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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas
inerentes ao campo da administracdo. Este terceiro volume, composto por quinze
capitulos, contempla trabalhos com foco em empreendedorismo, inovacdo e redes
interorganizacionais e esta dividido em trés partes.

A primeira parte deste volume compreende cinco capitulos que reunem estudos
sobre empreendedorismo, proporcionando ao leitor uma ampla visao sobre o tema
em suas diferentes facetas, uma vez que sao apresentados trabalhos envolvendo
ensino de empreendedorismo, intencdo e orientacdo empreendedora, € o papel do
empreendedorismo em contextos sociais e econémicos. A segunda parte deste volume
agrega cinco capitulos que desenvolvem pesquisas sobre inovagéao, disponibilizando
aos leitores um material diversificado sobre a tematica, que engloba estudos sobre
inovagao em micro e pequenas empresas, na industria, de produtos e social. Na terceira
parte deste volume, sdo apresentados cinco capitulos que contemplam pesquisas
sobre redes interorganizacionais e de cooperacao, possibilitando a compreenséo dos
diferentes arranjos entre as organizag¢des, bem como a origem e o desenvolvimento de
redes de relagdes e cooperacao.

Dessa forma, este terceiro volume é dedicado aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepgdes sobre os “Elementos de Administracédo” com foco em
empreendedorismo, inovagao e redes interorganizacionais, por meio de um arcabougo
tedrico construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores
renomados e com sélida trajetéria no campo da administracéo. Ainda, ressalta-se que
este volume agrega a area de administracédo a medida em que reune um material rico
e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas e conduzindo
gestores, empreendedores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestdo de negocios, com foco na inovacao e na construgéo de redes de relacdes e
cooperacgoes, objetivando o éxito empresarial.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discussao e consolidagao
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 1

LIMITACOES EPISTEMOLOGICAS DO ENSINO DE

André Luiz Kopelke
Instituto Federal Catarinense — Campus Ibirama/
SC

RESUMO: O presente ensaio tem por objetivo
contribuir para o debate acerca da necessidade
de um aprofundamento da discussao sobre os
fundamentos epistemolédgicos dos conteudos
ministrados nos cursos de graduagdo em
administragao, em especial nas disciplinas
voltadas a formacdo de empreendedores.
Argumenta-se que o0 reconhecimento
das  bases positivista/funcionalista  no
ensino de administragao poderia contribuir
para a admissdo de que a formacédo de
empreendedores  voltados ao mercado
concorrencial é claramente insuficiente para o
enfrentamento dos desafios sociais do mundo
contemporaneo. O trabalho aborda algumas
limitacbes da concepcéo tradicional sobre
empreendedorismo e questiona a sua utilidade
para a resolucéo da crise dos empregos. Uma
revisédo dos fundamentos epistemologicos dos
conteudos curriculares ministrados no ensino
de graduacdo em administragdo permitira
uma melhor compreensao das deficiéncias
estruturais do capitalismo e da inadequacao
da formacgéo tradicional de empreendedores
voltados para a légica do mercado. A0 mesmo
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tempo, criam-se condi¢cdes para a formacéo de
um novo empreendedor, 0 empreendedor social,
cuja acao é orientada por valores ndo mercantis,
como a solidariedade, a reciprocidade, a base
comunitaria e o uso de saberes locais.

PALAVRAS-CHAVE:
epistemologia,
empreendedorismo social.

Empreendedorismo,

ensino de administracéo

ABSTRACT: The purpose of this essay is
to contribute to the debate about the need to
deepen the discussion about the epistemological
foundations of the content taught in the

undergraduate courses in administration,
especially in the disciplines focused on the
formation of entrepreneurs. It is argued that the
recognition of the positivist / functionalist bases
in management education could contribute to
the admission that the training of entrepreneurs
focused on the competitive market is clearly
insufficient to face the social challenges of the
contemporary world. The paper addresses
some limitations of the traditional conception of
entrepreneurship and questions its usefulness
in resolving the jobs crisis. A review of the
epistemological foundations of the curricular
contents taught in undergraduate teaching in
administration will allow a better understanding
of the structural deficiencies of capitalism and
the inadequacy of the traditional training of

entrepreneurs focused on the logic of the market.
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At the same time, conditions are created for the formation of a new entrepreneur, the
social entrepreneur whose action is guided by non-market values such as solidarity,
reciprocity, community base and the use of local knowledge.

KEYWORDS: Entrepreneurship, epistemology, management education social
entrepreneurship.

11 INTRODUCAO

Muitas Instituicbes de Ensino Superior, em particular os cursos de graduagao
em administragdo, tem se langado, com crescente entusiasmo, na oferta de cursos
voltados para a formacédo de empreendedores. As Instituicbes de Ensino apregoam
aos seus estudantes que sao capazes de inculcar um conjunto de habilidades técnicas
e comportamentais que permitirdo ao estudante de administracéo, ser o seu préprio
patréo e auferir rendimentos muito superiores aos que ele conseguiria como empregado
de uma empresa.

O presente ensaio tem por objetivo contribuir para o debate acerca da necessidade
de um aprofundamento da discussdao sobre os fundamentos epistemoldgicos dos
contetudos ministrados nos cursos de graduacdo em administracdo, em especial
nas disciplinas voltadas a formacado de empreendedores. Argumenta-se que o
reconhecimento das bases positivista/funcionalista no ensino de administracéo poderia
contribuir para a admissao de que a formacao de empreendedores voltados ao mercado
concorrencial € claramente insuficiente para o enfrentamento dos desafios sociais do
mundo contemporaneo. Ao mesmo tempo, a percep¢ao da existéncia de outras bases
epistemologicas poderia criar condicées para o fortalecimento da formacgéo critica
dos estudantes permitindo o desenvolvimento de habilidades que os proporcionem
a compreensao das limitacbes do modelo de desenvolvimento econémico em vigor,
bem como suas consequéncias sobre trabalhadores e pequenos empreendedores.
Tal questionamento também possibilitaria uma maior abertura, por parte destes
profissionais, para modelos de desenvolvimento econdmicos alternativos, baseados
na organizag¢ao da sociedade civil e no empreendimento social.

O presente trabalho se subdivide em cinco tdpicos incluindo esta introducéo
e as consideragdes finais. O préximo tépico abordara a questdo da concepgao
contemporanea sobre empreendedorismo. Sera abordada a importancia econémica
dos micro e pequenos empreendimentos. A visao tradicional segundo a qual o
empreendedorismo se mostra como uma saida para a crise dos empregos sera
questionada. Também sera abordada a questao da responsabilidade do empreendedor
sobre 0 sucesso ou o fracasso de seu empreendimento. O terceiro topico entrara
na discussao do modelo de acumulacdo em curso na sociedade capitalista. Seréo
apresentados argumentos segundo os quais, 0os elevados indices de fracasso dos
pequenos empreendimentos podem néo ser decorrentes unicamente das habilidades
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inadequadas do empreendedor. Um aspecto sistémico e estrutural do capitalismo pode
estar precipitando a mortalidade dos pequenos negdécios. Um quarto topico apresenta
uma visao alternativa para a questao do empreendedorismo. O empreendedorismo
nao precisa necessariamente ser estruturado sobre os valores utilitaristas do mercado.
Varias iniciativas empreendedoras baseadas em valores substantivos comunitarios
voltados para o bem comum tem surgido. Nesse novo contexto de organizag¢ao produtiva
e social existe espaco para um novo tipo de empreendedor. Por fim, argumenta-se que
a Universidade e demais Instituicbes de Ensino Superior poderiam assumir um papel
mais ativo na formacao desses novos empreendedores.

21 O EMPREENDEDORISMO NO CONTEXTO DA ECONOMIA CAPITALISTA

Aimportancia econémica dos pequenos e médios empreendimentos € significativa
€ nao pode ser desprezada. No Brasil as micro e pequenas empresas representam
99% do total de empresas da economia brasileira, e sdo responsaveis pela producao
de 20% do PIB nacional (IBGE, 2012). Mas a grande contribuicdo dessas empresas
esta na geracédo de empregos. Elas sdo responsaveis por quase 52% dos postos
formais de trabalho do setor privado (SEBRAE, DIEESE, 2013).

A magnitude da participacdo dos empreendimentos de pequeno e médio porte
na geracao de empregos tem suscitado, entre alguns autores (FERREIRA; OLIVA;
SANTOS; GRISI; LIMA, 2012), a importancia destas organiza¢des para enfrentar a
crise capitalista na geracao de empregos (RIFKIN, 1996). Os empregos extintos nas
grandes corporacdes pelas inovacoes tecnolégicas podem, supostamente, ser supridos
com ampla vantagem pelos pequenos empreendimentos (DORNELAS, 2001).

Diante de dados tdo expressivos, varios sao os defensores de incentivos aos
pequenos empreendimentos privados pois esses pequenos negocios trazem uma
série de contribuicbes para o crescimento econdmico e o desenvolvimento social.
Os pequenos negOcios sao responsaveis por gerar riqguezas, promover a inclusao
social, desconcentrar a renda, reduzir impactos ambientais e estimular a formacao
de empreendedores, entre outros beneficios (GRAPEGGIA; LEZANA; ORTIGARA;
SANTOS, 2011).

Tamanha € a importancia econdmica dos pequenos negocios que varios estudos
sao realizados com o objetivo de identificar as causas dos sucessos e dos fracassos
das iniciativas dos pequenos empreendedores. Uma vez identificadas as causas do
sucesso e as razdes dos fracassos, estima-se que 0 sucesso possa ser replicado e
o fracasso evitado. Entre as razbes do sucesso de algumas empresas, as proprias
caracteristicas pessoais do empresario sao apontadas como um fator condicionante.

Os primeiros estudos destinados a avaliar a contribuicdo do empreendedorismo
para o desenvolvimento econémico surgiram no campo da economia (FILION, 1999).
Varios economistas ocuparam-se do tema, entre eles, Cantillon e Say (GUIMARAES,
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2004). Mas a contribuicdo considerada mais relevante surgida deste campo do
conhecimento é o trabalho do economista norte-americano, de origem checa, Joseph
Alois Schumpeter.

Para Schumpeter, o empresario € um elemento fundamental da economia
capitalista, responsavel por grande parte de sua dinamica. Ele é a figura central do
desenvolvimento econémico. O empresario é o grande responsavel pelaimplementacéo
do processo de inovacao por meio da adog¢ao de novas combinagdes produtivas. Ele
é a “forca motriz de um grande numero de fendbmenos significativos” (SCHUMPETER,
1989, p. 58). S&o suas caracteristicas pessoais, e a sua disposicao em assumir riscos,
tomando empréstimos do mercado financeiro e realizando investimentos em novos
arranjos produtivos que impde um ritmo de constante mudancga ao sistema capitalista.

Um dos principais fendmenos postos em movimento pela figura do empresario é
0 processo de “destruicao criadora” (SCHUMPETER, 1984). O economista mostra que
a histéria do capitalismo esta vinculada a uma série de revolugdes técnico-produtivas
que promovem um processo de mutacado industrial. Nesse processo, a estrutura
econdmica é constantemente revolucionada a partir de dentro, destruindo o que é
antigo e arcaico e criando elementos novos.

Embora Schumpeter reconheca a importancia do empreendedorismo para o
desenvolvimento econémico, ele néo pode ser considerado um defensor incondicional
do pequeno empresario, pois reconhece que o processo de desenvolvimento
econémico, associado a destruicdo criadora, promove uma série de turbuléncias
qgue levam diversos empreendimentos a ruina. Se, por um lado, a dindmica tipica do
capitalismo estimula a inovacao e o desenvolvimento, por outro, a mesma dinamica
€ responsavel pela eliminacao dos negécios antigos e arcaicos. Muitos empregos
sado perdidos nesse processo, € as novas vagas criadas nos negoécios inovadores
nem sempre absorvem os excluidos dos processos antigos. A destruicéo criadora €,
portanto, um processo por meio do qual muitos empresarios de pequeno porte sao
excluidos do mercado.

Bonacim, Cunha e Corréa (2009) realizam uma revisdao na literatura sobre
as qualidades do empreendedor apresentadas por uma série de “escolas de
empreendedorismo”. Entre as caracteristicas do empreendedor, € possivel destacar
sua habilidade intuitiva e instintiva de perceber oportunidades de mercado, valores
e atitudes Unicos que o estimulam a assumir riscos. Sao também criativos, lideres,
capazes de coordenar as atividades de varias pessoas e sao capazes de adaptar seu
estilo pessoal a necessidade do negécio.

Psicélogos, psicanalistas, socidlogos além de outros profissionais dedicados
ao campo do comportamento humano tentaram isolar as caracteristicas pessoais do
empreendedor para compreender seu comportamento. Os aspectos da personalidade
do empreendedor, seu sistema de valores, suas ideologias, sua necessidade de
realizacdo e de poder foram estudados por autores como McClelland; Homaday;
Meredlth, Nelson & Neck; Timmons, entre varios outros, classificados, de forma
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genérica, por Filion (1999) pela designacéo de “comportamentalistas”.

Porém, os estudos dos aspectos comportamentais dos empreendedores mostram
forte influéncia de correntes empirico-analiticas que buscam sistematizar variaveis e
estabelecer graus de significancia entre variaveis quantitativas, de forma a estabelecer
umarelacdo de causa e efeito (GUIMARAES, 2004). Tais analises procuram estabelecer
um perfil ideal de empreendedor, um modelo 6timo a ser reproduzido, um padrao a ser
ensinado nos cursos de formagao de empreendedores.

Apesar do esforco empreendido por muitas Instituicdes de Ensino Superior,
em formar profissionais empreendedores dentro do perfil considerado ideal pelo
mercado, os resultados ndao tem sido animadores, pois a sobrevivéncia dos pequenos
empreendimentos costuma ser relativamente limitada.

De acordo com o SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (2013), a taxa de mortalidade de micro e pequenas empresas esta
ligeiramente abaixo de 25% passados dois anos apds a sua constituicdo. Apds cinco
anos de criacdo da empresa, a taxa de mortalidade chega a 60% em alguns estados
da federacao (BEDE, 2004). Esses indices vém diminuindo lentamente nos ultimos
anos, mas ainda sao muito expressivos.

A mortalidade das empresas quase sempre & associada ao fracasso do
empreendedor (GRAPEGGIA; LEZANA; ORTIGARA; SANTOS, 2011). No Brasil, a
elevada mortalidade também ¢ justificada pelos aspectos burocraticos que dificultam
a abertura de novos negocios, a falta de politicas publicas destinadas a consolidagédo
do empreendedorismo no pais (DORNELAS, 2001), a elevada carga tributéria, a
incapacidade de concorréncia com os grandes conglomerados, a falta de poder de
barganha para negociar precos e prazos, entre outros (BONACIM; CUNHA; CORREA,
2009).

O fracasso dos novos empreendimentos também & atribuido a limitagbes
técnicas do empreendedor (falta de experiéncia e competéncia gerencial), aspectos
mercadoldgicos (falta de conhecimento do mercado do produto e do servigo), aspectos
técnico-operacionais (falta de qualidade, localizag&o inapropriada, tecnologia obsoleta,
etc.), aspectos financeiros (politica equivocada de crédito, excessiva imobilizacéo de
ativos fixos, falta de gestéo financeira, etc.) e aspectos juridico/organizacionais (falta
de planejamento e estrutura organizacional inadequada).

A elevada taxa de mortalidade dos pequenos empreendimentos pode, em
parte, ser explicada pelo fato do empreendedor ser levado a assumir riscos, de
forma inconsequente e sem o devido preparo técnico, por imposicado da conjuntura
econd6mica. No Brasil, uma parcela significativa dos empreendedores decide assumir
as incertezas da vida empresarial pressionado pelos problemas sociais enfrentados
pelo pais. A perda do emprego, a dificuldade de insercdo no mercado de trabalho,
ou até mesmo a frustragdo por trabalhar em atividades mal remuneradas e sem
perspectivas de ascensao profissional levam muitas pessoas a abrirem seus proprios
negoécios (GRAPEGGIA; LEZANA; ORTIGARA; SANTOS, 2011).

| 5
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Cientes desse problema, muitas Instituicbes de Ensino Superior, particularmente
nos cursos de Administragao, passaram a incluir nas suas matrizes curriculares
disciplinas especificas de empreendedorismo. Mas a decisdo de oferta dessas
disciplinas por parte das Instituicdes de Ensino se da em virtude de uma demanda de
estudantes desejosos em “consumir” um conhecimento que, em tese, pode melhorar
sua condicdo de vida por meio da promessa de sucesso no campo empresarial. A
oferta de disciplinas relacionadas ao empreendedorismo ocorre muito mais como uma
“oportunidade de mercado” a ser explorada por Instituicoes de Ensino, que em muitos
casos, sao geridas como unidades de negdcio que precisam apresentar lucros.

No contexto da mercantilizacdo do ensino de administracédo no Brasil (PAES
DE PAULA; RODRIGUES, 2006), a matriz curricular dos cursos sao montadas sem
gue se realize um questionamento de suas bases epistemologicas. O paradigma
funcionalista, de base positivista (LEMOS; BAZZO, 2011) é tomado como dado e a
visdo de mercado é tida como a unica disponivel. Dentro da I6gica do mercado, o lucro
passa a ser um objetivo aceitavel, que em muitos casos suplanta a preocupacédo com
a qualidade e a responsabilidade social da educacéo. A consequéncia € um processo
de “macdonaldizacao” do ensino da Administracdo (ALCADIPANI; BRESLER, 2000),
onde as instituicdes de ensino ndo se importam mais com a qualidade da formacao
dos estudantes, mas com os numeros de cursos, de matriculas e de aprovacoes.
Assim, para maximizar a quantidade de alunos e, no caso das instituicées privadas,
as receitas, o curso é estruturado de forma a se tornar atrativo aos consumidores em
potencial. Se 0 “mercado” mostra uma demanda por disciplinas de empreendedorismo,
as “universidades-lanchonete” (ALCADIPANI; BRESLER, 2000) apressam-se em
oferecé-las.

Cabe perguntar em que medida a reflexao sobre as bases epistemoldgicas
que sustentam o ensino de disciplinas de empreendedorismo pode contribuir para
reduzir a taxa de mortalidade dos pequenos empreendimentos? A resposta pode
estar relacionada com a percepcgéo de que a principal causa destes elevados indices
de mortalidade nédo esteja tao fortemente ligada a deficiente qualificagcao técnica do
empreendedor. Mesmo empreendedores qualificados falham. Talvez a resposta a essa
mortalidade esteja na prépria dindmica da sociedade capitalista como Schumpeter ja
havia colocado.

Michael Porter (1989), ao analisar o comportamento das firmas no mercado, vé
a sua atuagdo como um campo de guerra, onde os participantes precisam adotar
estratégias adequadas para se manterem vivos no mercado. O uso de estratégias
inadequadas compromete o desempenhodaempresae pode custarasuasobrevivéncia.
Porém, se as estratégias corretas forem adotadas, posi¢cdes (de mercado) mais
consistentes poderéo ser defendidas, permitindo aos mais competentes proceder
“ataques” (PORTER, 1989, p. 473) as empresas lideres e conquistar novas posi¢cdes.

Nessa dinamica capitalista apresentada por Porter (1989), parece haver
pouco espaco para os pequenos empreendimentos. A eles é permitido sobreviver
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enquanto suas atividades nédo prejudicarem os planos dos grandes oligopolios. Assim,
0s pequenos negdécios podem preencher as brechas do mercado nao atrativas as
grandes corporacgdes. E a atuacdo nessas lacunas do mercado sera limitada pelas
politicas das grandes empresas na disputa por clientes, fornecedores e profissionais.
Se, eventualmente, algum pequeno negdcio prosperar e comecgar a chamar a atencao,
ele tende a ser absorvido pelas grandes corporagoes.

E 0 ensino do empreendedorismo em Instituicdes de Ensino Superior sem o devido
questionamento de seus fundamentos epistemologicos pode, em certa medida, legitimar
a dindmica do mercado. Saraiva (2011) reconhece que a formagdo empreendedora e
a ideia de tomar a carreira como um empreendimento nao é totalmente desprovida de
sentido, porém, o problema esta em despolitizar e naturalizar o conceito. Enfatizar uma
formagcao empreendedora significa aceitar e consentir com as iniciativas empresariais
em prol da flexibilizacdo das relagdes de trabalho. Incentivar desmesuradamente
uma postura empreendedora tende a instalar uma légica darwiniana de todos contra
todos, onde somente os mais aptos (a0 mercado) sobrevivem, dentro da perspectiva
defendida por Porter (1989).

Considerar o empreendedorismo como uma saida para a crise do capitalismo
e institucionalizar a formacao empreendedora pelo seu ensino na educag¢ao superior
torna “normal” a ideia de futuro incerto e ameacador (SARAIVA, 2011). Uma visao
de mundo individualista, ultra competitiva, baseada exclusivamente na performance
instrumental é estimulada, em detrimento de valores solidarios e coletivos. Temas
como a precarizagao das relacOes trabalhistas ou a degradacéao das condicOes de vida
dos pequenos empreendedores largados a prdpria sorte ndo sdo abordados, ou sao
relegados a um segundo plano obscurecido pelo glamour resplandecente do mundo
dos negocios.

