 164.000

Fonte: Dados da pesquisa

Para o diretor da empresa G3, vários fatores influenciaram a formação das parcerias, segundo o
diretor, a queda do poder aquisitivo de boa parte da população afetou vários negócios no Brasil. O
diretor acrescentou ainda que o setor gráfico sente também pela mudança de hábito dos
consumidores, que, segundo o diretor, cada vez mais rejeita os impressos feitos em papel. Suas
palavras foram: "entender como esse novo panorama afeta o nosso setor, é fundamental para nos
prepararmos para as mudanças, nos adaptando as novas demandas do mercado".

Na visão do diretor, as parcerias foram essenciais no sentido de atender seus clientes. Segundo o
diretor, a grande preocupação é com erros na produção, mas de acordo com o diretor, a colaboração
foi a chave do sucesso. Para o diretor, as dificuldades são inerentes as relações, entre elas ele
destacou problemas de qualidade, prazos de entrega e comunicação.

De acordo com o líder de produção da empresa G3, as parcerias representam grande parte dos
trabalhos. Segundo o Líder: "com as parcerias aprendemos muito. Nós aqui tranferimos os trabalhos
que não temos os equipamentos adequados e recebemos das outras os serviços que fazemos
melhor”. Segundo o líder, existem discordâncias entre as gráficas em certos pontos no processo
produtivo, isso se deve principalmente por falta de regras claras. Outro ponto importante também
levantado pelo líder, são falhas no processo de comunicação, que por vezes, acontecem por não
possuírem canais específicos, e isso por vezes, causam falhas no resultado do produto. Disse o líder:

(,,,) essas falhas causam problemas quando, em alguns casos a gráfica que está produzindo o trabalho
de outra, toma uma decisão, com base nas informações que foram disponibilizadas pela gráfica
fornecedora, e o trabalho não fica como o esperado. Isso acontece, geralmente por excesso de
confiança, quando na verdade as informações disponíveis eram insuficientes. Entendo tambem que
não é possível consultar a todo momento a gráfica parceira para tomar uma decisão para execução de
um trabalho (Líder de produçaõ G3).

De acordo com o líder, deveria haver uma maior interação entre as empresas para disseminar melhor
as experiências.

5.5 Análise e discussão dos resultados

Observa-se nessa análise que, apesar das três gráficas atuarem no mesmo seguimento, elas atendem a
diferentes nichos de mercado. A empresa G1 trabalha com impressos de maior quantidade por
possuir equipamentos maiores e mais rápidos para produção, por isso o total de impressos é maior
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que as demais. A empresa G2 se especializou em impressos finos, com maior valor agregado e que
demandam mais trabalhos de acabamento por isso, é a que tem a menor quantidade total de
impressos. Já a empresa G3 trabalha com impressos comerciais e de pouca tiragem, impressos
classificados como comerciais são os que são usados geralmente em escritórios, como formulários,
notas fiscais e outros.

O importante de se observar nos documentos fornecidos, é a porcentagem de impressos das empresas
parceiras na produção total. De acordo com Uzzi (1997), é comum surgirem efeitos negativos nas
parcerias após determinado tempo, mas isso não aconteceu com as empresas pesquisadas. Para
Dekker et al. (2016), o resultado depende da qualidade dos laços entre as empresas parceiras, da
estrutura do sistema e também da posição da empresa em relação às parceiras. O que se observa,
portanto, é que as parcerias formaram um sistema sólido e de qualidade para as parcerias, já que a
participação percentual de todas as empresas subiram no período pesquisado.

Percebe-se que no período de outubro de 2018, portanto um ano de parceias, já que elas foram
formalizadas em outubro de 2017, a participação das parceiras representava 11,24% do total de
impressos. Após um ano, essa participação aumentou para 16,45%, o que significa um aumento de
46,35% em apenas um ano.

A empresa G2 também teve resultados positivos com as parcerias, ela aumentou a participação em
33,65% no período de um ano, passando de 17,53% no primeiro ano para 23.43% no segundo ano de
parcerias. Os resultados da empresa G3 foram os mais satisfatórios, ela aumentou a participação das
parceiras, passando de 17,53% para 27,93%, representando 59,32% de aumento. A tabela 4 abaixo
demonstra os resultados.

Tabela 4: Participação percentual das empresas parceiras no total impresso

Participação no total de impressos
Empresas Outubro 2018 Outubro 2019 Resultado
G1 11,24% 16,45% 46,35%
G2 17,53% 23.43% 33,65%
G3 17,53% 27,93% 59,32%

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo o diretor da empresa G1, devido à queda de poder aquisitivo parte da população e a
mudança nos hábitos dos consumidores, várias empresas gráficas foram afetados. Essa declaração
vai de encontro aos estudos de Costa (2018), que também chegou aos mesmos resultados.

O diretor relatou que existem alguns problemas de comunicação nas parcerias, e também que não há
muita interação para a transferência de conhecimento. Nesse sentido, Fischer et al. (2014); Tavares et
al. (2015), alertam que a transferencia de conhecimento é um dos fatores mais importantes para o
sucesso das parcerias.

Para o líder de produção da empresa G1, as parcerias foram formadas porque as empresas gráficas já
tinham uma boa relação comercial, corroborando com as afirmações de Tavares et al. (2015), no
sentido de que a gestão compartilhada é determinada, geralmente, entre a sinergia dos participantes.
O líder disse ainda que com as parcerias foi possível à empresa G1 ofertar outros produtos a seus
clientes, e, da mesma forma, desafogar a produção. Esses achados foram mencionados por Fischer et
al. (2014); Tavares et al. (2015). O líder disse ainda que no início das parcerias surgiram
dificuldades de prazos de entrega e comunicação.