Dessa forma, o ensino do empreendedorismo, da forma como vem sendo
implementado em muitas Instituicbes de Ensino Superior, funciona como um processo
legitimador da l6gica do mercado. Torna natural e aceitavel a crescente dificuldade do
capitalismo em gerar novos postos de trabalho. Além disso, por relacionar o sucesso
ou o fracasso do empreendimento as habilidades do empreendedor, retira a culpa da
degradacéao social das grandes corporacgoes e a coloca sobre 0os ombros dos pequenos
empreendedores. Os poucos casos de sucesso sao tomados como exemplos a seres
imitados, exemplos esses que a grande maioria hao consegue reproduzir.

O préximo topico sera dedicado a explorar com maior profundidade algumas das
limitacdes sistémicas do capitalismo que, em parte, explicam os elevados indices de
mortalidade dos pequenos empreendimentos.

31 O DECLINIO DO FORDISMO

Diferentes correntes do pensamento econdmico tém visdes distintas acerca da
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dindmica da sociedade capitalista. O mainstream do pensamento econémico atual
esta fortemente estruturado sobre a vertente neoclassica, que tem nos economistas
liberais os seus principais defensores. Tais concepg¢bes formam o substrato tedrico
sobre o qual foram estruturadas varias medidas econémicas destinadas a “fortalecer”
as economias dos paises emergentes e que ficaram conhecidas pela expressao
“Consenso de Washington” (CHANG, 2002). A defesa da livre iniciativa empresarial e
do liberalismo econémico com uma limitada capacidade de intervencéo do Estado séo
alguns dos principios defendidos por esta corrente de pensamento econémico.

Porém, tal linha de pensamento econémico tem sofrido criticas severas de outras
correntes de pensamento, como o marxismo no século XIX e o keynesianismo no
século XX, além de uma série de outras escolas de pensamento de diversas areas das
ciéncias sociais. Entre as criticas contra essa escola esta o fato de suas concepcoes
sobre os fendbmenos econdmicos serem estaticas e atemporais, pois ndo levam em
consideragao os aspectos historicos (CHANG, 2002). Enquanto o modelo econdmico
neoclassico pode ser considerado teoricamente e matematicamente sofisticado, ele &
construido de tal forma a justificar o liberalismo econémico. Porém, suas premissas
séo irrealistas e demasiadamente simplificadas (TIGRE, 1998), o que o torna distante
da realidade.

Esse distanciamento do mainstream da realidade tem provocado um constante
questionamento de seus pressupostos e de sua funcionalidade para compreender a
dindmica da sociedade capitalista a ponto de alguns autores considerarem a economia,
na sua vertente neoclassica, como uma disciplina que nédo se desenvolveu com o
objetivo de alcancar maior rigor académico e metodolégico, mas “como parte de um
processo de alienacéo intelectual e de mistificacao ideoldgica ao qual se quis legitimar
com uma orgulhosa exatidao na andlise de conjuntos inexatos” (CASANOVA, 2006,
p. 18).

Varias alternativas ao pensamento neoclassico existem, muitas das quais
também s&o alvo de severas criticas. Porém, uma vertente do institucionalismo
econémico denominada de Escola Francesa da Regulagéo, ou Escola Regulacionista
(CONCEICAO, 2002) considera que as relacdes sociais e 0s antagonismos movem o
processo de continua mudanca do sistema econdémico, resultando na reproducao de
um ambiente permeado por contradi¢des sociais.

Para esta abordagem, os antagonismos sociais geram fatores de polarizacéo e
conflitos que s&o mediados por instituicdes sociais. As instituicdes mediam os conflitos
e estabilizam a sociedade, assegurando a sua reproducao. A mediagao institucional
dos conflitos visa seu controle, ndo a sua superagao.

A teoria da regulacao pode ser um poderoso instrumento para o entendimento
da dindmica da sociedade moderna. De acordo com essa escola do pensamento,
todo sistema econdmico, e toda técnica de producao (como o taylorismo) precisa ter
um minimo de legitimidade social. Tais elementos precisam anunciar uma promessa
de vida melhor, talvez ndo para a geragéo atual, mas pelo menos para as geracoes
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futuras.

Lipietz (1991) afirma que um modelo de desenvolvimento econémico precisa se
sustentar num tripé: um modelo de organizacao do trabalho, um regime de acumulagéao
e um modo de regulagcao (conjunto de mecanismos sociais que efetuam o ajuste dos
comportamento contraditérios e conflituosos aos principios coletivos do regime de
acumulacao).

Para o autor, a hegemonia norte americana ao longo do século XX esteve
associada a um modelo de regulagéo por ele chamado de “fordismo” (LIPIETZ, 1991,
29). No fordismo, o modelo de organizacdo do trabalho é fortemente baseado na
producdo em massa e no taylorismo. O regime de acumulac¢do do fordismo segue os
principios econémicos keynesianos e 0 modo de regulagao esta profundamente ligado
a distribuicdo dos ganhos de produtividade entre os trabalhadores.

Esse processo permitiu ao capitalismo obter relativa legitimidade ao longo do
século XX, pois ele anunciava, e em parte cumpria, uma promessa de vida melhor. Os
sacrificios nas linhas de producéo, as doengas ocupacionais, as injusticas trabalhistas,
os privilégios de classe foram suportados pela grande massa de trabalhadores, pois
desde o inicio da Revolugao Industrial, criou-se a promessa de abundancia material.

Em parte, essa promessa vinha sendo cumprida. Parcelas crescentes das massas
de trabalhadores foram sendo incorporadas as classes médias. Outras parcelas foram
definitivamente excluidas do mercado, mas as esperancas de uma vida melhor, e de
reparacao das injusticas sociais estavam sempre presentes. A divisao do trabalho, a
tecnologia, a mecanizacéao, a linha de montagem, a robotizacdao e a automagao, no
seu devido tempo, operariam milagres e permitiriam aos homens um paraiso na terra,
com poucas horas de trabalho, e muito lazer. O paradigma fordista ofereceu uma
concepc¢ao de progresso baseada no desenvolvimento técnico, na prosperidade social
(pelo aumento do poder aquisitivo) e na expansao do Estado, fiador do interesse geral
contra as invasdes dos interesses particulares.

Lipietz (1991, p. 44) mostra que ao final do século XX esse paradigma hegemaonico
entra em crise sob uma série de aspectos. A alienacéo provocada pelas técnicas de
producdo chegaram a um limite, e os incrementos tecnoldgicos, ndo compensam
a reducado no ritmo dos ganhos de produtividade. Os custos dos investimentos em
capital precisam ser compensados com reducdo de gastos com mé&o-de-obra. Essa
reducéo ndo se da via redugcao monetaria (nominal) dos salarios, mas pela reducéo
real do poder de compra e pela reducdo da massa de trabalhadores empregados. O
volume total de salarios pagos diminui, gerando uma crise de demanda. Os ganhos de
produtividade do passado nédo podem mais ser socializados em fungcédo dos elevados
custos com investimento em capital fixo.

A crise do modelo fordista provocou um distanciamento de suas promessas.
Poucos ainda acreditam que a afluéncia material chegara a todos. Do ponto de
vista da sustentabilidade ambiental isso sequer € desejavel. Com isso, este sistema
econbmico, e o paradigma fordista perdem legitimidade. O pessimismo reina absoluto
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entre os trabalhadores. As inovacdes tecnologicas apresentam solugdes para poucos.
Os avancos cientificos trazem beneficios para quem pode pagar por eles.

O capitalismo, dentro do modelo fordista, ainda sobrevive, mas com dificuldade.
Esta estruturalmente comprometido e precisa manter-se com o apoio de determinadas
instituicbes sociais que ainda que ainda Ihe sao Uteis. Quando Instituicdes de Ensino
Superior convencem seus estudantes de que os empregos formais estao no fim e que
eles precisardao assumir riscos como empreendedores num mercado incerto, onde
somente poucos obteréo sucesso, estdo concordando e legitimando esta logica. Estdo
sendo conservadores (SARAIVA, 2011), pois apostam num modelo em declinio.

Considerando que este modelo de organizacdo econdmica atualmente ja néo
responde de forma adequada aos problemas contemporaneos, tendo perdido boa parte
de sua legitimidade, a sua defesa, mesmo que de forma indireta, pelo ensino de uma
formagé&o empreendedora, sé pode ocorrer junto a Instituicbes de Ensino Superior que
ndo se preocupam em avaliar os pressupostos epistemoldgicos dos conhecimentos
que disseminam.

Uma adequada avaliacdo dos determinantes epistemoldgicos dos cursos de
administracao e das disciplinas voltadas ao empreendedorismo mostraria que tais
conhecimentos, que se julgam imparciais, estdo a servico de determinados grupos
sociais que defendem que as forcas do mercado s&o suficientes para ordenar todos
0s aspectos da vida humana associada. Porém o mercado ndo é neutro como 0s
neoclassicos afiram (CHANG, 2002). A sociedade orientada pelo mercado teve seus
méritos, particularmente durante o modelo de acumulagao fordista (LIPIETZ, 1991),
mas hoje a “Espaconave Terra” € impulsionada por quatro motores descontrolados
(ciéncia, tecnologia, economia e busca de lucro) rumo a autodestruicao (MORIN,
2007).

O paradigma sociocultural da modernidade ocidental teve sua importancia
enquanto forca emancipadora da humanidade, mas estamos vivendo o ocaso desse
modelo de organizacéo social. O fato de ainda permanecer como paradigma dominante
deve-se a inércia historica (SANTOS, 2011).

A incapacidade dos modelos econémicos do mainstream e da administracao
tradicional em oferecer respostas concretas aos problemas da atualidade tem
levado ao crescente questionamento de suas fundacgdes ontolégicas, compromissos
tedricos, convengdes metodologicas e predilecbes ideoldgicas. Os pressupostos das
abordagens funcionalistas tém sido incinerados por criticas ferozes a sua arrogancia
tedrica inata e sua pretenséo metodologica.

Diante dessa situacdo, nos vemos diante de duas alternativas possiveis como
aponta Reed (1998). Uma primeira op¢ao seria “avancar a qualquer custo” reforcando
o0 paradigma dominante, orientado pelo mercado, o que implicaria numa reclusao
as fortificacbes intelectuais que oferecem protecao contra os efeitos radicalmente
desestabilizadores da critica continua e da desconstrucéo. Esta € uma opcéo que
agrada ao status quo vigente, pois ndo questiona os principios basicos da organizagéao
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social vigente. Propostas de incentivo ao empreendedorismo individual, voltado ao
mercado, se ajustam perfeitamente a esta alternativa.

Outra opcgao seria procurar novos paradigmas. Para isso, é preciso estimular
uma continuada proliferacdo de mais questdes e incertezas e mais narrativas que
gerem questodes, algo que sb é possivel se os profissionais de administracao puderem
ser sensibilizados para a necessidade de preservar e utilizar o pluralismo intelectual,
estimulados por um pensamento critico e reflexivo. Isso permite a procura por modelos
de organizacdo econOmica e produtiva diferentes, ndo orientadas exclusivamente
pelo mercado. Essa abertura a uma economia plural permite também a concepc¢éo de
novas formas de empreendedorismo, ou seja, um empreendedorismo nao limitado pela
racionalidade instrumental. Um empreendedorismo orientado por valores humanistas.
Um empreendedorismo social e ambientalmente responsavel. As caracteristicas dessa
nova forma de empreendedorismo serdo detalhadas no proximo topico.

41 UM NOVO EMPREENDEDORISMO.

Para Rifkin (2012) a atual geracédo pode ser a ultima a ter empregos formais
tradicionais. Os nossos filhos, e muitos dos estudantes que hoje frequentam os
bancos escolares s6 encontrardo colocagcao nas organizacoes da sociedade civil,
organizacdes estas nao orientadas pelos valores do mercado. O autor afirma que tais
organizacdes sao as Unicas que tem condicdes efetivas de criar novos “postos de
trabalho”.

As organizacodes da sociedade civil compreendem uma miriade de configuracbes
organizacionais, formais e informais que sdo denominadas de variadas formas, como
organizacOes do terceiro setor, organizagcbes da economia social, ou da economia
solidaria, economia popular ou até mesmo, da economia informal.

As atividades econOmicas oriundas de organizacoes da sociedade civil
séo orientadas por valores diferentes dos que dirigem as relagdes instrumentais
do mercado. Ao invés do individualismo, da competicdo e da concorréncia, tais
organizagcbes sao conduzidas pela solidariedade, pela reciprocidade, pela base
comunitéria, pelo uso dos saberes locais. Tais organizagbes ndo sao orientadas pelo
lucro, seus resultados ndao podem ser apropriados para fins particulares e nao tem
por objetivo gerar patriménios particulares. Suas atividades ndo séo necessariamente
rentaveis, porém sao socialmente muito Uteis. Gratidao, lealdade, caridade, amor,
compaixao, responsabilidade, solidariedade, verdade e beleza sdo “moedas correntes
que alimentam o patriménio do setor” (FERNANDES, 1994, p. 24).

O empreendedorismo tradicional, vinculado ao mercado, costuma considerar
tais valores em tom depreciativo, como se eles fossem prejudiciais aos negoécios. As
especificidades das organizacdes oriundas da sociedade civil ndo podem ser avaliadas
pelos critérios instrumentais tipicos de organizacbes voltadas para o mercado. A
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utilizacdo de técnicas de gestdo de orientacdo funcionalista (marketing, financgas,
recursos humanos, etc.) na condugcédo dessas novas formas organizacionais tende a
gerar conflitos na medida em que as especificidades das organiza¢des da sociedade
civil podem ser consideradas disfungdes a serem equacionadas (ANDION, 2005).

Paralelamente, as organizacdes da sociedade civil precisam, em alguma medida,
continuar a interagir com o mercado. Isso implica em sérios desafios uma vez que
l6gicas de acéao distintas precisam entrar em contato. Por um lado, a l6gica do mercado,
orientado pelo poder, pelas normas, pelo controle e pelo resultado econdémico-
financeiro. De outro lado, a légica do mundo da vida (ANDION, 2005) cujos valores
primordiais estdo relacionados as relagdes pessoais, a histéria comum, ao dialogo, a
reflexao coletiva, entre outros. O desafio de compatibilizar essas duas l6gicas € muito
grande, e dificilmente pode ser enfrentado por um empreendedor com uma formacao
puramente funcional/instrumental.

Novas formas de organizagdo da producéo, baseadas no uso de tecnologias
sociais e em valores distintos aos do mercado podem colocar em suspencéao algumas
das condicbes fundamentais da légica de producéo capitalista (GAIGER, 2013). Com
isso, 0s requisitos fundamentais do trabalho assalariado e da extracdo e apropriacéo
de trabalho excedente podem ser significativamente alterados. Isso abre espaco
para novas formas de organizacao social da producédo e estabelece alternativas a
estrutura econémica dominante. Uma nova forma de trabalho, integrada a uma
dimenséo politica da vida coletiva e estimulada pela autogestéo pode criar condi¢ces
para reconciliar o trabalhador com os frutos de seu trabalho, superando, em parte, a
alienacdo provocada pelo trabalho assalariado tradicional. E uma forma de reinserir
a economia nas relagdes sociais e reduzir seu componente utilitarista (GUERREIRO
RAMOS, 1989).

A questao da inovacédo também pode ser compreendida por uma perspectiva
ampliada se as limitagdes da perspectiva positivista/funcionalista forem ultrapassadas.
Schumpeter (1989), em sua concepc¢ao vinculada a racionalidade do mercado, via,
na acao inovadora do empreendedor, a origem do desenvolvimento econémico.
Essa inovacédo consistia basicamente no rearranjo dos recursos produtivos, que
eventualmente conduziam a novos desenvolvimentos tecnoldgicos. Embora os
beneficios materiais decorrentes das inovagdes tecnoldgicas sejam inegaveis, a
sua submissdo a racionalidade instrumental do mercado impede que eventuais
ganhos sejam compartilhados entre os varios membros da sociedade. As inovacoes
tecnoldgicas, atuando dentro dessa logica utilitarista, transformam-se em mecanismos
de concentracao de renda e exclusao social.

A crescente insatisfacdo social decorrente deste processo vem estimulando a
sociedade civil a preencher as lacunas deixadas pelo Estado e pelo mercado com uma
nova modalidade de inovacéao: a inovacao social (BIGNETTI, 2011). Para este autor
esta modalidade de inovacéo é definida como «o resultado do conhecimento aplicado
a necessidades sociais através da participacdo e da cooperacéo de todos os atores
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envolvidos, gerando solu¢des novas e duradouras para grupos sociais, comunidades
ou para a sociedade em geral.» (BIGNETTI, 2011, p. 4). Ao contrario da inovagao
vinculada ao ganho econdémico, a inovacao social busca beneficiar primordialmente os
seres humanos. Estamodalidade de inovagao néo esta necessariamente comprometida
com os beneficios financeiros. A inovacao social esta estruturada sobre a cooperacao
entre os atores sociais com vistas a resolver problemas das comunidades e dos grupos
sociais por meio do atendimento de necessidades variadas relacionadas a saude,
educacao, trabalho, lazer, transporte, turismo, etc.

A gestao e a conducéo da inovagao social requer modelos distintos dos modelos
tradicionais de gestao tecnoldgica. Enquanto o processo de inovagao tradicional é
gerenciado de dentro para fora, pela introdugao de um novo processo de producéo, ou
de um novo produto ou servico direcionado ao mercado, a inovagao social é iniciada
e conduzida pelos proprios atores sociais beneficiarios do projeto. Assim como a
tecnologia social, a inovagéo social constitue-se numa construcéo social (BIGNETTI,
2011).

Se um empreendedor tentar conduzir um processo de inovagao social tomando
por base os pressupostos epistemologicos tipicos da gestéo voltada ao mercado, a
probabilidade de insucesso € muito grande. A ldgica inovagao voltada ao mercado
preocupa-se com a salvaguarda dos direitos autorais sobre as novas tecnologias,
para evitar que elas sejam difundidas entre os concorrentes, preservando a vantagem
competitiva da empresa inovadora por mais tempo. A l6gica da inovagao social é
diametralmente oposta. Ainovacéo social busca a replicacéo e a maior difuséo possivel
do conhecimento inovador, pois quanto maior essa difusdo, maior sera o numero de
beneficiarios da acéo inovadora.

Nas palavras de Rifkin (2012), as organizacdes oriundas da sociedade civil,
nao orientadas pelos valores do mercado, sdo as unicas que apresentam indices
consistentes de incremento de empregos, embora a expressao “emprego assalariado”
nao possa ser adequadamente usada para descrever essas novas relagoes de trabalho.
Esse movimento pode ser o indicador de uma transformacéo da l6gica de producao
capitalista. Embora o capitalismo em si possa continuar funcionando, e apesar das
relacoes de mercado ainda se fazerem presentes, o regime de acumulacao pode estar
em transformacéo, e podemos estar presenciando o0s primeiros sinais de um regime de
acumulacao pos-fordista cujas caracteristicas ainda néo estao claramente definidas,
porém as mudancas ja podem estar em curso.

Para esse novo contexto socio produtivo, a formagédo de empreendedores
voltados exclusivamente a légica do mercado € apostar no passado, no que claramente
nao funciona, no que polariza e distancia os grupos sociais, no que gera graves
desequilibrios ambientais. As Universidades e demais Instituices de Ensino Superior
podem adotar um papel mais ativo na formag¢ao de um novo profissional. Além do
empreendedorismo tradicional a formacé&o de empreendedores sociais poderia ser

estimulada.
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O desenvolvimento de um sistema produtivo pés-fordista, estruturado sobre
a coordenacao e cooperagao entre os diversos atores sociais precisa de um novo
tipo de empreendedor. Como as relagbes de producdo diluem-se num processo
cooperativo entre os diversos agentes espalhados por um determinado territorio, o
novo empreendedor passa a desempenhar um papel de mediagcdo necessario para
o estabelecimento das condi¢cbes sociais administrativas e politicas da producéo,
ligando o trabalho dos varios grupos e integrando as cadeias produtivas.

O novo empreendedor inscreve sua funcéo criadora dentro da cooperacao social
e dentro de um processo de autonomia produtiva que se constitui e se reforca no
conjunto da sociedade. Esse novo profissional precisa se inserir de forma harmdnica
com o sentido das relagdes sociais e culturais do seu grupo social. A eficacia de sua
intervencdo sera medida em funcdo dessa atitude. Assim, o novo empreendedor
minimiza suas dimensdes instrumentais-funcionais e transforma-se num empresario
politico (NEGRI, 1999).

Uma das fungdes do empresario politico, também chamado por Negri (1999)
de empresario coletivo, é articular os atores de seu grupo social de forma que se
construa e se acumule um capital social (PUTNAM, 2000) sob a forma de regras de
reciprocidade e sistemas de participacdo civica que possam facilitar a cooperacéo
esponténea. A instalacdao de um ambiente de confianca e cooperagao entre os varios
atores sociais pode desenvolver uma reciprocidade generalizada dando condi¢des a
esse grupo de realizar objetivos que seriam inalcancaveis num cenario de desconfianca
e competitividade tipica do mercado.

As Universidades e demais Instituicbes de Ensino Superior precisam adotar
um papel ativo na formag¢ao de um novo perfil de empreendedor. H4 uma crescente
cobranca social por uma universidade mais inclusiva e mais proxima das demandas
sociais. Espera-se das universidades uma maior contribuicao para transformacoes
sociais efetivas e consistentes a partir de uma maior aproximacgao das comunidades
e uma maior identificacdo com as causas populares. Os conhecimentos cientificos
por ela gerados precisam ser usados em beneficio do bem comum. Num contexto
de esgotamento do regime de acumulagcado fordista, ndo existe mais espaco para
uma formacéao universitaria elitista que, ao invés de diminuir, acentua as disparidades
sociais. A Universidade ndo pode atuar como uma prestadora de servicos educacionais
gue vende técnicas de promog¢ao do alpinismo social.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho procurou mostrar que a atividade dos micro e pequenos
empreendedores é efetivamente muito importante em termos econémicos e, sobretudo,
sociais. Porém, apesar dessa importéncia, as taxas de mortalidade dos pequenos
empreendimentos ainda sao muito elevadas. Em parte, essa mortalidade pode ser
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justificada pela falta de qualificacdo técnica dos pequenos empreendedores, porém a
ampliacdo da oferta de cursos de administracéo dedicados a formagao de potenciais
empreendedores néo parece estar surtindo o efeito esperado. Apesar dos esforcos
das Instituicbes de Ensino Superior e de entidades de apoio aos micro e pequenos
empresarios, a reducao dos indices de mortalidade ainda tem sido muito lenta.

Essa dificuldade reside, em grande parte, na apropriagao acritica da perspectiva
positivista/funcionalista e da légica mercantii como Unica alternativa viavel para
nortear o ordenamento social e econdmico. Tal perspectiva limita a percepcéo de
uma deficiéncia estrutural do sistema capitalista, particularmente de seu regime de
acumulacao fordista. A prépria dindmica do sistema econdémico tem feito com que
as grandes corporacdes nao tenham condicbes de ampliar significativamente as
vagas de emprego. Em funcdo da acirrada concorréncia num mundo em processo de
globalizagdo, investimentos poupadores de mao-de-obra precisam ser feitos sob pena
do empreendimento ser excluido do mercado. Diante dessa dificuldade estrutural do
capitalismo, o empreendedorismo tem sido visto como uma tédbua de salvacéo, pois
teria condi¢cOes de gerar as vagas de emprego que o grande capital nao pode mais
criar.

Ocorre que muitos cursos de administracdo tentam formar empreendedores
dentro do viés do mercado. Embora, nos pequenos negécios, as escalas produtivas
e 0s investimentos envolvidos sejam menores, os valores (morais) que conduzem as
acoes desses empreendedores n&o diferem significativamente dos valores defendidos
pelo grande capital. Muitos dos pequenos empreendedores sonham com 0 Sucesso
financeiro e com a transformacéo de seu pequeno negb6cio hum empreendimento
vigoroso, que os permitird ascender socialmente. Os poucos que conseguem trilhar
esse caminho passam a agir num mercado concorrencial e competitivo, buscando
“conquistar mercados” destruindo concorrentes, e por consequéncia, eliminando
vagas de emprego. E lamentavel que esses casos sejam vistos como exemplos de
sucesso empresarial, modelos a serem imitados. Sua legitimidade so se sustenta numa
sociedade fundamentalmente orientada pelos valores do mercado, valores estes que
estao sendo crescentemente questionados.

A limitada percepcao dos parametros epistemolégicos desse tipo de formacao
de empreendedores por parte dos cursos de administracdo faz com que 0s egressos
dessas instituicdbes considerem esse cenario natural e perfeitamente justificavel.
Julgam que esta € a regra do competitivo mundo dos negdcios onde tudo é permitido
em nome do sucesso econémico e o alpinismo social.

Os que rejeitam um mundo competitivo acabam rotulados de ineficientes,
ineptos, incapazes, ou seja, indignos de vivenciarem o glamoroso e elitista mundo dos
negocios. Poucos se déo conta de que os valores utilitaristas do mercado, levados ao
extremo, também irdo atuar no sentido de expulsar os pequenos empreendimentos do
ambiente concorrencial.

Porém, no berco da sociedade civil, tem emergido, em todo mundo, um novo
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tipo de empreendedorismo. Gradualmente, alguns grupos da sociedade civil se
apercebem que nem o mercado, nem o Estado, estdo realmente preocupados com a
sua condigdo. Tais grupos estao iniciando uma mobilizacdo comunitaria com o objetivo
de resolver seus problemas mais imediatos. E as acbes colocadas em curso por tais
grupos nao sao orientadas pelos valores do mercado. Algumas dessas organizacoes
sao formalizadas. Outras ndao. Porém sao atuantes.

Tais iniciativas ndo se confundem com as experiéncias ideologicas e totalitarias
dos Estados Comunistas. Também ndo se submetem ao fetichismo ideoldgico
do consumo e do mercado. Por isso tais grupos talvez ainda sejam vistos em tom
depreciativo pelos detentores do poder econémico.

Mas um movimento estda em marcha na sociedade, um movimento que nasce das
deficiéncias do regime de acumulacao hegemonico. Este movimento é caracterizado
por um novo tipo de empreendimento que necessita de um novo tipo de empreendedor.
Um empreendedor que seja guiado por valores como a solidariedade, a cooperacéo,
a dadiva, a reciprocidade, e uma série de outros valores desprezados pela légica de
acao do mercado.

Num mundo em transformacgéo € temerario continuar a fomentar um conjunto de
valores que conduziram o planeta as margens do colapso ambiental, que promoveram
a concentracdo excessiva de renda, o distanciamento entre as classes sociais,
a exploracdo, a alienacéo e a frustracdo. Tudo em beneficio de poucos grupos. E
ingenuidade acreditar que os problemas do mundo atual seréo resolvidos com um
reforco da l6gica do mercado, com um recrudescimento do utilitarismo, com uma
ampliacao do espaco para o lucro privado e com a intensificacdo da ldgica positivista
e funcionalista da ciéncia ocidental.

A alternativa ndo € um retorno ao passado distante, mas também n&o € um reforco
as regras cartesianas, mecanicistas da sociedade contemporanea. Além disso, 0 novo
paradigma socio produtivo que se firma no horizonte talvez ndo tenha promessas téo
atraentes quanto as que o mundo industrializado apresentava no inicio do século XX.
Hoje, porém, percebemos que muitas dessas promessas da sociedade industrial séo
irrealizaveis para a grande maioria da populagéao mundial. O modelo de sociedade que
se busca é orientado pela inclusao social, pelo respeito e pela justica distributiva. Este
modelo de sociedade precisa de um novo tipo de empreendedor, cujas habilidades para
0 novo tipo de trabalho ainda precisam ser desenvolvidas. Para que esse horizonte se
concretize € necessario que Universidades e demais Instituicbes de Ensino Superior
passem a adotar um papel ativo nesse processo, iniciando com uma profunda reflexao
sobre os fundamentos epistemoldgicos dos conteudos curriculares ministrados e a sua
adequacéo ao enfrentamento dos sérios problemas sociais, produtivos, distributivos,
ambientais, éticos e morais contemporaneos.

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 1




REFERENCIAS

ALCADIPANI, R.; BRESLER, R. Macdonaldizagdo do ensino. In: Carta Capital, Sdo Paulo, ano VI,
edicédo 122, 10 maio 2000, p. 20-24.

ANDION, Carolina. A Gestao no Campo da Economia Solidaria: Particularidades e Desafios. RAC —
Revista de Administracao Contemporanea, v. 9, n. 1, Jan./Mar. 2005: 79-101.

BEDE, M. A. (coord.) Sobrevivéncia e mortalidade das empresas paulistas de 1 a 5 anos. Sao
Paulo : SEBRAE, 2004.

BIGNETTI, L. P. As inovacdes sociais: uma incurséo por ideias, tendéncias e focos de pesquisa.
Ciéncias Sociais Unisinos, Sao Leopoldo, Vol. 47, N. 1, p. 3-14, jan/abr 2011.

BONACIM, C. A. G.; CUNHA, J. A. C.; CORREA, H. L. Mortalidade dos empreendimentos de micro e
pequenas empresas: causas e aprendizagem. Gestao & Regionalidade - Vol. 25 - N° 74, p. 61-78 -
mai-ago/2009.

CASANOVA, P. G. As novas ciéncias e as humanidades: da academia a politica. Sao Paulo: Ed.
Boitempo, 2006.

CHANG, H. Chutando a escada: a estratégia do desenvolvimento em perspectiva histérica. Sao
Paulo: Ed. Unesp. 2002.

CONCEICAQ, O. A. C. Instituicdes, crescimento e mudanca na 6tica institucionalista. Porto
Alegre: FEE. Teses FEE 1, 2002.

DORNELAS, J. C. A. Empreendedorismo: transformando ideias em negdcios. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

FERNANDES, R. C. O terceiro setor na América Latina. In : FERNANDES, R. C. Privado porém
publico: o terceiro setor na América Latina. Rio de Janeiro : Relue-Dumara, 1994.

FERREIRA, L. F .F. ; OLIVA, F. L. ; SANTOS, S. A. ; GRISI, C. C. H. ; LIMA, A. C. Andlise quantitativa
sobre a mortalidade precoce de micro e pequenas empresas da cidade de Séo Paulo. Gestédo &
Producéao. Séo Carlos, v. 19, n. 4, p. 811-823, 2012.

FILION, L.J. Empreendedorismo: empreendedores e proprietarios-gerentes de pequenos negdcios.
Séo Paulo: RAUSP, v.34, n.2, p.5-28, abr/jun 1999.

GAIGER, L. I. A Economia Solidaria e a revitalizagdo do paradigma cooperativo. Revista Brasileira
de Ciéncias Sociais, vol.28 n°.82, S&o Paulo, jun./2013.

GRAPEGGIA, M.; LEZANA, A. G. R.; ORTIGARA, A. A.; SANTOS, P. C. F. Fatores condicionantes de
sucesso e/ou mortalidade de micro e pequenas empresas em Santa Catarina. Produgao, v. 21, n. 3,
p. 444-455, jul./set. 2011.

GUERREIRO RAMOS, A. A nova ciéncia das organizacdes: uma reconceituacdo da riqueza das
nacdes. 2° ed, Rio de Janeiro: Ed da Fundacao Getulio Vargas, 1989.

GUIMARAES, T. B. C. Analise epistemologica do campo do empreendedorismo. Encontro da ANPAD
— Associagao Nacional de Pés-graduacao e Pesquisa em Administracao, XXVIII, 2004. Curitiba, 2004.

Anais... Curitiba - PR, 2004.

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 1



IBGE - INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Estatisticas do Cadastro
Central de Empresas. Brasilia, 2012.

KEMPF, H. Como os ricos destroem o planeta. Sdo Paulo: Ed. Globo, 2010.

LEMQOS, D. C.; BAZZO, W. A. Administracdo como uma ciéncia social aplicada: integrando ciéncia,
tecnologia e sociedade no ensino de administracdo. Revista Pensamento Contemporaneo em
Administracdo — RPCA, Rio de Janeiro, v. 5, n. 3, set./dez. 2011.

LIPIETZ, A. Audacia, uma alternativa para o século 21. Sdo Paulo: Nobel, 1991.

MORIN, E. Restricted complexity, general complexity. In: GERSHENSON, C.; AERTS, D.; EDMONDS,
B., Worldviews, science and us: Philosophy and complexity. Singapore: World Scientific Pub Co Inc.,
2007.

NEGRI, A. O empresario politico. In: COCCO, G. et al. (orgs.) Empresarios e empregos nos novos
territérios produtivos — o caso da Terceira Italia. Rio de Janeiro: DP&A, 1999.

PAES DE PAULA, A. P.; RODRIGUES, M. A. Pedagogia critica no ensino da administragcéo: desafios
e possibilidades. Revista de Administracao de Empresas. v. 46, edi¢céo especial Minas Gerais, p.
10-22, 2006.

PORTER, M. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de
Janeiro: Campus, 1989.

PUTNAM, R. Comunidade e democracia: a experiéncia da Italia moderna. Rio de Janeiro: FGV,
2000.

REED, M. Teorizag&o organizacional: um campo historicamente contestado. In: CLEGG, S. R;;
HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de estudos organizacionais: modelos de andlise e novas
questdes em estudos organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 1998.

RIFKIN, J. A Terceira Revolucao Industrial. Sado Paulo: M. Books, 2012.
RIFKIN, Jeremy. O fim dos empregos. Sao Paulo: Makron Books, 1996.

SANTOS, B. S. A Critica da razao indolente: contra o desperdicio da experiéncia. Sdo Paulo:
Cortez, 2011.

SARAIVA, L. A. S. A educagéo superior em administragéo no Brasil e a questdo da emancipag¢ao: um
tinel no fim da luz? Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 1, p. 41-60, jan./jun. 2011.

SCHUMPETER, J. A. A Instabilidae do Capitalismo. In: CARNEIRO, Ricardo (Org.). Os Classicos da
Economia. S&o Paulo : Editora Atica, 1984a.

SCHUMPETER, J. A. A Teoria do Desenvolvimento Econémico. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1989,
colecéo “Os Economistas”.

SCHUMPETER, J. A. Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de Janeiro: Editora Fundo de
Cultura, 1984.

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 1



SEBRAE - Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Sobreviéncia das Empresas no
Brasil. Colecéao Estudos e Pesquisas. Brasilia-DF : SEBRAE NACIONAL, jul/2013.

SEBRAE-SP - Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. 10 Anos de Monitoramento da
Sobrevivéncia e Mortalidade de Empresas. Sdo Paulo: SEBRAE-SP, 2008.

TIGRE, P. B. Inovacao e teorias da firma em trés paradigmas. Revista de Economia
Contemporanea. n° 3, p. 67-111, jan./jun. de 1998.

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 1



CAPITULO 2

A INTENCAO EMPREENDEDORA COMO ATRATIVO PARA O

Arlindo Faray Vieira
Mestre em Administracdo Pitagoras Maranhao -
Kroton arlfaray @hotmail.com

Renailson Pinheiro Silva
Mestre em Administracao Pitagoras Maranhao -
Kroton renailson.pinheiro@gmail.com

Ricardo Henrique da Rocha Oliveira
Mestre em Administracédo Pitagoras Maranhéo -
Kroton

ricardo.henrique @kroton.com.br
Tatiana Mendes Bacellar

mestre em Administracéo Pitagoras Maranhéo -
Kroton tatianabacellar@hotmail.com

Mirelle Faray Vieira
Mestranda pela UEMA mirellef@hotmail.com

RESUMO: O estudo do empreendedorismo
passa a ser fundamental para a gestdo de
oportunidades desde o ambiente empresarial
até o académico. O objetivo desta pesquisa foi
identificar a relagéo entre a escolha do curso
de administracéo e a intengao empreendedora.
A pesquisa apresenta abordagem quantitativa,
descritiva de corte transversal, com questionario
construido a partir de um modelo ja validado,
a saber o de lizuka & De Moraes (2014),
com oito atributos que evidenciam o perfil do
empreendedor. Aplicou-se um questionario
estruturado nédo disfarcado, com perguntas
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fechadas, utilizou-se da escala de Likert com
uma amostra de 242 alunos do curso de
Administracdo de uma instituicdo particular de
ensino superior do Estado do Maranh&o. Apés
a caracterizacdo da amostra, encontrou-se
evidéncias de associacao positiva das variaveis
Realizacdo e Inovacdo (RIl) e Persisténcia
(PE) com a variavel Considero que o curso de
Administracdo é o mais apropriado para quem
tem perspectivas empreendedoras (ADM). Dos
dados analisados viu-se que em mais de 53%
os resultados demonstraram que os alunos
possuem uma associag¢ao positiva de intencéo
faculdade
Ihes proporcionar um ambiente que incentive a

empreendedora, sobretudo se a

persisténcia e a inovacao.
PALAVRAS-CHAVE: Intencao Empreendedora;
Atratividade; Graduacao em Administracao.

11 INTRODUCAO

Na visdo de lizuka & De Moraes (2014)
a tematica do empreendedorismo envolve:
a criacao de novos negécios; 0 ensino e a
aprendizagem; o intraempreendedorismo e
0 empreendedorismo social. Adiante sera
abordada na revisao da literatura, que os temas
relacionados ao ensino e a aprendizagem

tornaram-se uma das fontes de investigacéo
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mais recorrentes na academia brasileira.

Atinente a esse contexto, Santos, Minuzzi & Cruz (2007), evidenciaram que as
instituicbes de ensino superior tém de descobrir e desenvolver o potencial dos alunos.

Na visdo de Ferreira & Mattos (2004), a educacéo pode ser vista sob dois
prismas, a saber: a gerencial, onde se busca um enfoque ligado a aquisicao de know-
how e a empreendedora cujo enfoque é a aquisicao de autoconhecimento por parte
dos alunos para a criacdo de futuros negoécios. Os mesmos autores ainda defendem
que as escolas de Administragcao devem conduzir o aluno a adotar um posicionamento
empreendedor e no futuro uma carreira como tal.

A partir dessas visdes o0 que se pode notar é o interesse que o estudo do
empreendedorismo desperta desde um cenario mais voltado para as organizacoes
até o ambiente académico.

O estudo de Henrique & Kindl (2008), mostrou que a relagao entre o historico do
ensino de empreendedorismo nas Instituicées de Ensino Superior (IES) e a correlagéo
com o desenvolvimento socioecondmico dos paises e na geracéo de inovacao.

Ja Nabi & Holden (2008) estudaram as intencdes empreendedoras e a relagao
empresa/educacéo para o empreendedorismo e formacdo académica e profissional
em contextos variados e multiplos. Acresceram na compreensao mais organizada
das intencbes empreendedoras e da educacao relacionadas ao interesse para
pesquisadores e formuladores de politicas, sobretudo no estimulo para o aluno iniciar
um negocio.

Soma-se o resultado de Mayhew (2012) ao notar o empreendedorismo inovador
e como ele pode fornecer insights sobre as praticas e experiéncias que aumentam
a probabilidade de como um estudante se formaria com intengdes empreendedoras
inovadoras.

Por conseguinte, esses resultados prévios, alicercam as proposicoes principais
deste estudo. Logo, o problema que motiva a pesquisa é: os alunos escolhem o curso
de administracdo por terem a intengdo empreendedora? Tal indagacéo carece ainda
de muita investigacdo, uma vez que pesquisas sobre 0 tema ainda principiam no pais
e encontram associacdes distintas entre as variadveis pesquisadas.

A partir disso, tem-se que o objetivo da investigacao é identificar a relacao entre
a escolha do curso de administracdo e a intencdo empreendedora. Tal finalidade
contempla a necessidade de se conhecer melhor as variaveis e decisdes que levam o
estudante a escolher o curso de administracéao.

O presente estudo justifica-se a partir da pesquisa de Ferreira & Mattos (2012)
que aplicaram préaticas pedagogicas tradicionais e simuladas e mostraram que os
alunos que se submeteram a simulacdo de negOcios possuem mais propensao ao
empreendedorismo do que aqueles que nao fizeram nenhuma atividade pratica.

Na visdo de Martins (2010) o foco foi o papel dos professores empreendedores
como alavancas da educacdo empreendedora e do empreendedorismo. Os
resultados do autor evidenciaram que a metodologia e demais praticas didaticas do
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professor empreendedor foram preponderantes para a materializacdo da educacéo
empreendedora.

Ja Hecke (2011) tragou o perfil dos alunos de Administracéao e Ciéncias Contabeis
em consonancia com a sua intencdo empreendedora. Brants et al. (2015) aborda o
perfil empreendedor de discentes e docentes do curso de Administracdo a partir de
praticas empreendedoras na metodologia de ensino-aprendizagem.

Na opinido de Zhang, Owen & Wang (2015) a associacdo que a intencao
empreendedora tem relacdo com os fatores como a atitude, a norma social, o
comportamento controlado, o risco de curto prazo e o bem-estar psicologico, o que
corrobora com as variaveis deste estudo, notadamente aquelas contidas no Modelo
de lizuka & De Moraes (2014).

Vé-se que Lima (2015) identificou formas de se melhorar a educagao superior
em empreendedorismo, focando o caso dos estudantes brasileiros interessados em
ser seus proprios patrées, ou seja, em terem seus proprios negocios chamando-os de
fundadores intencionais, estudo este que corrobora com a intencéo desta pesquisa.