O diretor comercial da empresa G2 disse que o principal motivo para a criação das parcerias foi a
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situação que o setor atravessa, tema mencionado nos estudos de Roman et al. (2012); Jacomossi
(2016); Ross (2016).

Ainda segundo o diretor G2, essa estratégia utiliza poucos recursos da empresa, o que também foi
mencionado nas pesquisas de KLOTZLE (2002). Sobre os conhecimentos compartilhados, o diretor
disse que é nas reuniões que elas são passadas.

Para o gerente de produção da empresa G2, as parcerias proporcionam um diferencial com relação as
demais gráficas. Suas declarações foram que atualmente a maioria das empresas gráficas investem
em equipamentos digitais ou em vendas online. Essas declarações vão de encontro aos achados de
Caspary (2016); Costa (2018); Roos (2019) que também mencionaram essa tendência. Segundo o
gerente há pouca interação, no sentido de disseminar experiencias, e a principal dificuldade, segundo
o gerente de produção, ainda é a comunicação.

Para o diretor da empresa G3, o motivador das parcerias foi a questão econômica, já mencionado por
Costa (2015); Jacomossi (2016). O diretor acrescentou ainda que o setor gráfico passa por profundas
mudanças. Na visão do diretor, as parcerias foram essenciais no sentido de atender seus clientes.
Ainda segundo o diretor, os problemas são erros no processo produtivo, prazos de entrega e
comunicação.

De acordo com o líder de produção da empresa G3, ouve aprendizado com as parcerias, coincidindo
com os estudos de Gofredo et al. (2015); Fischer et al. (2014); Tavares et al. (2015). Mas, segundo o
líder, ainda existem alguns problemas, como erros no processo produtivo e falhas na comunicação. O
quadro abaixo demonstra quais foram os motivos das parcerias relatados na entrevista, bem como as
experiências compartilhadas e os desafios encontrados.

Quadro 2: Motivos, experiências e desafios das parcerias

Motivos das
parcerias

Compartilhamento
de conhecimento e
experiência

Dificuldades
encontradas

Empresa
G1

Diretor Queda na demanda
de impressos Pouca transferência Comunicação

Líder de
produção Boa relação Pouca transferência Prazo de entrega e

comunicação

Empresa
G2

Diretor
comercial

Queda na demanda
de impressos Boa transferência

gerente de
produção

Diferencial
competitivo Pouca transferência Comunicação

Empresa
G3

Diretor Questões
econômicas Pouca transferência

Erros no processo
produtivo, prazos
de entrega
comunicação

Líder de
produção Boa relação Boa transferência

Erros no processo
produtivo e falhas
na comunicação

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que cada empresa teve seus motivos para a formação das parcerias. Os diretores
informaram questões econômicas e a queda na demanda de impressos, já os gerentes e líderes de
produção disseram que foi por já manterem boas relações. Isso demonstra que as declarações dos
diretores nessa pesquisa, vão de encontro aos estudos de Ross (2016); Costa (2018) que descreveram
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as dificuldades que o setor gráfico passa, e da mesma forma com o que foi relatado pelos líderes e
gerentes, no sentido da qualidade das relações, o que foi levantado por Dekker et al. (2016), como
fundamental para o sucesso das parcerias.

Sobre a transferência de experiência e conhecimento, a maioria disse haver pouca distribuição nesse
sentido, apenas o diretor da empresa G2 e o líder de produção da empresa G3 disseram haver boa
transferência. Essas declarações são preocupantes, pois os estudos de Fischer et al. (2014); Tavares
et al. (2015), destacam que a transmissão de experiências e conhecimentos são fatores importantes
para a obtenção de vantagem competitiva por meio das parcerias.

Quanto as dificuldades relatadas, foram mencionados erros no processo produtivo e prazos de
entrega, mas, com exceção do diretor comercial da empresa G2, todas as outras entrevistas relataram
que as falhas na comunicação são os maiores problemas, e nesse sentido, Gofredo et al. (2015)
mencionou que o processo de comunicação entre as empresas é um requisito importante para o
sucesso das parceias.

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Observando-se os objetivos predeterminados, a pesquisa revela alguns aspectos relevantes por meio
dos quais é possível sugerir algumas conclusões.

O primeiro ponto observado é que, de acordo com os discursos dos diretores, as empresas
compreendem as parcerias como uma importante estratégia para mitigar a queda na demanda e
melhorar questões financeiras. Já os discursos dos gerentes e líderes de produção entrevistados
demonstra que a finalidade das parcerias é viabilizar o processo produtivo. Percebe-se, portanto, que
a importância das parceiras depende do anglo de visão.

As empresas desenvolvem competências próprias, fora do foco das parcerias, atendendo a mercados
específicos. Por outro lado, verifica-se que a estratégia de parcerias foi uma forma de manter as
empresas atuantes no mercado, e não houve a necessidade de investimentos de recursos em novas
atividades para seu desenvolvimento.

Verifica-se, no entanto, que existem poucas interações de experiências e conhecimentos entre as
parceiras, sendo que, as interações relatadas acontecem em reuniões entre os diretores. Conclui-se,
contudo, que as parcerias trouxeram resultados positivos as gráficas. Percebe-se pelos relatórios que
a participação das parceiras cresceram em todas as empresas.
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