Em relagéo as consideracbes de Lima de Carvalho Rocha & Ferreira Freitas
(2014) a educacao empreendedora é destacada como uma das formas mais eficientes
de se divulgar a cultura e formar novos empreendedores, evidenciando que os alunos
gue estao sujeitos as atividades educacionais ligadas ao empreendedorismo acabam
por apresentarem mudancas relevantes no perfil de empreendedor o que coaduna
com os indicadores Autorrealizagao, Planejador, Inovador e Assume riscos presentes
neste estudo. E, verificou ainda a preocupacéo que as IES cada vez mais adotam um
ensino alinhado as praticas empreendedoras de mercado.

O presente trabalho esta estruturado a partir da fundamentacgao teérica, onde
primeiro sera apresentada uma discussao tedrica da Intencdo Empreendedora e da
Educacado Empreendedora; segundo sera evidenciada as contribuicées sobre o Perfil
e as motivacdes do aluno de Administracéo; terceiro sera demonstrado o Modelo de
lizuka & De Moraes (2014) ja validado e que foi utilizado como instrumento de coleta
de dados da pesquisa; quarto a Metodologia adotada para a pesquisa; seguida da
Analise dos dados; e por fim as Consideracdes finais, contribuicdes e recomendacdes
do estudo.

21 A INTENCAO EMPREENDEDORA E SUA RELACAO COM O CURSO DE
ADMINISTRACAO

Tomando-se por base as ideias de Silva & Bassani (2007), o empreendedor, da
forma como é reconhecido pela sociedade chega a ser uma das solu¢des para a crise
da falta de empregos e demais problemas macroeconémicos.

A Intencdo Empreendedora, segundo Carvalho & Gonzelez (2006), remonta
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as contribuicdes cientificas de Krueger (1993), que revela um campo de estudo
relativamente incipiente. Ainda, segundo 0s mesmos autores, quando se criam novas
empresas em um pais, ele passa a ser visto como em processo de crescimento. No
gue se refere a isso, as Instituicdes de Ensino Superior - IES possuem relevéancia, haja
vista que sao dotadas de um arcaboug¢o de conhecimentos e experiéncia para formar
profissionais competentes.

A partir disso, esses mesmos autores asseveram a relevancia de se investigar o
papel do aluno como um potencial empreendedor, tendo em vista que eles tomaréo a
deciséo de qual carreira seguir, 0 que pode acarretar em uma maior propensao a se
criar novas empresas, logo empreender.

Aintencao empreendedora é motivada e influenciada por muitas variaveis, dentre
elas vé-se que os estudantes do ensino superior ttm de tomar a decisao acerca de
qual vai sera sua carreira profissional atual ou futura, muitas vezes antes de ficarem
graduados, no entendimento de Autio; Keeley; Klofsten & Ulfstedt (1997). Disso pode-
se depreender que a intengcao empreendedora pode estar em todos os momentos da
carreira dos alunos.

__Acresce Carvalho & Gonzelez (2006) que a idade também se mostra como
uma variavel influente na intencdo empreendedora. Pois pessoas com idades
compreendidas entre 25 e 40 anos sao as que geralmente decidem empreender, nao
sendo isto uma regra.

Ha ainda a variavel género, que segundo Brenner et al(1992), os homens sao
mais empreendedores do que as mulheres, que se justifica pela necessidade de
realizacdo maior que o0 homem possui.

Para Nascimento (2011), os estudos que orientam a analise das atitudes
empreendedoras s&o, na maioria das vezes, desenvolvidos sob a Otica
comportamentalista. No entendimento de Fontenele (2012) a intengao empreendedora
decorre do fato de que a opcgédo para iniciar uma atividade empresarial € um
comportamento planejado. Os individuos, em geral, analisam diversos fatores antes
de empreender. E a partir disso que se vé na educacao e limitadamente pela pesquisa
no ensino superior a influéncia dela na intencdo empreendedora, a qual sera chamada
de Educacao Empreendedor, que sera delineada adiante.

A partir disso, Vier Machado & Basaglia (2015) estudaram as diferencas entre
a influéncia de imigrantes na formacao da intencdo empreendedora, conforme se vé
comumente o intercambio de conhecimentos entre alunos e profissionais no ambiente
académico e profissional. Couto; Mariano & Mayer (2013) identificaram que, as
variaveis relacionadas a cultura interferem na intencdo empreendedora.

Schmidt & Bohnenberger (2009) propuseram um modelo de medicéo para o perfil
e a intencdo empreendedora, relacionando-os com o desempenho organizacional. Tal
perfil e modelo guardam semelhan¢a com o modelo do presente estudo.

Em Contador & Leite (2014) sédo apresentadas as contribuicbes de como analisar
os efeitos da capacidade empreendedora e da capacidade técnica na competitividade
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empresarial. No entanto, Von Der Heyde Fernandes & Dos Santos (2008) buscaram
investigar a fungdo do empreendedorismo na performance dos negocios.Para isso,
desenvolveram e testaram um modelo tedrico, mostrando os inter-relacionamentos
entre orientacao e cultura organizacional — orientacdo empreendedora, orientacao para
0 mercado e aprendizagem organizacional - e seu impacto no sucesso das inovacgoes
e na performance empresarial.

Dos Reis Neto; et. al (2013) contribuiram quanto a influéncia da orientacéo
empreendedora e a capacidade de marketing no desempenho organizacional.

E por fim, Andrade & Torkomian (2001) propuseram a reflexao sobre a importancia
de se estruturar e implantar programas eficientes de educacdo empreendedora.
Sugeriram ainda os fatores que devem ser considerados na hora de construi-los e,
Leite (2013), abordou a necessidade de atender a crescente demanda pela educacéo
empreendedora, que sera abordada a partir de agora.

2.1 AEducacao Empreendedora e suas Interacoes com o Curso de Administracao

Lindn & Chen (2009) sugerem que ha duas areas que estao diretamente ligadas
as implicacbes do empreendedorismo: o ensino sobre o tema, desde que com
uma ampla educacdo empresarial, permitindo arcabouco de dados e informacdes
gue subsidiem o empreendedor e as favoraveis normas subjetivas, inclinadas para
intengbes empreendedoras.

Corrobora com esse entendimento, Timmons & Spinelli (2006), acrescendo que
ha necessidade de estimulo das atitudes empreendedoras nos estudantes de cursos
superiores, ndo somente para desenvolverem a capacidade de criagao de novas
empresas mas para gerir, com o potencial empreendedor, as empresas que venham
a administrar.

Hejazinia (2015) mostrou como as ferramentas de Tecnologia da Informacéo
notadamente aquelas baseadas no ambiente web podem ser eficientes na promocéo
da educacao empreendedora, da intengcéo e do préprio empreendedorismo em si.

Henrique & Kindl da Cunha (2008) buscou conhecer o estado-da-arte de praticas
didatico-pedagogicas utilizados no ensino de empreendedorismo nos cursos de
graduacgao e pbés-graduacao nacionais e estrangeiros.

De acordo com os estudos de Zampier & Takahashi (2011) ficaram evidentes
as inter- relagbes entre o desenvolvimento de competéncias empreendedoras e a
aprendizagem ou educagdo empreendedora, sugerindo a importancia de se estudar
tais fatores com mais profundidade.

Na viséo de Brants (2015) € possivel identificar o perfil dos discentes e docentes
do curso de administracéo de universidade publica federal no brasil, como a adocao
de praticas educacionais empreendedoras pode ser significativa para aumentar e/
ou desenvolver a intencédo e a educacdo empreendedora dos envolvidos no estudo,

desenvolvendo um planejamento de marketing preciso com este intento.

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 2




Conforme expresso por Santiago; Carvalho & Ferreira (2013) em um estudo
realizado nas universidades portuguesas buscou-se saber se existem diferengas
relevantes entre a concepcéao do que vem a ser efetivamente a intencdo empreendedora
sob o ponto de vista dos universitario.

E por fim, lizuka & De Moraes (2014) analisaram o perfil empreendedor do
estudante de Administracdo de uma instituicdo de ensino privada e a visao discente
sobre 0 ambiente universitario, pesquisa esta que tem seu modelo como o fundamento
deste estudo, conforme sera descrito adiante.

2.2 Perfil e motivagoes do aluno de Administracao

Nesta secéo evidencia-se o perfil do aluno de administracdo e as suas motivagdes
para escolha do curso.

De acordo com Leite & Alves (2013) as estatisticas da ultima década revelam
0 expressivo crescimento nos cursos de graduacdo em Administracdo. Tém-se
atualmente 11.800 cursos (exclusivamente o curso de Administracédo geral) em todo
pais, segundo o Censo do Ensino Superior de 2009.

Para Penaloza & Bastos (2005) alunos nao teriam espirito empreendedor, neste
caso, entendendo como inten¢cdo de montar um negécio. O objetivo profissional do
maior percentual de respondentes, foi o de serem funcionarios publicos, colocado
muitas vezes na literatura como antitese do espirito empreendedor. Nao demonstrarem
interesse em desenvolver atividades empreendedoras é mais uma questao relacionada
a motivagdes econOmicas (renda familiar) do que a motivagdes empreendedoras.

Ainda na visdo de Mainardes; Deschamps & Domingues (2006) apontam os
seis principais fatores que levaram alunos a escolherem o curso de administracao
em determinadas IES privadas no Sul do Brasil, sendo eles: Qualidade da faculdade/
universidade no ensino/aprendizado; Infraestrutura e instalagbes da faculdade/
universidade; Empregabilidade do curso escolhido; Avaliacdo do MEC do curso
oferecido pela instituicdo de ensino; Percep¢cao da qualidade do servico prestado pela
instituicdo de ensino; e Reputagdo do curso e da faculdade/universidade.

Conforme assevera Camargos (2008) os principais motivos que levam o aluno
a escolherem o curso sdo: i) ja tinha a Administracdo como &rea de interesse,
provavelmente por ja atuarem na area ou por terem sido influenciados por alguém
proximo; ii) optou pelo curso baseado na experiéncia de trabalho, opiniao dos pais /
parentes e amigos; iii) teve uma avaliagcdo positiva quanto ao desenvolvimento das
competéncias pelo curso que frequentam;

iv) se sente preparada para a carreira profissional; e v) tem uma visdo otimista
em relacdo ao futuro na carreira escolhida.

Segundo Maia e Carvalho (2011) Os resultados sugerem que, em sua maioria,
os estudantes parecem mais interessados nas atividades praticas dentro da empresa
do que na aprendizagem da teoria na universidade.
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No entendimento de Bock (2013) as razbes para se ingressar no curso de
administracao, isso sob o ponto de vista de ja se ter uma primeira graduacgao, estao
entre: interesse pessoal com a area; complementacao da primeira formagao; ampliagao
da formacéao atuacéo.

2.3 Descricao do Modelo Utilizado para Medir a Intencao Empreendedora - lizuka

& de Moraes (2014)

Optou-se por utilizar um instrumento de medicao ja validado, o de lizuka & De
Moraes (2014) que desenvolveu um modelo de medi¢cao que analisou o potencial e
perfil empreendedor do estudante de administragcao e o ambiente universitario a partir
dos estudos de Hecke (2011) e de Bohnenberger, Schmidt & Freitas (2007).

Os mesmos autores utilizaram como Indicadores do Perfil Empreendedor os que
seguem: Necessidade de Realizacdo; Inovador; Detecta oportunidades; Sociavel e
Rede de Contatos; Autoconfianga; Auto-eficaz; Liderangca e Persuaséo; Persisténcia;
Planejador e Assume Riscos calculados. Todos esses indicadores foram utilizados na
construcao do instrumento de coleta de dados deste estudo e delineado adiante na
metodologia.

As afirmacgdes que foram utilizadas como questdes do instrumento de coleta de
dados deste estudo, foram apenas aquelas que guardam estrita relagdo com o objetivo
ora defendido. Estando descritas no quadro abaixo:

X1 - Necessidade de Realizacao e Inovador

Q1 - Ser um empreendedor implicaria grande satisfagdo para
mim. Q12 - Tenho a firme inten¢cdo em criar uma empresa em
breve

Q13 - O curso me forneceu suporte para empreender.
X2 - Auto-eficaz
Q4 - Iniciar uma empresa e manté-la funcionando seria facil para mim.
X3 - Lideranca e Persuasao

Q6 - Nas atividade que executo, normalmente influencio a opinido de outras pessoas a respeito
de um determinado assunto.

Q7 - Frequentemente as pessoas pedem minha opinido sobre os assuntos de trabalho.
X4 - Detecta Oportunidades

| Q2 - Creio que tenho uma boa habilidade em detectar oportunidades de negécio no mercado. |

X5 - Persisténcia

| Q8 - Profissionalmente, me considero uma pessoa muito mais persistente que as demais. |

X6 - Sociavel e Rede de
Contatos

Q3 - Conheco varias pessoas que me poderiam auxiliar profissionalmente, caso eu precisasse.

Q14 - O ambiente da faculdade (eventos, contatos, palestras, atividades curriculares e extracur-
riculares) foi favoravel ao empreendedorismo.

X7 - Planejador
Q5 - Eu conheco os detalhes praticos necessarios para criar uma empresa.

Q9 - No meu trabalho e/ou estudo, sempre planejo muito bem tudo o que fago.
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X8 - Autoconfianca e Assume Riscos Calculados
Q4 - Iniciar uma empresa e manté-la funcionando seria facil para mim.

Q10 - Eu assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas vantagens que uma oportuni-
dade de neg6cio me traria.

VARIAVEL DEPENDENTE

Q15 - Considero que o curso de administracdo € o mais apropriado para quem tem perspectivas
empreendedoras.

Quadro 1 — Atributos da Intencédo Empreendedora
Fonte: Adaptado de lizuka & De Moraes (2014).

Foi a partir destas questdes que se construiu 0 questionario que sera descrito
adiante.

31 METODOLOGIA

A pesquisa tem natureza quantitativa, usando técnicas e recursos estatisticos.
Tendo em vista que os dados primarios coletados nao tiveram controle rigido e a
unidade € um sujeito, trata-se de uma pesquisa de campo. Focado no objetivo da
pesquisa, seguramente € uma pesquisa descritivacom diferentes variaveis. Referente
ao tempo, é transversal, pois o comportamento das variaveis sdo demonstraveis em
um mesmo tempo.

A populacéo pesquisada foram todos os alunos do curso de Administracéo de
uma Instituicdo de Ensino Superior do ramo privado. A amostra foi composta de 242
alunos.

O questionario foi do tipo survey, com composicdo do dimensionamento
da amostra em um intervalo de confianca de 95%. A amostra pesquisada & nao-
probabilistica por conveniéncia. Foram aplicados 242 questionarios para alunos do
curso de Administragdo, de 1° a 8° periodos. Como técnica de coleta de dados utilizou-
se um questionario ja validado e derivado do Modelo de lizuka & De Moraes (2014),
disponibilizados para coleta de respostas via endereco eletronico de e-mail e redes
sociais durante os meses de abril e inicio de maio de 2015.

Os questionarios possuiam 19 questdes com base em uma escala de Likert de
sete pontos. Dessa maneira, o graduando devia se posicionar acerca da afirmativa
em algum ponto que variava entre (1) que denotava Discordo Totalmente até (7)
Concordo Totalmente. O questionario continha as questdées mostradas no quadro 1,
mais questdes de controle, a saber: género; idade; experiéncia profissional e periodo
do curso em que o respondente se encontrava.

Como técnicas de Andlises de Dados foram utilizadas a Estatistica Descritiva e
a Regressao Linear Mdltipla.
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4 1 ANALISE DOS DADOS

A partir desta secédo discutem-se as evidéncias, associagdes, bem como se o
objetivo do estudo foi alcangado. A analise das estatisticas descritivas foram testados
conforme o Método de estimacéo: Stepwise;Anova: significativo; Teste de Aleatoriedade:
Suporta a hip6tese de Aleatoriedade; Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Suporta
hipbtese de Aderéncia a distribuicdo normal e Teste de Homocedasticidade: Suporta
a hipétese de homocedasticidade, o que confere credibilidade e representatividade a
amostra.

Em primeiro plano, ha a caracterizacdo do graduando de administracdo,
essencialmente acerca do seu género, idade, experiéncia no mercado de trabalho e
do periodo que esta cursando. Em segundo, identifica-se a relevancia das estatisticas
descritivas, principalmente no que tange a média de cada variavel em relacéo a
variavel a ser explicada, a dependente (ADM) e, por fim, discute-se as evidéncias de
associacdes segundo o nivel de significancia entre as variaveis independentes (Rl e
PE) e a dependente.

4.1 Caracterizacao da Amostra

As caracteristicas mais evidentes da amostra sdo as que seguem:
Os aspectos do discente de administracdo esta composto dos seguintes
elementos:

+ Ha& a predominancia do sexo feminino que perfez o total de 61,6% dos en-
trevistados, somente tendo 38,4 % do sexo masculino no curso de Adminis-
tracao;

+ A maioria dos alunos tem idade compreendida no intervalo de acima de 25
anos (51,2%);

« Acerca da experiéncia no mercado de trabalho, notou-se que a maioria dos
alunos (89,3%) tem experiéncia no mercado de trabalho;

Por fim, referente ao periodo a amostra se comportou na seguinte proporcéo: 8%
no primeiro periodo, 26,4% no segundo, 27,7% no terceiro; 1,7 % no quarto; 11,6%
no quinto periodo; 9,1% no sexto periodo; 12% no sétimo; e, 10,7 no oitavo periodo.
Imediatamente se afasta da amostra, pelos dados levantados, o enviesamento dos
dados,

nao havendo propor¢des significativas de maiorias ou minorias, gragcas a sua
heterogeneidade.

Ademais, os dados sobreditos reafirmam o que ja foi apontado na literatura
corrente acerca do tema, assemelham-se ao ja afirmado em lizuka & De Moraes
(2014), que ao contrario do pesquisado em Linan & Chen (2006) que acentuava maior
namero masculino nos cursos, aponta um aumento no acesso feminino no curso de
Administracéo. Corrobora ainda com os demais dados, acerca do fato da maioria estar
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acima dos 25 anos e terem experiéncia no mercado.

4.2 Estatistica Descritiva

Conquanto o objetivo dessa pesquisa € identificar a relagcao entre a escolha do
curso de administracao e a intencdo empreendedora, os 08 constructos, constituidos
por 14 perguntas, a Tabela 1 demonstra os resultados das médias e desvio padréo,
das escalas ja definidas anteriormente.

ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Desvio
VARIAVEIS INDEPENDES/DEPENDENTE N Média Padrio
Ser um empreendedor implicaria grande satisfagcao para mim. 242 | 59298 | 1,42271
Tenho a firme intencdo em criar uma empresa em breve. 242 | 5,5744 | 1,67625
O curso me forneceu suporte para empreender. 242 | 5,5289 | 1,55440
Tenho a intenc&o em criar uma empresa em breve. 242 | 5,6777 | 1,31553
Iniciar uma empresa e manté-la funcionando seria facil para mim. 242 | 4,2190 | 1,56914

Nas atividade que executo, normalmente influencio a opinido de outras
pessoas a respeito de um determinado assunto.

Frequentemente as pessoas pedem minha opinido sobre os assuntos de
trabalho.

242 | 5,1033 | 1,59149

242 | 5,2190 | 1,67405

Frequentemente as pessoas pedem minha opini&o sobre os assuntos de

trabalho. 242 | 5,1612 | 1,50754

Creio que tenho uma boa habilidade em detectar oportunidades de | 242 5,0868 | 1,34993
negocio no mercado.

Profissionalmente, me considero uma pessoa muito mais persistente que | 242 5,2190 | 1,63899
as demais.

Conheco vérias pessoas que me poderiam auxiliar profissionalmente, | 242 4,7025 | 1,75535
caso eu precisasse.

Me relaciono muito facilmente com outras pessoas. 242 5,7107 |1,47419

O ambiente da faculdade (eventos, contatos, palestras, atividades | 242 51157 | 1,71733
curriculares e extracurriculares) foi favoravel ao empreendedorismo.

Me relaciono muito facilmente com outras pessoas. 242 5,1763 | 1,31668
Eu conheco os detalhes praticos necessarios para criar uma empresa. | 242 4,5083 | 1,69999

No meu trabalho e/ou estudo, sempre planejo muito bem tudo o que faco. | 242 5,3554 | 1,45961

Eu conheco os detalhes praticos necessarios para criar uma empresa. | 242 4,9318 | 1,31639
Iniciar uma empresa e manté-la funcionando seria facil para mim. 242 4,2190 |1,56914

Eu assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas vantagens que | 242 4,8182 | 1,85356
uma oportunidade de negbcio me traria.

Iniciar uma empresa e manté-la funcionando seria facil para mim. 242 4,5186 | 1,42905

Considero que o curso de Administracéo é o mais apropriado para quem | 242 6,0124 | 1,49267
tem perspectivas empreendedoras.

Tabela 1 — Estatistica Descritiva por variavel
Valido N (listwise)242

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 1, todos os desvios padréao foram bem elevados, todos
acimade 1 ponto, entre 1,31 a 1,85, sugerindo que ndo houve consenso nas respostas,
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com coeficiente de variacdo acima de 20%, portanto a amostra é heterogénea.
Entretanto tiveram médias altas, todas acima de 3 pontos, em uma escalade 1 a7, o
gue afasta a neutralidade nas respostas.

A maior média foi da questao relacionada com a variavel dependente, “Considero
que o curso de Administracdo € o mais apropriado para quem tem perspectivas
empreendedoras”, em 6,01, reforcando o estudo sobre a influéncia positiva entre a
escolha do curso de Administrac&o e a intengcdo empreendedora.

O desvio-padrdao mais baixo foi o da variavel independente “Eu conhego os
detalhes praticos necessarios para criar uma empresa”, de 1,33, embora com média alta
de 5,66, permitiria uma investigacao futura mais detalhada, com o fito de estabelecer
se houve manifestacdo mais de periodos iniciais ou mais proximos da conclusao
da faculdade, pois denota a dificuldade de experiéncias de ensino com énfase na
pratica para alguém que é estudante do curso de Administracéo. Seguramente, alguns
respondentes valorizam a pratica, entretanto, nem todos a tem como desejam.

Genericamente, todas a variaveis testadas apontam para aprovacédo do modelo
proposto por lizuka & De Moraes (2014), como elementos basicos associados a
intencdo empreendedora.

Havendo 14 variaveis independentes, mas todas tem médias e desvios padroes
aproximados, todos altos, o que afasta a possibilidade de clusters, mesmo havendo
a pesquisa se realizado entre diferentes periodos no curso de Administracdo, reforca
uma uniformidade das respostas enquanto que valoriza todas as variaveis delineadas
no questionario.

4.3 Regressoes

Retomando o objetivo da pesquisa, que é a identificacdo da relacdo entre a
escolha do Curso de Administracéo e a intencdo empreendedora, foi realizada uma
regressao, tendo como variavel dependente “considero que o curso de Administracéo
€ 0 mais apropriado para quem tem perspectivas empreendedoras” e as demais
variaveis como independentes. Portanto, os resultados estdo nas tabelas 2 e 3.

Estatisticas ajustadas

R Erro

> Significancia .

R Quadrado | Padrao R F do F Durbin-

Modelo R | Quadrado | Ajustado | estimado | ogificado | ajustado | dft | df2 | ajustado | Watson
2

Constargtes ,537 ,5330 1,02005 ,027 13,864 1 |239 ,000 1,952
,733

Tabela 2 — Resumo do Modelo de Estatisticas Descritivas

Preditores: (Constantes), Rl — Necessidade de Realizagdo e Inovador; PE — Persisténcia

Variavel Dependente: ADM — Considero que o curso de Administragdo € o mais apropriado para quem tem
perspectivas empreendedoras.

Fonte: Dados da pesquisa.




Coeficient Coeficien 95,0% Estatisticas
es nao tes Si Intervalo de de
padroniza padroniz '9 confianga - Colinearidad
. Correlacoes
dos ados . .. |paraB e
Modelo/Constant limit
€s € limite
B |E™| Beta T |infer | super AR FETE | oy o Toleran ,, - cia
padr ior ior -fim ial VIF
ao
1,1 3,92 | ,00
Constantes 71 ,298 9 0 ,584 | 1,759
RI -
Necessidade de | ,68 11,5 | ,00 ,50 1,42
Realizagdo e 9 ,060 ,607 40 0 ,571 ,806 | ,714 | ,598 8 ,700 s
Inovador
PE - 17 3,72 | ,00 ,16 1,42
Persisténcia 8 ,048 ,196 3 0 ,084 | 273 | ,528 | ,234 4 ,700 8

Tabela 3 — Regresséo Linear Multipla - Coeficientes Significativos

Variavel dependente: ADM - Considero que o curso de Administracdo € o mais apropriado para quem tem
perspectivas empreendedoras.

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando os resultados da regressao (Tabelas 2 e 3), o modelo é significativo
ao nivel de 5% para as variaveis: “Necessidade de Realizacdo e Inovador’ e
“Persisténcia”. A partir do resumo do modelo das estatisticas descritivas, mostrado
na Tabela 2 acima, vé-se que existem evidéncias de que elas explicam em 53,30% a
intencao empreendedora dos alunos ao ingressarem no curso de administragao.

Quanto a analise do desvio padrao — DP = 1,02005, nota-se um indice baixo,
0 que nao afeta sobremaneira os resultados obtidos. O que se fundamenta com os
estudos de Da Silva & Machado (2008), onde evidenciam os motivos que levam o0s
alunos a escolherem o curso de administracdo em IES publicas e privadas: a principal
foi a obtencao de uma formacao para o desempenho de uma profissao futura; interesse
pela area; desenvolvimento profissional satisfatorio, posicéo profissional segura e
obtencéo de uma formacgéao generalista.

No que tange as variaveis que evidenciam uma associacao significativa quanto a
se alunos ingressam no curso de administracao por terem uma intengcédo empreendedora
estdo: a Rl — Necessidade de Realizacao e Inovador, e a PE — Persisténcia, ambos
significativos a 1% de significancia. Na variavel Rl — a média fora de M = 5,6777, em
uma escala de Likert cuja variacéo vaia de 1 a 7; e ainda um desvio padréo de DP =
1,31553 0 que sugere uma associacéo positiva entre esta e a variavel dependente —
ADM, além de uma valorizagdo bastante importante na visdo da amostra. Sao, assim,
atributos chave (MAINARDES ; DESCHAMPS; DOMINGUES, 2006), porquanto, além
de significativos, sao declarado e calculado estatisticamente A partir dessas evidéncias
encontra-se na literatura as opinides de Matsomoto; et. al. (2015) que revelam as
seguintes escolhas para os alunos escolherem o curso de administracdo, dentre elas:
i) j& tinha a Administracdo como area de interesse e pretende trabalhar na area em
que estudou, ii) optou pelo curso baseado no amplo mercado de trabalho, opinidao
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dos pais/parentes e experiéncia de trabalho; iii) teve uma avaliagéo positiva quanto
ao desenvolvimento das competéncias pelo curso que frequenta; e iv) tem uma visao
otimista em relagé@o ao futuro na carreira escolhida.

Ja em relacdo a PE — a média fora de M = 5,2190 vé-se também a associacao
positiva entre esta e a ADM, o que traz evidéncias de como as caracteristicas de
persisténcia estdo associadas a variavel dependente ADM. Quanto o DP = 1,63899,
nota-se um indice baixo o qual ndo afeta de forma relevante a interpretacéo dos dados.
No entanto, Von Der Heyde Fernandes & Dos Santos (2008) buscaram investigar a
funcé@o do empreendedorismo na performance dos negocios para isso, desenvolveram
e testaram um modelo tedrico, mostrando os inter-relacionamentos entre orientacéo
e cultura organizacional — orientacdao empreendedora, orientagcdo para o mercado
e aprendizagem organizacional - e seu impacto no sucesso das inovacdes e na
performance empresarial.

Ao se analisar os dados da Tabela 3, verificou-se que o modelo possui um R2
ajustado de 0,689 para a variavel “Necessidade de Realizacéo e Inovador”, ou seja,
68,9% da variacéo da escolha e 0,178, ou seja, 17,8% para a variavel “Persisténcia”,
gue séo, por conseguinte em diferentes graus, explicada pelo modelo.

51 CONCLUSOES

Embora o tema seja bastante usual, & mister que se conhegcam os motivos e
ferramentas que possam ser usadas pelos empreendedores para alcance de seus
objetivos.

Esta pesquisa contribui na perspectiva da inclusdao da educacédo formal, de
nivel superior e langa um novo olhar quando permite conhecer que a persisténcia e a
necessidade de realizagdo e inovacéo sao elementos que sobrelevam-se na busca do
curso de Administracéo.

Apesar do curso de Administracao, enquanto pertencente aos cursos superiores,
ter um tracado de cunho cientifico, ndo pode negar sua via profissionalizante, sobretudo
para o empreendedor, que o0 vé como elemento que pode |he incentivar e gerir novas
ideias.

Em meio a crise € comum que surjam novos empreendedores, mas muitos
sucumbem em meio as dificuldades. Notadamente, reconhecer os caminhos, por meio
da educacéo superior poderia tornar mais facil para o desenvolvimento, com sucesso,
do empreendedorismo.

Resumidamente, todos os oito atributos, nas catorze questbes, foram
positivamente apontados pelos alunos, na sua maioria apontando acima de 5 na
escala Likert , inclinando-os na perspectiva empreendedora.

E como contribui¢do este estudo mostrou que os atributos do perfil empreendedor
dos estudos anteriores e principalmente do modelo adotado guardam relevancia com a
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literatura e também com os resultados empiricos obtidos, sugerindo assim mudancgas
empresariais e educacionais aos intervenientes.

Como limitagdes ao estudo aqui levantado esta a utilizacéo de apenas uma IES
para coleta de dados, tdo somente em uma cidade do pais, ndo permitindo nenhum
estudo mais globalizado e nem a extensdo desses dados, embora validos, para
outras localidades, em face de elementos culturais e regionalidades que nao foram
tangenciadas pelo estudo. Outra limitagéo no aperfeicoamento dos dados utilizando-se
0s periodos sem mostrar nenhuma evolug¢ao, podendo ainda, em outra oportunidade
serem analisados sobre esse prisma, de modo a permitir a observacéo do incremento
ou n&o da intencao no decorrer dos periodos cursados. Por fim, sugere-se o0 acréscimo
de novos indicadores para aferir a intencdo empreendedora em futuros trabalhos.
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CAPITULO 3

POR DENTRO DO SHOW: A ORIENTACAO
EMPREENDEDORA COMO A ESTRELA PRINCIPAL DO

Eduardo Dantas Soares
Universidade Nove de Julho

Sao Paulo - SP
Marcos Rogério Mazieri
Universidade Nove de Julho
Sao Paulo - SP

RESUMO: NoOs propomos, por meio desse
trabalho, investigar uma produtora de eventos
musicais para poder oferecer algumas
proposicbes sobre como a orientagdo
empreendedora pode influenciar os fatores
criticos de sucesso de organizacbes que
atuam em comunidades carentes brasileiras.
Para atingir esse resultado, entrevistamos a
proprietaria de uma produtora musical, dois
funcionarios, um prestador de servicos e um
artista que atua exclusivamente por essa
produtora. Confrontamos as respostas com
as teorias sobre orientagdo empreendedora e
os fatores criticos de sucesso para explicar os
resultados positivos obtidos pela empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Empreendedorismo,
Fatores Criticos de Sucesso, Produtora Musical.

ABSTRACT: We propose, through this work,
to investigate a producer of musical events in
order to offer some propositions about how the
entrepreneurial orientation can influence the
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critical success factors of organizations that
work in poor Brazilian communities. To achieve
this result, we interviewed the owner of a music
producer, two employees, one service provider
and one of the artist who works exclusively for
this producer. We confront the answers with
the theories about entrepreneurship orientation
and the critical success factors to explain the
positive results obtained by the company.
KEYWORDS: Entrepreneurship, Critical
Success Factors, Music Producer.

11 INTRODUCAO

A orientacdo empreendedora (OE) teve
origem para complementar a teoria sobre
empreendedorismo. Sua caracteristica principal
era explicar o comportamento empreendedor
no nivel da organizagdo, ou seja, como uma
empresa poderia ultrapassar a caracteristica
de um individuo empreendedor para se tornar
uma organizacdo empreendedora. Essa
premissa pode ser verificada em varios setores
da industria ao longo do século 20, incluindo
0 setor artistico. Nesse periodo, a industria
fonografica foi amplamente empreendedora,
criando uma grande estrutura internacional de
producao, distribuicdo, promogcao e consumo
de musica gravada. Vieira et al. (2012) explica

que as gravadoras multinacionais comecgaram a
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dominar o mercado fonografico brasileiro no jainicio do século 20 e esse comportamento
acabou definindo os rumos de sua industria musical e sua cultura, privilegiando técnicas
especificas de producao e modelos de negocios internacionais. Essa pratica comecgou
a privilegiar determinados artistas e géneros musicais em detrimento de outros,
gerando um problema cultural para o pais (VIEIRA; DARBILLY; BARROS, 2012).

Nesta industria dominada pelas empresas internacionais, Marchi et al. (2011)
identificou uma marginalizacdo de muitos musicos, principalmente aqueles que
estavam longe dos grandes centros ou em comunidades carentes. Esse cenario de
exclusao, aliado ao surgimento da possibilidade de haver troca de arquivos musicais
a baixo custo ou até mesmo gratuitamente entre as pessoas, gerou uma crise na
industria fonografica como um todo. Vieira et al. (2012) aponta que nesse momento
emergiu um novo modelo de agéncia artistica, caracterizado como uma resposta
independente ao controle exercido pelas grandes gravadoras. Esse mediador passou
a oferecer conteudos produzidos por musicos locais, diretamente a seu publico final
(MARCHI; ALBORNOZ; HERSCHMANN, 2011). Nao houve tempo para uma reacéo
das gravadoras, pois seu modelo de negocios era caracterizado por ser pouco agil
e incapaz de incorporar rapidamente as dindmicas do universo empresarial (LEMOS
et al., 2008). Como consequéncia desse fendmeno, na década de 1990 o modelo de
agéncia usado pelos artistas de “tecnobrega” do Para conseguiu se impor ao antigo
modelo de agenciamento musical (LEMOS et al., 2008) levando esse setor a uma
profunda mudanca em suas bases. Assim, muitos novos artistas e organizacdes
acabaram ganhando um certo poder, além de passarem a ocupar um espaco que
antes era impossivel Vieira et al. (2012).

A nossa proposta de estudo foi verificar como a orientacdo empreendedora
de uma agéncia musical pode funcionar como fator critico de sucesso dentro de um
ambiente de profunda mutacdo em seu modelo de negoécio. Para direcionar esse
trabalho, desenvolvemos a seguinte pergunta de pesquisa: Como os fatores criticos
de sucesso se relacionam com a orientacdo empreendedora de uma agéncia artistica?
Dessa forma, procuramos humildemente agregar um pouco de conhecimento
académico a teoria de orientacdo empreendedora em ambientes pobres e recheados
de incertezas.

Para chegar nesse objetivo, fizemos um estudo de caso com uma agéncia que
se criou dentro desse ambiente de mudancga organizacional. A proprietaria e seus
funcionarios diretos foram entrevistados com um questionario semiestruturado. Suas
respostas foram trianguladas como orienta Yin (1990) para se obter a percepgéao de
todos os envolvidos diretamente com o sucesso da agéncia em questao.

Como resultados principais, observamos que as caracteristicas empreendedoras
da proprietaria se refletiram em sua equipe, se estendendo até aos artistas agenciados.
A agéncia adquiriu um comportamento empreendedor e isso € mencionado como seu
maior fator de sucesso. Algumas questbes sobre o modo de lideranca, as decisdes
estratégicas tomadas pela agéncia e a capacidade diferenciada do lider também foram
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declaradas com os fatores criticos de sucesso da empresa.

2 | REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico abordara a orientacdo empreendedora e os fatores criticos
de sucesso, por serem teorias que se fazem pertinentes a proposicao estudada pelo
artigo, buscando uma sustentacdo empirica para seu embasamento tedrico. Sera
apresentado as principais premissas referentes aos dois temas. Essas premissas
serviram como base para formular as perguntas feitas a equipe que trabalha na agéncia
estudada e modelar o formato de conducéo tedrica da pesquisa.

2.1 A orientacao empreendedora

Um empreendedor é por natureza um individuo que imagina, desenvolve e
realiza suas visdes de negédcio (FILION, 1999). Seu foco aos tramites estratégicos
funcionam como um guia para a tomada de decisdo, de modo proativo, obtendo a
posicao declarada de assumir riscos e buscando formas de inovar seu modelo de
negécio (MILLER, 1983). E axiomatico afirmar que a organizacdo liderada por um
individuo caracterizado como um empreendedor tende a herdar o comportamento de
seu lider. No momento em que esse comportamento empreendedor se reflete no modo
como a empresa atua, caracteriza-se entéao a orientacdo empreendedora OE (COVIN;
LUMPKIN, 2011).

Os estudos sobre OE se referem aos tramites estratégicos que guiam as
organizagbes na tomada de decisdes. Para a analise da existéncia da orientagdo
empreendedora, Covin e Slevin (1991) orienta que a postura empreendedora de uma
empresa é aquela que incorpora um padrao comportamental em todos os seus niveis
hierarquicos, transformando uma filosofia estratégica global em efetivas praticas
gerenciais. Estas praticas sdo descritas por Miller (1983), como inovatividade, assun¢ao
de riscos e pro-atividade, se diferenciando do empreendedorismo, que comega a ser
entendido como novos negocios estabelecidos pelo individuo caracterizado como
empreendedor.

Os beneficios da intensificacéo da orientacédo empreendedora numa organizacéo
para Covin e Slevin (1991) podem ser um crescimento da empresa, tendo impacto
positivo nas medidas de desempenho financeiro. Essa organizacdo esta mais
propensa a descobrir novas oportunidades no mercado, facilitando a diferenciagdo e
a criacado de vantagem competitiva, estimulando a inovacdo (Covin e Slevin, 1991).
Miller (1983) entende essas caracteristicas como uma das vantagens competitivas
frente ao concorrente que n&o inova, pois este passara a ser altamente adverso a
riscos, pois apenas imitard as mudancas do mercado competidor.

Alguns autores propde uma relativa mensuracdo da OE. Para Martens, Freitas
& Boissein (2011) a OE se apresenta como maior quando a empresa € possui uma
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propensédo a agir de forma autbnoma, possuindo voluntariedade para inovar, correr
riscos e tender a ser agressivo diante dos competidores. Sua OE é definida com
menor grau de existéncia quando ndao houver proatividade frente as oportunidades
de mercado, buscando melhor desempenho diante do mercado local (MARTENS;
FREITAS; BOISSIN, 2011).

Os pesquisadores da OE possuem um especial interesse em descobrir como
a orientacdo empreendedora pode influenciar positivamente o desempenho de uma
organizacéao (MILLER, 1983). A obtenc&o do sucesso dessas oportunidades pode ser
entendida como os fatores criticos de sucesso (FCS) da organizacao estudada. Os
FCS possuem ampla ligagcao com a sobrevivéncia dos empreendedores voltados aos
pequenos negocios, pois muitos desses empreendedores ndo possuem um alto grau
de formacao administrativa (Escobar et al., 2012). Yusuf (1995) ja relatava que fatores
como um bom gerenciamento, por meio da habilidade intrinseca de construir bons
planos de negdcio e a habilidade de desenvolver promog¢des para o mercado, s&o
fatores criticos de sucesso que podem sustentar e desenvolver esses empreendedores.
Esse fator o destacaria dos demais empresarios, corroborando Escobar et al. (2012)
que propde que a orientacdo empreendedora pode ser um diferencial mensuravel
como fator critico de sucesso por ser um possivel gerador de vantagem competitiva
da organizacéo.

A OE tem sido associada com o empreendedorismo em nivel organizacional
(LUMPKIN; DESS, 1996). A compreensao da OE envolve a forma de se empreender
e 0 jeito que o empreendedorismo se desenvolve na organiza¢ao (Lumpkin & Dess,
1996). Esse comportamento da empresa pode se relacionar com um resultado positivo
frente aos critérios de inovacgao de servicos, resultando em um diferencial mensuravel
como fator critico de sucesso desta organizacao (ESCOBAR; LIZOTE; VERDINELLI,
2012), dando embasamento tedrico ao objetivo deste artigo. Finalmente, Filion (1999)
alerta que para haver uma melhor compreensao do fendmeno da OE é necessario
ultrapassar a pesquisa para além de seu fundador, pesquisando sua equipe e pessoas
gue interajam com a organizagao de forma continua.

2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Os FCS séao descritos por Cheng & Shiu (2008) como 0 modo de se identificar
as situacdes que podem levar a reduzir o tempo do processo de desenvolvimento do
servico. Essa reducao de tempo pode impactar nos custos de aplicagao do servico e
melhorar sua customizacgao, gerando uma vantagem em relacao aos seus concorrentes
(ALLEN et al. 2002). Os FCS sao o ponto chave que define o sucesso ou o fracasso de
um objetivo definido por um planejamento de determinada organizagéo (LEIDECKER,;
BRUNO, 1984).

Para Cheng & Shiu (2008) os FCS precisam ser encontrados por meio de um
estudo sobre os objetivos diretos e indiretos da organizacéo. Os autores propdem que
esses objetivos tem a fungdo de proporcionar as condi¢gdes fundamentais a serem
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cumpridas para que a instituicdo sobreviva e tenha sucesso em seu mercado. Allen
et al. (2002) nos alerta que o mercado define os proprios fatores criticos de sucesso,
corroborando o pensamento de Yusuf (1995) que aponta os FCS dependem do
ambiente ao qual a organizacao esta inserida. Esse ambiente nao é de facil controle,
pois ele é formado pelas condi¢cdes de apoio governamental, pela cultura local e a
capacidade pessoal do empreendedor de planejar e executar as acbes em favor da
sua empresa.

Quando bem definidos, os fatores criticos de sucesso se tornam um ponto de
referéncia para toda a organizacdo em suas atividades voltadas para a sua misséo
de uma forma que possa ser notada pelas empresas e pelos consumidores deste
servico, estimulando a coordenacgao integrada dos diversos setores da organizacgao,
bem como a alianga com suas redes externas (CHENG; SHIU, 2008).

Kahn et al. (2006) defende que esta discriminacéo de praticas adotadas pela
empresa, como sua estratégia, tatica operacional, métodos, ferramentas, técnicas
e elementos culturais e motivacionais, quando bem executadas, contribuem para
aumentar as probabilidades de sucesso no langamento de novos servigos. Esse ponto
corrobora Allen et al. (2006) que nos aponta trés critérios genéricos que os fatores
criticos de sucesso de qualquer industria devem satisfazer, sendo eles a aplicabilidade
a todos os concorrentes, a relevancia decisiva do fator e a possibilidade de controle
pelas empresas que julgam possuir tais fatores como os responsaveis pelo seu
sucesso. A decisdo do tempo certo de introdugdo do servico no mercado em relagdo
aos concorrentes e o estudo das caracteristicas deste mercado também caracterizam
os FCS (ALLEN et al. 2006). Quanto menos agressiva for a resposta do mercado
para a organizacao que adota a pratica especifica, melhor sera para esta empresa
(CHENG; SHIU, 2008).

Cooper & Kleinschmid (2008) observam que muitas vezes pode ser demonstrada
uma linha ténue de distincdo entre os fatores de viabilidade comercial e tecnolégica.
Porém se torna Gtil manter tal distingdo, pois muitas pesquisas sobre os fatores criticos
de sucesso sao relevantes para as empresas, mas 0s empreendedores continuam a
cometer 0s mesmos erros em sua concepcao de estratégias. Os empreendedores
tendem a criar os servicos sem avaliar os itens de sucesso do meio ambiente (levando
a disputar mercado em um ambiente com pouco ou nenhum controle), como por
exemplo, as caracteristicas da situagcdo competitiva atual da industria ao qual a
organizagéo esta submetida (COOPER & KLEINSCHMID, 2008).

A pesquisa precisa levar em consideracao a habilidade que a organizagao possui
para explorar as suas competéncias internas para esclarecer como acontece os FCS
(LEIDECKER; BRUNO, 1984). Esses fatores sdo extremamente Uteis para serem
considerados no momento de se selecionar e priorizar um projeto de produg¢ao de um
servigo e identifica-lo posteriormente como um fator critico de sucesso gerado pela
empresa (COOPER & KLEINSCHMID, 1995). A dificuldade de se identificar alguns
FCS também deve ser considerada pelo pesquisador, pois muitos destes fatores
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ndo podem ser encontrados nas praticas comuns da empresa (Allen et al., 2006).
As culpas por tais fenbmenos nao virem a tona, podem estar distribuidas entre os
pesquisadores, por focarem suas pesquisas nos problemas errados ou de importancia
secundaria, por realizarem uma comunica¢ao pobre durante as entrevistas ou por
simplesmente nao fazerem com que os fatores criticos fiquem mais visiveis aos olhos
do leitor. Os proprietarios-dirigentes que nao expdes suas reais praticas por medos
diversos, também podem prejudicar a analise dos dados e a demonstracéo correta dos
reais fatores de sucesso da empresa pesquisada (COOPER; KLEINSCHMID, 1995)

2.3 O Roteiro Proposto

O roteiro de entrevista foi elaborado com base na teoria da orientacédo
empreendedora, entendida como a forma de se empreender em nivel organizacional
(LUMPKIN; DESS, 1996), e na teoria dos fatores criticos de sucesso, descritos por
Cheng & Shiu (2008) como os fatores que geram uma vantagem em relacao aos
seus concorrentes, porém feito de forma aberta para buscar observar contradi¢cdes e
afirmacdes, como orienta Martins e Theodphilo (2009).

A composicao do conteudo das questdes se formulou com o propédsito de
esclarecer algumas situagoes reais advindas das teorias abordadas nesse trabalho.
A origem do plano de negdcio, a integracao deste conceito com os membros da
equipe, o uso de criatividade para verificar a aderéncia da empresa aos conceitos
da orientacédo empreendedora, sao propostas por Lumpkin & Dess (1996). A imerséao
dos fatores criticos de sucesso da empresa foi provocada por meio da proposicéao de
diferenciacado da empresa, defendida por Cheng & Shiu (2008), e a compreenséo do
ambiente de atuacéo da empresa proposta por Yusuf (1995). A escolha desses termos
se ligam as condi¢bes ao qual o empreendedor iniciou suas atividades e, a0 mesmo
tempo, verificam o comportamento do empreendedor, que vé na mudanca de cenario
uma oportunidade para a criagao de um novo modelo de organizacéo (LIMA, 2001).

As questdes abordadas foram:

a. Como é a formulagéo de planos e objetivos da agéncia?

b. Como acontecem os processos coletivos da equipe de direcao envolvendo
um dirigente?

c. Quais séo os fatores que diferenciam esta agéncia de sua concorréncia,
gerando uma vantagem competitiva?

d. Intuicdo e improvisagdo, em quais situagdes foram importantes?
e. Quais séo os pontos de originalidade dos atores estratégicos?

f. Qual foi a mudanca de cenario que foi preponderante para a criacéo da
empresa?
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31 METODOLOGIA

Para instrumentalizar e viabilizar o alcance dos objetivos desta pesquisa
desenvolvemos um estudo descritivo, de caracteristica qualitativa e exploratéria
com a técnica de estudo de caso. O objetivo da opcao pela pesquisa descritiva foi a
capacidade desse método de descrever determinadas caracteristicas da populagcéo
e do fendmeno observado pelo rigor qualitativo (Gil, (1999). Dessa forma, atingi a
descricdo, a compreensao e a interpretacao dos fatos, como orienta (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). O uso do estudo de caso se justificou por ser uma técnica
que possui 0 objetivo de analisar profundamente uma unidade social (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). Usamos um processo formal e sistematico como orienta Yin
(1990) para obter resultados que traduzam a realidade do objeto de estudo e descobrir
respostas para os problemas que serao investigados de forma cientifica.

Foram realizadas cinco entrevistas em profundidade, sendo que os respondentes
foram a soécia-dirigente da empresa, duas secretarias administrativa, um artista
agenciado e o proprietario de uma empresa fornecedora de equipamento de som e
iluminacao, que possui contrato com a agéncia estudada.

A coleta dos dados utilizou a metodologia de entrevista semiestruturada com
cinco respondentes diretamente ligados ao objeto de analise, conforme orienta Yin
(1990). As entrevistas foram realizadas no escritdrio da agéncia estudada, pois
segundo Trivifios (1987), o ambiente onde os individuos realizam suas acdes interfere
na compreenséo de suas atividades. Para obter maior confiabilidade na analise dos
resultados todas as entrevistas foram gravadas, pois Gil (2004) sugere a importancia
da gravacgao para a manutencao do depoimento na integra. As gravagdes respeitaram
o sigilo dos dados do depoente, que nao autorizou a publicacdo dos nomes reais
devido a questdes contratuais da agéncia estudada.

A primeira analise realizada foi a anéalise de conteudo. Para Bardin (1977) essa
analise é um conjunto de técnicas de analise das comunicacgdes que permite a inferéncia
de conhecimentos relativos as condicbes do discurso ou de variaveis inferidas nas
mensagens. Para fazer a andalise de conteudo, trabalhei com os materiais textuais
escritos que foram construidos no processo de pesquisa, tais como as transcri¢cdes das
entrevistas e os protocolos de minhas observacdes anotadas durante as entrevistas.
O ponto de partida foram as mensagens declaradas, considerando as condicbes
contextuais dos entrevistados (PUGLISI & FRANCO, 2005, pg. 13). Para esta etapa,
transcrevi as entrevistas e obtive uma leitura flutuante do material, intercalando a escuta
do material gravado com a leitura do material transcrito. A interpretagao dos dados
observou uma especial atencéo nas versdes contraditorias, nos siléncios, hesitacoes,
bem como na ret6rica ou organizagcao do discurso, montando uma sequéncia-padréo,
com esclarecimento dos propésitos do trabalho como indica (MARTINS; THEOPHILO,
2009)

A proxima fase da andlise se dedicou ao conteudo do discurso. A fungcéo da
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analise de conteudo implica na escolha de categorias com classificagdo e agregagao
de valores (BARDIN, 1977). Esse autor propde que as categorias sdo uma forma geral
de conceito, podendo ser até uma forma de pensamento. As categorias sao um reflexo
da realidade, sendo sinteses, em determinado momento, do saber (YIN, 1990).

Por principios éticos e em atencédo a Resolugao 196/96 do Ministério da Saude
que regulamenta e disciplina a pesquisa com seres humanos, foi solicitado que os
participantes assinassem um termo de consentimento, livre e esclarecido, em que haja
compromisso com o sigilo dos dados informados ao pesquisador (CONEP, 2011).

41 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados foram obtidos por meio de analise de conteddo que culminou em
descri¢cdes numéricas de algumas caracteristicas do corpo do texto, com consideravel
atencao aos tipos, qualidades e distingdes ali presentes, antes que qualquer
quantificacéo seja feita, como orienta Minayo (2003).

Para umarapida compreenséo sobre quem é e qual a fun¢do de cada respondente,
foi estabelecido um quadro, com o proposito de relacionar o respondente com sua
funcdo na empresa, conforme descrito abaixo:

B Denominacgéo para
Funcg&o do respondente .
pesquisa

Saocia-proprietaria. Fundadora e proprietaria da agéncia. R1

Administradora 1. Funcionéria mais antiga da empresa. R2

Administradora 2. Funcionaria com oito anos de casa. R3

Artista 1. Agenciado hé seis anos pela empresa. R4

Saocio-dirigente da empresa prestadora de servigos. Possui contrato ha seis A5

anos com a agéncia, sendo um deles com exclusividade.

Quadro 1. Relacao dos respondentes.

A analise dos dados procurou dar énfase as questdes ligadas aos fatores criticos
de sucesso da agéncia que sao percebidos pelos entrevistados e a existéncia de
orientacdo empreendedora por parte da socia-dirigente, de forma a entender como
essas caracteristicas poderiam relacionar-se, caso elas fossem confirmadas pelas
entrevistas. Com isso, quatro categorias acabaram por ser geradas: o entendimento
dos contratos, a forma da lideranca, a percep¢ao da criatividade e a visdo de negécios.

A agéncia estudada possui muitas caracteristicas pertinentes a teoria de
orientacdo empreendedora. Estas caracteristicas se relacionam, e algumas vezes até
se confundem, com os fatores criticos de sucesso apresentados pelos respondentes
da pesquisa, corroborando a afirmacédo de Escobar et al. (2012) que a orientacao
empreendedora pode ser um diferencial mensuravel como fator critico de sucesso de
uma organizagao.
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O fator critico de sucesso da agéncia estudada citado por todos os respondentes
foi a habilidade da agéncia em formular contratos, onde R1 diz:

“O que explica 0 meu sucesso € a seriedade com que realizo cada contrato
de nossos servicos e como ofereco 0s Nossos artistas para o mercado, pois o
contratante néo tera problema nenhum com o artista ou com nossa agéncia, pois
cuidamos até dos minimos detalhes para que ele se preocupe apenas com O
servico dele” (R1).

A proatividade e inovagdo no meio artistico da agéncia nao foi citada pelo R5,
porém todos os outros respondentes enxergam a agéncia como uma empresa que
inova em suas acgdes, buscando se diferenciar das outras empresas e assim obter
vantagem competitiva. Alguns exemplos foram citados, como o langcamento de
musicas antes dos outros artistas, mudancga dos cenarios dos shows, parcerias com
musicos que s&o a “sensacgao atual’ e a busca por uma antecipacéo sobre quais seréo
as tendéncias musicais do proximo verao (estacdo na qual, segundo a R1, vendem-se
mais shows e DVD’s) foram citados pelos respondentes.

Sobre 0 processo de tomada de decisdo sobre ingressar em novos mercados,
todos os respondentes entenderam que ha constante busca por atingir novos mercados,
como o mercado internacional, além de renovar o publico dos artistas para aumentar
a busca dos contratantes. Somente o R5 ndo opinou sobre a dependéncia de estilo
musical que domina a carteira de agenciados da empresa, (samba), como um limitador
de acdes para a tomada de decisdo da empresa, porém a R1 afirma que néo hesita em
mudar tudo, com o objetivo de ndo permitir que a proposta da agéncia fique “chata”.

Aformulacao de planos e objetivos da agéncia representa unica e exclusivamente
o desejo da R1, ja que somente ela respondeu esta questédo, dizendo que tais
objetivos precisam ser tracados com o artista. Por esse motivo, ela seleciona quem
possui o0 seu perfil de trabalho, escolhendo artistas “profissionais, comprometidos e
sonhadores”, R1 destaca que esta ultima caracteristica € fundamental para que se
desenvolvam os planos e objetivos da agéncia, pois “a criatividade do artista sera
aliada ao profissionalismo da agéncia para se destacarem no meio musical’.

A intuicao e a improvisacao foram destacadas por todos como uma capacidade
intrinseca da agéncia, pois 0 mundo artistico demanda improvisagdo constante.
Um exemplo disso € a caracteristica da proprietaria-dirigente em mudar tudo
constantemente, desde pequenas interferéncias até intervencbes mais importantes.
Foi citado um caso em que um artista ndo tinha aptidao a danca, mas uma situacao
contratual particular exigia que ele dangcasse num programa de televisao. A dirigente
insistiu numtrabalho especificoem academiade danca, para estimular seus movimentos
que eram limitados, permitindo que o contrato pudesse ser fechado.

As oportunidades foram apontadas pelos respondentes como rapidas e
passageiras, porém constantes. Sobre este tema especifico destacou-se a resposta
do R5, que afirmou que ja foi procurado por outras agéncias para saber o que seria
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feito pela agéncia estudada, pois havia a percepcdo no mercado que a empresa
sai na frente de todos. Um exemplo seria o pedido de importacdo de equipamentos
nunca usados no Brasil para pirotecnia nos shows. Sobre esse ponto, R1 afirma
veementemente que pode crescer sempre aproveitando as boas oportunidades de
fechamento de contratos. Essa premissa independente dos recursos disponiveis no
momento, segundo R1.

A originalidade dos atores estratégicos apresentou divergéncia nas respostas,
pois R1 e R2 afirmaram que aquela advém do profissionalismo da agéncia, enquanto
R5 atribuiu a originalidade a lideranca autoritaria exercida pela proprietaria da agéncia.
Essa afirmacdo de R5 corrobora a afirmag¢ao da prépria R1, que afirmara ser uma
lider autoritaria. As percepcdes de R4 e R3, que atribuiram a originalidade a rigidez
a qual todos os contratos sao submetidos também contribuem para a racionalizacao
apresentada por R1.

Os contratos foram entendidos por todos como uma forte mudanca de paradigma
no meio artistico, ja que esse mercado foi citado pelos respondentes, como sendo um
mercado informal. Segundo R1, R2 e R3 havia muitos problemas com o cumprimento
das clausulas estabelecidas pelos atores da relagdo comercial. R1, R4 e R5 disseram
que todas as pessoas que nao cumprem o0s contratos sdo processadas, sem
excecao.

Sobre os fatores de sucesso nos negocios foram citados diversos itens. Neste
trabalho serdo relatados apenas os itens citados por dois ou mais respondentes. A
caracteristica de diferenciacdo no mercado pela confiabilidade e a rigidez dos contratos
estabelecidos entre as partes, a seriedade e a confiabilidade da agéncia foram fatores
citados por todos os respondentes de forma clara. Ja os salarios pagos em dia, a
pontualidade nos shows e a permanéncia da mesma equipe administrativa por muitos
anos na empresa foram observados por R2, R3, R4 e R5. R1, R2 e R3 destacaram a
satisfacéo dos contratantes. Por fim, outros fatores foram citados de forma isolada: a
relacdo amistosa entre a equipe de trabalho (R3 e R5); a satisfacéo de trabalhar com
o que gostam (R1 e R4); a remuneracgao obtida acima da média; e a possibilidade de
se estabelecerem novos contratos futuros com a mesma equipe.

51 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O comportamento da empresa revelou-se uma extensdo do comportamento de
sua proprietaria-dirigente, principalmente por se tratar de uma microempresa com
apenas cinco funcionarios, apoiando a estudo de Lumpkin & Dess (1996) de que a
orientacdo empreendedora faz parte do processo do empreendedor, a forma de se
empreender e 0 jeito que 0 empreendedorismo se desenvolve na organizacgao.

Os fatores criticos de sucesso da agéncia estudada se apresentaram como a
diferenciacdo que a agéncia musical possui em relagdo aos seus concorrentes. As
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atividades descritas como Unicas da empresa, séo os fatores de inovacéo na prestagédo
do servico de agenciamento musical. Essa inovagdo as agéncias concorrentes ainda
nao conseguiram copiar. Esse fato sugere que a orientacdo empreendedora se
relaciona diretamente com os fatores criticos de sucesso da agéncia estudada.

A estratégia da empresa demonstra-se pouco explicita, seja para a rede de
relacionamentos profissionais, ou para a propria socia-proprietaria. Mesmo depois de
alguns questionamentos especificos, as respostas da sdcia-proprietaria se confundiam
com seus desejos futuros. Um exemplo disso foi sua resposta sobre uma possivel filial
da agéncia. A resposta alternou entre o desejo de uma aposentadoria em um lugar
calmo e a necessidade de aumentar a sua atuacéo no mercado. Por fim isso ficou sem
uma definicao da respondente.

As observacgdes dos respondentes apontaram uma postura de agressividade por
parte da agéncia em relagdo ao mercado, principalmente em seu inicio, pois muitos
contratos foram executados judicialmente. Comisso, criou-se umareputacéo de agéncia
séria, chamando a atencdo de contratantes profissionais do mercado. Esse seria
outro fator critico de sucesso identificado. Esse plano de negocio teve origem devido
formacao da sécia-proprietaria, que é advogada. A sua habilidade em desenvolver,
conduzir, cumprir e executar os contratos gerou uma das vantagens competitivas
obtidas pela agéncia estudada. Houve assim uma mudanc¢a de postura das agéncias
perante a sua relacdo com seu mercado, pois, tanto os musicos agenciados, quanto
os contratantes, foram processados pela agéncia quando quebraram seus contratos.
Essa postura veio ao encontro da proposicéo de Yusuf (1995), pois esse autor havia
sugerido que a capacidade de elaboracao e efetivacdo de um bom plano de negédcio
seria um fator critico de sucesso para o empreendedor.

A postura frente ao crescimento foi 0 ponto mais observado por todos os
respondentes, pois todos os entrevistados relacionam-se com a agéncia ha mais de
cinco anos e, de certa forma, disseram fazer parte deste crescimento. Essa percepcéao
dos entrevistados corroborou a proposi¢ao de que para uma empresa realmente possuir
orientacdo empreendedora, esse comportamento deve fazer parte da mentalidade de
seus colaboradores (LUMPKIN & DESS, 1996).

6 | CONCLUSOES

Acriacéo da empresa se deu através da visao de sua proprietaria-dirigente de que
muitas empresas possuiam problemas com artistas e contratantes devido a contratos
mal formulados. A percepc¢do que a proprietaria da agéncia teve de que possuia
uma alta capacitacdo em formular contratos, estimulou-a a preencher uma lacuna
existente no mercado musical, adquirindo uma vantagem competitiva frente aos seus
concorrentes. Esse fato me fez pensar de que a capacidade dinamica da proprietaria
foi um importante fator critico de sucesso. Ha indicios de que de alguma forma a
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capacidade dinamica de um empreendedor crie uma OE baseada nessa capacidade e
isso se relacione com os fatores criticos de sucesso de uma organizagdo, porém néao
era o objetivo desse trabalho verificar esse constructo.

O cenario da agéncia estudada revelou-se aderente a teoria da OE, pois varias
caracteristicas gerenciais da agéncia corroboraram as caracteristicas de uma empresa
que possui OE. Como exemplos, verificou-se a predisposicdo da empresa em assumir
riscos, a mudanca de um paradigma tipico do mercado musical por meio de execucéo
plena das clausulas contratuais, a busca de inovacgéo e criatividade na prestacao do
servico. Essas caracteristicas conferiram diferenciacdo em relacéo aos concorrentes,
que aderiram a essas inovagoes.

Apresentamos algumas proposicoes, formuladas a partir das categorias formadas
pela analise do conteudo das entrevistas:

a. A orientacdo empreendedora relaciona-se diretamente com os fatores
criticos de sucesso de agéncias musicais;

b. A capacidade dindmica do sdcio-proprietario relaciona-se com os fatores
criticos de sucesso de agéncias musicais;

c. Uma equipe administrativa criativa, aliada a um artista criativo, influenciam
positivamente os fatores criticos de sucesso de agéncias musicais;

d. Um sécio-proprietario com a caracteristica de lider autoritario empreendedor,
influencia a sua equipe a ser empreendedora, gerando uma agéncia musical
com orientacdo empreendedora;

e. Uma agéncia musical com orientacdo empreendedora sem uma estratégia
definida, relaciona-se positivamente com um maior desempenho econémico.

O estudo buscou oferecer contribuicées para o meio académico e para a pratica
gerencial. Em termos académicos pudemos destacar como principal contribuicdo o
oferecimento das proposi¢des sobre a relagdo da teoria de orientagcdo empreendedora
com a teoria de fatores criticos de sucesso em uma agéncia musical. Essa proposta
de relacao pode fomentar o debate sobre empreendedorismo em nivel organizacional,
bem como motivar a busca por esse comportamento por quem se interessar em atuar
no segmento de agenciamento artistico.

Sobre a contribuicdo para a pratica de gestao das organizacdes, o estudo oferece
subsidios para os gestores de agéncias artisticas levarem em consideragdo em uma
eventual tomada de decisé&o.

A limitacdo deste trabalho se da no fato de que apesar de termos entrevistado
todos os colaboradores da empresa, mas nao foi possivel a realizagdo de entrevistas
com todos os artistas agenciados pela empresa. Isso poderia levar a novas conclusoes
sobre os fatores criticos de sucesso da empresa. Outra limitagéao foi analisarmos uma
unica agéncia no Estado de S&o Paulo.

Por fim, propomos uma agenda de estudos baseada em nossas conclusdes:

a. Testar quantitativamente as proposicoes oferecidas nesse trabalho;

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 3



b. Relacionar a OE com a teoria de capacidades dinamicas e os fatores criticos
de sucesso das organizagdes;

c. Relacionar a OE com mudancas culturais e organizacionais;

d. Relacionar os fatores criticos de sucesso com intraempreendedorismo.
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CAPITULO 4

A PERCEPCAO DOS HABITANTES DE SAO JOSE DOS
CAMPOS EM RELACAO AO EMPREENDEDORISMO SER UM
POSSIVEL AGENTE AMENIZADOR SOBRE O DESEMPREGO
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RESUMO: A proposta deste estudo é identificar
a percepcédo da populacdo de Séao José dos
Campos, referente aos impactos da nova
legislagdo trabalhista, recentemente aprovada
no pais. Analisou-se de maneira concomitante a
opiniao dos mesmos entrevistados em torno dos
possiveis resultados as mobilizagdes voltadas
ao estimulo da pratica empreendedora. Através
de um levantamento bibliogréafico, pesquisou-se
junto a KOTLER (2012), DORNELAS (2014),
CARMO (2016) entre outros autores, buscando
breves respostas sobre a fundamentacéo
dos conceitos de empreendedorismo, pela
nova dindmica da atividade produtiva em
contraposicao ao emprego formal. Utilizou-se
como método a pesquisa de campo exploratoria,
com a intencdo de averiguar as correlacoes
entre a pratica empreendedora, as mudangas na
legislagdo trabalhista e o otimismo das pessoas
de que o empreendedorismo pode ajudar a
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diminuir as consequéncias do desemprego.
Concluiu-se que o0s entrevistados, de uma
forma geral, tém uma perspectiva positiva em
relacdo ao empreendedorismo, sem a mesma
sorte para a implantacéo das novas legislacbes
vinculadas a CLT.
PALAVRAS-CHAVE:
emprego, legislacao
perspectiva

Area do Conhecimento:
Aplicadas- Administragcao.

Empreendedorismo,
trabalhista, opiniao,

Ciéncias Sociais

INTRODUCAO

O trabalho, no sentido de oficio ou labor,
nao encontra a mesma guarida no emprego,
que possibilitou o desenvolvimento econémico
do pais, no século passado, e contribuiu para
transferir uma parte significativa da populacéo
rural brasileira aos centros urbanos.

Conforme cita Santos (2000, p. 22), a
diminuicdo do emprego formal, principalmente
ofertados pela industria, ocorreu por conta
do desenvolvimento tecnoldgico, servindo de
prerrogativa a eficacia da iniciativa privada,
aprimorando os métodos de producédo a tal
ponto de diminuir a necessidade da forca de
trabalho nas grandes organizacoes.

Diante deste contexto, o Estado, seguindo
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a sua vocacao de fomentar as atividades privadas, incentiva os seus cidadéos a
adotarem ferramentas para o enfrentamento da realidade contemporanea, sendo um
destes instrumentos o estimulo da atividade empreendedora.

A razao desta pesquisa foi identificar a percepcao da populacédo de Sao José
dos Campos sobre as mudancgas que ocorrerao devido a nova legislacao trabalhista,
e avaliar se os impactos da pratica empreendedora poderao contribuir para a criagéo
de vagas de empregos formais na regido.

METODOLOGIA

Os desafios do empreendedorismo no Brasil sdo enormes. Muitas variaveis
devem ser levadas em conta no momento de se optar por ser dono do préprio negdcio.
O contexto econdmico e politico, as leis e incentivos, bem como de onde virao os
recursos sao requisitos primordiais de estudo e avaliagao por parte do empreendedor.
Essa figura primordial para o desenvolvimento de qualquer sociedade economicamente
estabelecida deve ser objeto de estudo em todo o tempo.

Segundo Carmo (2016, p. 6) “o0 jovem empreendedor brasileiro é autoconfiante,
valoriza a independéncia profissional e ndo pensa em abrir mao da propria empresa
pela estabilidade de um emprego com carteira assinada”. No Brasil € comum ver
pessoas que abrem seu prdprio negdcio por falta de oportunidade de trabalhar em
um emprego formal. Muitas vezes trabalham na informalidade, sem nenhum tipo de
registro legal que possa trazer algum tipo de beneficio para o empreendedor e, por
consequéncia, para a sociedade através do recolhimento de impostos e contratacdo
de funcionarios.

Para Dornelas apud Shumpeter (2007) o “ empreendedor é aquele que destroi a
ordem econdmica existente pela introdugcéo de novos produtos e servigos, pela criagdo
de novas formas de organizagcao ou pela exploracado de novos recursos e materiais”.

O empreendedor precisa estar atento as mudangas que podem vir a acontecer
no mercado em que seu empreendimento atua. Ter uma visao ampla sobre a area de
atuacéo e sobre o0s principais concorrentes nesse mercado serve de parametros para
a tomada de decisbées do empreendedor.

E um erro desassociar o sucesso do empreendimento da busca por aprimoramento
e conhecimento técnico por parte do empreendedor. Estudar sobre o neg6cio, novas
formas de gestéo e a busca por inovagao sao elementos primordiais para que o negocio
se perpetue.

Hisrich, Peters e Shepherd (2009, p. 31) destacam que o processo de empreender,
“envolve mais do que a simples solucéo de problemas em uma posicao administrativa
tipica”. Funcgdes basicas do processo de administracao devem fazer parte do dia a
dia do empreendedor. O aprimoramento do uso de ferramentas de gestao estratégica,
aliancado com o planejamento do negécio sédo de grande utilidade para a manutencéao
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e ampliacao do negdcio.

Para o empreendedor sempre é vidvel a observacado do mercado com aintencéo de
aplicar uma nova ideia na criagcao ou desenvolvimento de um produto ou servico. Como
destaca Dornelas (2007) “uma ideia sozinha nao vale nada; em empreendedorismo,
elas surgem diariamente. O que importa & saber desenvolvé-las, implementa-las e
construir um negécio de sucesso”. Pode-se afirmar entdo que o sucesso dos negoécios
esta intrinsicamente relacionado ao poder de observacdo e de aplicacdo de novas
ideais por parte do empreendedor.

Analisou-se a Lei 13.467/17 que versa sobre as alteracbes ocorridas na
Consolidacao das Leis do Trabalho (C.L.T) com a intencédo de avaliar os principais
impactos na relacdo de emprego, percepcdo esta que pode aumentar a demanda
pelas atividades empreendedoras, em funcédo de elementos que propde inseguranca
juridica, nitida através da dispensa da contribuicéo da for¢a de trabalho, privilegiando
o lucro especulativo, conforme cita Comparato (2017, p. 66-67).

Entre o rol das mudancas apresentadas na nova lei, permite-se a diminuicéo
nos intervalos de descanso (dentro da mesma jornada), flexibilizacdo de jornada de
trabalho, rescisdo de contrato entre empregado e empregador sem a necessidade da
homologacao sindical, entre outros aspectos legais.

Os dados obtidos na Pesquisa Nacional de Amostragem de Domicilios (PNAD) e
do Ministério do Trabalho e Emprego, fornecidos pela Camara Federal dos Deputados,
contribuiu para averiguar os indices da populacéo jovem economicamente ativa, assim
como o nivel de emprego.

Percebe-se, pelas informacgdes levantadas neste estudo, que os jovens brasileiros
se encontram em uma condicdo de desemprego médio superior tanto nos ambitos
continentais, em comparacao com os paises em desenvolvimento e na comparacao
com os paises de todo o mundo.

70%

60%

59%
53%

0% 47% a7%

a0%

30%

20%

10%

00%

Mundo Paises desenvolvidos e UE  América Latina e Caribe Brasil

Figura 1- Brasil: Taxas de participacao de jovens entre 15 e 24 anos, 2014
Fontes: OIT (2015)

Buscou-se, para contribuir com os elementos estruturais da pesquisa, o
levantamento de informagdes voltadas ao mercado de trabalho do municipio de Sao
José dos Campos, nos ultimos cinco anos. Os dados levantados, foram condizentes
com as informacdes de demissdes e admissdes propostas pelos indicadores fornecido
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pelo CAGED (sistema do Ministério do Trabalho e Emprego com a incumbéncia da
guarda de dados cadastrais relacionados as admissdes e demissdes, tanto de maneira
agregada quanto desagregada), entre os periodos de agosto de 2012 a julho de 2017.

Movimentacado agregada Municipio Y% MicroRegiao % UF % Brasil

1) Admissdes 100704 5252 763.148 | ,o 26854556 .  89.138.888
2) Desligamentos 106085 5288 807.405 | oo 27.587.385 ,, 91.314.036
’J\';n'fg(‘)ﬁformais'P 170437 59:20 356.875 g, 11.926700 .  38.320.321
tTé’Sta' de Estabelecimen- sogs| 4849 63621 ,, 2438328 (.. 8182382
Variacdo Absoluta - 26.191 - 44257 - 732.829 - 2.175.148

Tabela 1- Variagcéo absoluta de admiss6es e demissdes em Sao José dos Campos de agosto
de 2012 a julho de 2017

Fonte: Caged, Perfil Municipios (2017).

Conforme pode ser apurado pelas informacgdes fornecidas pelo grafico, nota-
se composicdo do mercado de trabalho de Sao José dos Campos, obter 179.137
trabalhadores, com os indicativos consolidados em 1° de janeiro de 2017, concomitantes
as esferas da regiao (356.875), do estado (11.926.700) e do pais (38.320.321).

Item SJC Microrregiao de SUC Estado de SP Brasil
Variagéo de admisséo e demisséo -26.191 -44.257 -732.829 -2.175.148
Postos de trabalho (1° de janeiro de 2017) 179.137 356.875 11.926.700  38.320.321
Rela¢do namero da variacdo / postos de -14,62% -12,40% -6,14% -5,68%
trabalho

Tabela 2- Relagéo entre a variacdo de admisséo e demisséo entre agosto de 2012 e julho de
2017 com o nimero postos de emprego em 1° de janeiro de 2017

Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2017)

Percebe-se, através da tabela acima, que o percentual de variacdo negativa de
postos de trabalho, em relacéo ao total de postos que foram apurados no inicio de
2017 € maior na cidade de Sao José dos Campos do que em sua microrregiao (1,18
vezes maior), no estado de Sao Paulo (2,38 vezes maior) e no Brasil (2,58 vezes
maior). Isto é um indicativo que o impacto dos fechamentos de vagas no municipio €
superior a todos os comparativos realizados.

Importante observar, neste construto, que em Sao José dos Campos ha uma
predominancia na atividade industrial, comparada com a média estadual e nacional.
Segundo as informacdes do IBGE, a participacdo da atividade industrial na cesta
econémica do municipio é de 36,82%; enquanto em Sao Paulo é de 31,70% € no
Brasil 29,27%.

Entre os dias 01 e 24 de agosto executou-se uma pesquisa descritiva-explicativa
cujo objetivo cientifico do questionario foi levantar informagbes para verificar a
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percep¢ao do publico de Sdo José dos Campos em relacdo as mudancgas ocorridas
na legislacéo trabalhista e como a pratica empreendedora pode contribuir para o
desenvolvimento do emprego.

De acordo com Gil (2012, p.28) a pesquisas descritiva, objetiva apresentar as
caracteristicas de populacées ou fendmenos especificos assim como estabelecer
as relagdes entre as variaveis. Quanto a pesquisa explicativa prima a identificacao
dos fatores determinantes ou ainda contributivos para a ocorréncia dos fenémenos.
Enquanto a primeira busca uma nova viséo sobre a problematica, a segunda é voltada
a um método experimental.

Segundo Kotler (2012, p.103) “ um questionario consiste em um conjunto de
perguntas que sao feitas ao entrevistado. Ele €, de longe, o melhor instrumento para
a coleta de dados primarios”.

RESULTADOS

Foram obtidas um total de 110 respostas, compostas por 78 mulheres e 32
homens. A faixa etaria que respondeu com maior percentual foi de 15 a 19 anos,
totalizando 47,3%; e na sequéncia de 30 a 40 anos, com 28,2%. A regidao com o maior
percentual de resposta foi na Zona Sul de Sdo José dos Campos, com 43,6%; e em
seguida a Zona Leste com 22,7%. Apresenta-se os graficos resultantes da pesquisa,
realizada junto a populagao.

Escolaridade

110 respostas

@ Fundamental incompleto
@ Fundamental completo

Ensino Médio incompleto.
@ Ensino Médio completo.
@ Superior incompleto

| @ Superior completo
@ Pds graduacdo (Iatu senso)
® Westrado
@ Doutorado

Figura 2- Escolaridade

<

Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2017)

A maior parte dos participantes da pesquisa estdo cursando ou completaram o
Ensino Médio, totalizando 45,5% da amostragem colhida. Entre os que estao cursando
Ou ja cursaram 0 ensino superior totalizaram-se 32,8%. Os participantes com latu
sensu e stricto sensu totalizaram 2,7 da amostra.
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Vocé desenvolve uma atividade profissional de maneira formal (tem empresa
aberta ou trabalha com registro em carteira)?

110 respostas

@ Sim
® Nio

Figura 3- Vocé desenvolve alguam atividade profissional de maneira formal.

Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2017)

A maior parte dos participantes (54,5%) encontram-se fora do mercado de
trabalho formal.

Vocé acredita que exista um ambiente favoravel ao empreendedorismo no
Brasil, atualmente?

110 respostas

® Sim

® Nio

© Talvez

@ N3o seiinformar.

Figura 4- Vocé acredita que existe um ambiente favoravel ao empreendedorismo no Brasil
atualmente.

Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2017)

A maior parte dos participantes (33,6%) acredita que ha um ambiente favoravel
ao empreendedorismo embora com uma pequena margem de diferenca dos que nao
acreditam (27,3%), levando em conta a falta de posicionamento das respostas “Talvez”
com percentual muito proximo aos dois primeiros abordados (32,7%).

Vocé acredita que as mudangas ocorridas atualmente, na legislagdo
trabalhista, pode prejudicar as relagdes de emprego ?

110 respostas
@ Sim
@ Nio
© Talvez
@ Nio seiinformar.
— |

Figura 5- Vocé acredita que as mudancas ocorridas atualmente, na legislacéo trabalhista,
podem prejudicar as relacbes de emprego.

Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2017)

Por este grafico mostra-se, de maneira contundente, a preocupacéo da populagéao

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 4



com 0s prejuizos que poderao ser causados pela mudanca na Legislacéo Trabalhista,
levando em consideracao que as respostas afirmativas (50%) foram praticamente o
dobro das respostas negativas (26,4%).

Vocé acredita que as mudangas ocorridas atualmente, na legislagdo
trabalhista, podem prejudicar o empregado ?

110 respostas

Figura 6- Vocé acredita que a atividade empreendedora pode ajudar a resolver o problema do
desemprego na regiao de Sao Jose dos Campos?

Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2017)

Pode-se analisar que a populagéo local € otimista sobre a pratica empreendedora
ser um ponto importante para solucionar o problema do desemprego na regiao.

DISCUSSAO

Devido ao fato da atividade industrial ter uma importancia significativa na
subsisténcia dacidade, observa-se que umadas possibilidades do fechamento de vagas
de trabalho, maior do que em outros lugares no pais, além da reducdao da demanda
impactada pela crise econémica, seja também pela mudancga do paradigma produtivo,
visando a reducao dirigida da forca de mao-de-obra, conforme cita Comparato (2015).

Considerando que o percentual de jovens (entre 15 e 19 anos) que respondeu
a essa pesquisa, com correspondéncia de 47,3% dos entrevistados, verifica-se que
uma das possibilidades pelas respostas mais pessimistas em relacdo ao mercado de
trabalho formal, poderia ter sido confeccionada com base nas proprias experiéncias de
falta de oportunidades dos respondentes da pesquisa.

A consideracao acerca do ambiente voltado ao empreendedorismo € revestida
por um ligeiro otimismo, constatando-se uma alternativa para diminuir os efeitos do
desemprego na regiao.

Levando em consideracdo a mudanca da composicdo da forca de trabalho
no pais, estimulada pelos fatores citados no decorrer do artigo, reforcam as ideias
de Carmo (2016), em que o jovem é autoconfiante e considera a trilha da atividade
empreendedora com uma alternativa mais consistente, pelos entrevistados, do que a
obtencao de renda pelos caminhos da contrata¢do sob o vinculo da CLT.

CONCLUSAO

Avalia-se que a percepcéao, por parte dos pesquisados, sobre o ambiente para
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o empreendedorismo no Brasil é favoravel, porém, com as mudancas ocorridas
na Legislacdo Trabalhista instaura-se um clima de inseguranca na populacdo
economicamente ativa, assim como nos ingressantes ao mercado de trabalho.

A percepcéao sobre o ambiente de empreendedorismo é mais otimista em relagéo
ao ambiente permeado pelas legislagdes vigentes e com as suas alteragdoes previstas,
da CLT.

As possibilidades destas constatacdes terem tido estes moldes, podem ter sido
por conta da amostragem dos jovens respondentes (que sao 0s grupos de maior nivel
de desemprego, como um fruto da tendéncia de nosso pais em relagcdo aos demais),
assim como, também, pelo fato da cidade estar sob a forte égide de fechamentos de
empregos, bem mais acentuados do que o padrédo comparativo pelo pais afora.
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CAPITULO 5
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RESUMO: Este trabalho visa identificar os
aspectos inerentes ao fenébmeno Risco Politico
e as estratégias de mitigacdo desse tipo de
risco considerando as capacidades da empresa
e do empreendedor com vistas ao alcance do
sucesso no processo de investimentos diretos
no exterior. Buscou-se um aprofundamento
tedrico enunciados por Hussein et al (2012),
para a percepcao de risco, Saras Sarasvathy
(2008) para a Effectuation, Robock (1971),
Kobrin (1974) sobre a existéncia do fenédmeno
risco politico, Howell (1994), Wafo (1998) quanto
as variaveis e Giambona et al (2017) para as
estratégias de mitigacao desse fenémeno. O
resultado quanto ao nexo entre a empresa, 0
ambiente de risco politico, a tomada de decisao
empreendedora e as estratégias para mitiga-
los foi resumido num framework. Este modelo
permitirda o reconhecimento de hip6teses para
estudos quantitativos futuros e se reveste de
originalidade pela baixa exploracdo do tema
no Brasil. O estudo identificou, ainda, qual a
estratégia mais se relacionava as manifestacoes
de risco apontadas por Howell e Wafo, com
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base em pesquisas publicadas em periddicos
de referéncia a partir de 2010 e a relacdo da
empresa e do empreendedor com o ambiente
de internacionalizacéo.
PALAVRAS-CHAVE:
Internacional. Risco Politico. Estratégias de
Mitigacao.

Empreendedorismo

ABSTRACT: This work aims to
the inherent aspects of the Political

identify
Risk
phenomenon and the mitigation strategies of
this type of risk considering the capabilities of
the company and the entrepreneur with a view
to achieving success in the process of foreign
direct investments. We sought a theoretical
underpinning as outlined by Hussein et al (2012)
for risk perception, Saras Sarasvathy (2008) for
Effectuation, Robock (1971), Kobrin (1974) on
the existence of the political risk phenomenon,
Howell (1994), Wafo (1998) regarding the
variables and Giambona et al (2017) for the
mitigation strategies of this phenomenon. The
result of the nexus between the company, the
political risk environment, the entrepreneurial
decision making and the strategies to mitigate
them was summarized in a framework. This
model will allow the recognition of hypotheses
for future quantitative studies and is originality
due to the low exploration of the theme in Brazil.
The study also identified which strategy was
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most related to the manifestations of risk identified by Howell and Wafo, based on
research published in reference periodicals from 2010 onwards, and the relationship
between the company and the entrepreneur with the internationalization environment.
KEYWORDS: International Entrepreneurship. Political Risk. Mitigation Strategies

RESUMEN: Este trabajo pretende identificar los aspectos inherentes al fenémeno
Riesgo Politico ya las estrategias de mitigacion de ese tipo de riesgo considerando
las capacidades de la empresa y del emprendedor con miras al logro del éxito en el
proceso de inversiones directas en el exterior. Se busc6 una profundizacion teérica
enunciados por Hussein et al (2012), para la percepcion de riesgo, Saras Sarasvathy
(2008) para la Effectuation, Robock (1971), Kobrin (1974) sobre la existencia del
fendbmeno riesgo politico, Howell (1994) ), Wafo (1998) en cuanto a las variables
y Giambona et al (2017) para las estrategias de mitigacion de ese fendémeno. El
resultado en cuanto al nexo entre la empresa, el ambiente de riesgo politico, la toma
de decisibn emprendedora y las estrategias para mitigarlos fue resumido en un marco.
Este modelo permitira el reconocimiento de hipétesis para estudios cuantitativos
futuros y se reviste de originalidad por la baja explotacion del tema en Brasil. El estudio
identific6, ademas, cual la estrategia mas se referia a las manifestaciones de riesgo
apuntadas por Howell y Wafo, con base en investigaciones publicadas en periédicos
de referencia a partir de 2010 y la relacion de la empresa y del emprendedor con el
ambiente de internacionalizacion.

PALABRAS-CLAVE: Emprendedor Internacional. Riesgo Politico. Estrategias de
Mitigacion.

11 INTRODUCAO

A busca pelo sucesso em processos de internacionalizacdo de empresas
mobiliza empreendedores nesta dificil tarefa. Estratégias de internacionalizacéo
sado apresentadas em vasta bibliografia, porém alguns fatores incidem no processo
de forma a torna-lo dificil e arriscado. Neste contexto, este artigo coloca algumas
condicionantes e questdes ligadas ao Risco Politico que deveriam ser consideradas
numa empreitada internacional. Quais aspectos de risco politico podem influenciar
no sucesso do processo de internacionalizacédo? Quais as estratégias de mitigacéo
desse tipo de risco podem ser utilizadas para minimizar as perdas ou proporcionar o
téo almejado sucesso? Qual a percepcgao de risco politico do empreendedor para fazer
investimentos no exterior?

Hymer (1960), no seu estudo sobre Investimentos Diretos no Exterior ja apontava
sobre o0 aparecimento de riscos e incertezas: “A dificuldade é que, quando o risco, a
incerteza e as barreiras ao movimento sao introduzidos, quase tudo pode acontecer.
A necessidade de informacao empirica extra para fazer previsbes é muito grande e
quase impossivel de adquirir.” (HYMER, 1960, pag. 14).
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Em estudo recente, Giambona et al (2017) apresentam novos argumentos para
o enfrentamento ao fendmeno risco politico. Colocam que modelos comportamentais
preveem que nao é apenas o nivel de risco politico que € importante, mas também
a sensibilidade do gerente individual a esse risco que dita a resposta corporativa ao
risco politico.

AescolhadotemaRisco Politico prende-se ao fato de que afaltade reconhecimento
do fenbmeno podera levar o empreendedor e a empresa a dispender recursos nao
planejados de forma a impactar na sobrevivéncia do negécio no pais de destino. Muitos
passos podem ser planejados antecipadamente, mas a pouca expertise no novo
ambiente internacional ou sobre o0 processo em si demandam tomadas de decisoes.
Com isso, propde-se verificar como um empreendedor pode aplicar as estratégias de
mitigaca@o do risco politico, considerando os aspectos de percepcao de risco para a
obteng&o do sucesso no processo de internacionalizagéo?

A importancia da internacionaliza¢do diz respeito ao fortalecimento da empresa
a partir da instalacao de uma planta em um mercado internacional, anteriormente
atendido por exportacdes. Isto pode gerar ganhos de competitividade importantes
para a matriz e levar ao crescimento da empresa no pais de origem, bem como ao
aumento das exportacdes para terceiros mercados.

A tomada de decisdo em relagcdo a internacionalizacao esta diretamente
relacionada ao perfil do empreendedor. Optar por buscar desafios em mercados
estrangeiros mereceu estudos relacionados as teorias do poder de mercado de Hymer
(1960/1976), do ciclo do produto de Vernon (1966), de internacionalizacao de Buckley
e Casson (1976) e paradigma eclético de Dunning (1977 e 1988).

O ensaio esta estruturado de forma a explorar os aspectos do risco politico, das
estratégias de mitigacao e das conclusdes necessarias ao entendimento do fenémeno.
Constituir-se-4 de uma abordagem bibliografica para do tema risco politico, das
capacidades da empresa e do empresario de perceber o fendbmeno, a identificagcao de
variaveis de risco politico que impactam no processo e suas possiveis estratégias de
mitigacao.

Assim, considerando a relevancia do tema para a compreensao dos complexos
processos que envolvem a tomada de decisao do empreendedor em seu processo de
internacionalizacao, o artigo esta estruturado de forma a explorar os aspectos do risco
politico, das capacidades da empresa e do empresario de perceber o fendbmeno, a
identificac&o de variaveis de risco politico que impactam no processo e suas possiveis
estratégias de mitigacéo.

A metodologia utilizada baseou-se na comparacéo de estudos sobre o fenémeno
Risco Politico desde Robock (1971), Lloyd (1974) e Kobrin (1978), considerados
seminais de relevancia, passando por Howell (1994) e Wafo (1998) em sua consolidagcao
das manifestacbes de risco politico, e as estratégias de mitigacdo de risco politico,
levantadas por Giambonna (2016). Um material bibliografico adicional foi utilizado
com vistas a observar como esse fendmeno vem sendo tratado empiricamente pela
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literatura. Por fim, buscou-se dados empiricos por meio de entrevistas semiestruturadas
com empresas internacionalizadas com vistas a verificacdo do impacto do risco
politico e as possiveis estratégias de mitigacdo utilizadas ao longo do processo de
internacionalizacdo. Como resultado, constitui-se um framework analitico, com o
objetivo de sumarizar os “achados” da pesquisa e, também, para fornecer subsidios
para futuras pesquisas que tenham interesse em explorar essa tematica que tem sido
pouco tratada pela area de negécios internacionais.

Para consubstanciar a pesquisa com dados empiricos, foram selecionadas duas
empresas brasileiras de pequeno porte internacionalizadas onde seréo identificadas
no estudo como Empresa Alfa e Empresa Beta. As entrevistas foram realizadas no ano
de 2017 e as empresas ainda atuam nos respectivos mercados. A primeira dedica-se
ao negoécio de localizacao de software europeu o americano e o traduz (transforma)
para os idiomas portugués e espanhol para o mercado brasileiro e latino americano.
Foi criada no ano de 1998, conta com grande parte da sua méo de obra terceirizada
nacional e internacionalmente e seu faturamento estd em torno de 2 milhdes de
dolares/ano. A segunda dedica-se ao neg6cio do Monitoramento Meteoroldgico e
Ambiental. Foi criada em 1932 e esta no mercado de sensoriamento meteoroldgico,
principalmente na area de aviagdo desde os anos 1990. Seu faturamento anual esta
na faixa de 22 milhdes de reais/ano.

2| EMPREENDEDORISMO INTERNACIONAL

Para melhor entender o fenébmeno do empreendedorismo internacional questiona-
se: “Por que internacionalizar? ”

Empreendedorismo internacional é a descoberta, a promulgacdo, avaliacao e
exploracao de oportunidades - para além das fronteiras nacionais - para criar bens e
servicos (OVIATT e MCDOUGALL, 2005, p 540). Estudos revelam que o processo de
internacionalizacéo é baseado na acumulagéao de experiéncia por meio de “tentativa-
erro”, no relacionamento com parceiros de negdcios e no comprometimento de
recursos humanos, técnicos e administrativos. A falta de conhecimento em relagéo ao
mercado estrangeiro cria incertezas.

Segundo Andersson (2000, pag. 67), o empreendedor € definido como um
individuo que realiza acdes empreendedoras de acordo com a sua capacidade de ver
novas combinacdes; sua vontade de agir e de desenvolver estas novas combinacgdes;
com a nocgao de que agir de acordo com a propria visdo € mais importante do que
célculos racionais; com a capacidade de convencer 0s outros a investir em seus
projetos empresariais no tempo adequado. Segundo ele, o ambiente muda ao longo
do tempo, chamando a atengao para o fator tempo.

O conceito de empreendedor torna-se mais amplo. Inclui a introdugéo de novos
produtos, métodos de producéo, abertura de novos mercados, a conquista de novas
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fontes de abastecimento e matérias-primas e a reorganizacao de uma industria. Neste
contexto, as redes pessoais sao meios importantes para a obtengao de recursos.

Ainda, segundo Andersson (2000, pag. 68), a internacionalizacéo € parte ou
consequéncia da estratégia de uma empresa. Estratégia definida em um sentido amplo
como uma acgéo empreendedora. A teoria do empreendedorismo €, portanto, utilizada
para analisar o comportamento internacional da empresa.

Com isso, pode-se considerar um esquema de sequenciamento para a decisao
de internacionalizar o negécio como atitude do empreendedor.

COhietivo
Internaconalizar o Megdclo

Escolha da Estratégia de Escolha do Marcado Atuacdono Extarior Risco Politico @ Estratégias
Internacionabizagbo Internacional Causation ou Effectuation de Mitigagio

Fig. 1: Sequéncia de tomada de decisao para a internacionalizagdo dos negocios da empresa

Fonte: Adaptado pelo autor

Com base na decisao de internacionalizar, o empreendedor define qual a melhor
estratégia para aplicar seus recursos, conhecimento e experiéncia, em um mercado
cujas caracteristicas poderdo proporcionar uma certa margem de sucesso, a partir
dai a execucéo do processo propriamente dito, finalizando a tomada de decisdo com
a analise do impacto do fenébmeno risco politico do pais de destino no negbcio e a
aplicacao das possiveis estratégias para sua mitigacéo.

Para melhor entender os aspectos de internacionalizac&o, considerou-se a
diferenciacao de Blomstermo, Sharma e Sallis (2006) para os modos de entrada em
mercados estrangeiros. Conforme a literatura sobre internacionalizag&o, existem cinco
maneiras basicas para se expandir no mercado internacional No quadro abaixo sé&o
apresentados cinco tipos de entradas em mercados internacionais (estratégias) com
suas respectivas vantagens e desvantagens, segundo Bateman e Snell (1998):
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Quadro 1- Modos de Entrada em Processos de Internacionalizagdo

Modos de Entrada Definicao

. Producio interna e venda no exterior por meio de representantes ou revendedores
Exportacao .
credenciados.

Aquisicio por empresdrios do pais de destino de licenca de fabricacio ou producio

Li i t . .
icenciamento (recebimento de royalties).
. Similar ao licenciamento, porém mais utilizado por empresas de servigos (direito de uso da
Franquias
marea).

. Unidio com empresarios/parceiros do pais de destino para a divisio de custos e dos riscos do
Joint Venture .
S st empreendimento.
Subsidiaria Propria Estabelecimento de uma empresa propria independente no exterior.

Fonte: Adaptado pelo autor

Existem diferencas de modos de entrada considerando a diferenca entre a
internacionalizacdo de industrias manufatureiras e de prestacdo de servigcos. Este
estudo baseou-se na apresentacéo da internacionalizacéo de empresas, considerando
gue a necessidade de personalizacao do produto ao consumidor local, a interferéncia
direta do empreendedor para adaptacé&o da empresa as necessidades do mercado e a
capacidade criativa deste mesmo empreendedor para adequar meios aos riscos para
evitar perdas.

31 RISCO POLITICO

Avila (2013) destaca a dificuldade de se fazer previsbes acerca do cenario
politico de um pais, cujos desequilibrios podem levar a um aumento do risco. Entre os
métodos para se medir o risco politico inserem-se abordagens qualitativas, opinides
de especialistas, abordagens baseadas em cenarios, métodos baseados em arvores
de decisao e técnicas quantitativas.

O conceito de risco politico, segundo Sottilotta (2015), esta ligado aacontecimentos
politicos de 1960. Nacdes recém-independentes, para superar a falta de capital do
estado nascente, assumiram subsidiarias estrangeiras das multinacionais por meio de
expropriacdo ou nacionaliza¢do, o que provocou estudos desse novo fenémeno que
jd ndo mais estava ligado aos investimentos em mercados de capitais. Ainda segundo
Sottilotta (2015), outro argumento para aceitacdo do conceito de risco politico foi
devido ao aumento da teoria econémica coletiva (marxismo) no inicio do século XX,
0 que levou a maioria dos paises industrializados e paises menos desenvolvidos a
nacionalizagé@o e controle politico sobre as atividades das multinacionais.

Em sintese, pode-se adotar dois caminhos: medir o risco a partir da perspectiva
especifica de cada pais ou a partir das potenciais adversidades que determinada
empresa investidora pode enfrentar. Todavia, o pressuposto de que todas as firmas
assumem o mesmo risco é uma simplificacdo da realidade (Gunay, 2016; Stevens,
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2015). Por exemplo, o risco de expropriacdo de ativos usualmente € diferente de
acordo com a atividade exercida pela firma investidora, mostrando-se mais alto no
caso de industrias extrativas, servicos de utilidade publica e instituicdes financeiras, o
que pode nao ocorrer em pequenas e médias empresas.

3.1 Percepcao e Gestao de Risco

Demong e Lu (2012) estabelecem que o risco pode ser descrito como a chance
de algo acontecer apresentando impacto nos objetivos. Para eles, geralmente é
considerado em termos de consequéncia (resultado) e probabilidade (probabilidade ou
frequéncia). O gerenciamento de riscos pode ser definido como a cultura, processos
e estruturas que sao direcionados para a gestao eficaz de oportunidades potenciais e
efeitos adversos.

Hussein et al (2012) considera que a tomada de decisdo baseada em risco para
cada projeto de investimento visa minimizar ou eliminar resultados indesejados para
otimizar os beneficios do investimento.

O processo pelo qual o “Risco” € identificado, analisado e gerido em uma
empresa é denominado “andlise de risco”. Conforme mostrado na Figura 2, a analise
de risco &€ um processo interativo de etapas multiplas que trata da primeira identificacéo
dos riscos na associacdo de negdcios, determinando o nivel de sua ocorréncia e o
impacto no negécio. Hussein (2012), coloca que essas etapas de anélise de risco séo
categorizadas em sub-etapas de identificacao de risco, conhecimento do tipo de risco,
avaliacéo do risco e gestao do risco.

Identifica¢do do _| Conhecimento Avaliacdo do _ . .
. > . . . » | Gestéo do Risco
Risco do tipo de Risco Risco

A 4

Fig. 2: Os diferentes estagios da Analise de Risco
Fonte: Hussain et al (2012, pag. 403).

A analise de risco precisa ser realizada cuidadosamente para garantir que
problemas ndo detectados ou potenciais no horizonte como os fatores de risco e
suas fontes tém a tendéncia a ser incerta. A incerteza dos fatores de risco levara a
probabilidade e consequéncias para o resultado do processo de tomada de decisao. O
risco pode ser diferente de outros eventos devido aos efeitos indesejaveis associados
a ele, e sua capacidade de mudar o resultado da interacdo de forma negativa ou em
dire¢do indesejada.

Segundo Slovich et al (1982 pag. 89), fatores politicos, sociais, econémicos e
psicologicos interagem no sentido de fazer com que gestores entendam como as
pessoas pensam sobre o risco. Essa interagcao tem um papel importante nos estudos
de atitudes que poderiam ser usadas para destacar as preocupacdes das pessoas e
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prever suas reacdes aos perigos e sua gestdo. O conhecimento psicométrico sobre o
risco pode nao garantir decisdes sabias ou eficazes, mas a falta de tal conhecimento
certamente aumenta a probabilidade de que decisbes bem-intencionadas falhardo em
atingir seus objetivos.

3.2 Variaveis de Risco Politico

Em Costa e Figueira (2017), Robock (1971) destaca que existe risco politico
em negocios internacionais quando descontinuidades dificeis de antecipar ocorrem
e resultam de mudancas politicas afetando significativamente os lucros ou outros
objetivos de um empreendimento em particular. Essa afirmag&o reforga o argumento
de que o fendbmeno risco politico afeta de formas diferentes o investimento dependendo
do tipo de negécio.

Comprovadamente, o fenbmeno risco politico se manifesta de diversas maneiras.
Muitas tentativas foram feitas na literatura econémica para catalogar e classificar as
varias fontes de risco politico. Howell (1994) e Wafo (1998) descrevem 14 aspectos de
manifestacdes do Risco Politico em um pais de destino para internacionalizagéo (FDI),
conforme o trabalho de Costa e Figueira (2017, pag. 87).

Com isso, no estudo de Costa e Figueira (2017) foram identificadas variaveis
de risco politico sugeridas para uma andlise de quantificacdo em estudos futuros:
variaveis politicas, variaveis socioculturais e variaveis econémicas.

a) Politicas: Expropriacdo ou nacionalizagcdo de bens e recursos; quebra
de contratos por razdes politicas; regulacdes sobre operacdes com base em
critérios politicos; regras e exigéncias locais; controle do governo sobre precos
para exploracédo de recursos naturais; incapacidade do governo de regular a
economia e realizar reformas; falta de compromisso do governo com normas
e acordos internacionais; restricoes sobre os tipos de negocio que a empresa
pode atuar.

b) Socioculturais: distancia cultural com o mercado de destino; danos de
contenda ou conflitos civis; acdes contra funcionarios da empresa (sequestro);
nivel organizacional fraco da sociedade de destino; corrup¢ao; criminalidade;
guerra civil; golpe de estado; atitudes hostis da sociedade em relagcéo
ao Investimento de Empresas Estrangeiras no pais; atitude hostil contra
estrangeiros (violéncia, intolerancia, restricdes sobre o trabalho, xenofobia);

c) Econdmicas: inconversibilidade de moeda ou limites para remessa de
lucros para o pais de origem; tributacé@o discriminatéria sobre produtos; perda
de protecéo de direitos autorais; altos impostos e incentivos fracos; exploracao
de setor da industria/servigco concorrente a empresa estatal; regulacao anti-
monopolio; controle de precos sobre produtos estrangeiros.

Os governos tém interesse em melhorar a qualidade e a forga de suas instituicdes
juridicas e politicas. O risco politico esta diretamente ligado ao interesse do pais em
manter ou reduzir as barreiras de entrada para influenciar a concorréncia no mercado
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interno.

Diante dessas abordagens do ambiente de nego6cios x risco politico, as
manifestacdes do fendmeno Risco Politico pelos empresérios, segundo Howell (1994)
e Wafo (1998), tém impacto negativo na sobrevivéncia/lucratividade das empresas e
quanto maior a experiéncia da empresa no mercado internacional, menor o impacto do
risco politico nos negocios.

4| ESTRATEGIAS DE MITIGACAO DO RISCO POLITICO

Sarasvathy e Ventakaraman (2000) apresentam o campo da gestéo estratégica
como tendo a ver com “Métodos” usados para criar “valor”. Conforme Ansoff e McDonnel
(1993, pag. 70), a estratégia deve ser vista como “um conjunto de regras de tomada
de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacao”. Neste trabalho,
considera-se estratégia como a capacidade do empreendedor (meios) de poder levar
a empresa a um objetivo estabelecido (fins) em um determinado tempo. Ou seja, séo
planos de agcéao executados por empreendedores e funcionarios, tentando chegar a um
resultado de sucesso.

Para a identificacdo de estratégias de mitigacdo do risco politico (meios para
alcancar fins), a pesquisa buscou em Mortanges (1996, pag. 316) as estratégicas de
reducao do risco. Conforme o autor, a melhor maneira de combater o risco politico, no
caso das empresas holandesas, seria por meio da politica da boa vizinhanga. Sugere
a criacao de joint ventures e outros procedimentos que foram apresentados ao longo
da pesquisa.

Neste contexto, lankova e Katz (2003, pag. 184) apresentam tipos distintos
de estratégias de gerenciamento do risco politico. S&o estratégias de baixo e alto
envolvimento com stakeholders do pais hospedeiro que podem reduzir os custos
das perdas em relagcdo aos eventos ligados ao risco politico. A estratégia de alto
envolvimento, citada por lankova e Kats visa criar uma rede de atores locais, regionais
e nacionais, incluindo os atores politicos, sociais e econémicos.

Ja a mitigacao do risco politico, segundo Bekefi e Epstein (2006, pag. 39), quando
esse tipo de risco efetivamente se materializa em um processo de internacionalizagao,
considera a atuagao sobre a operacao depois que o risco se manifestou e qual foi seu
impacto. Esses autores defendem o estabelecimento de calculos sobre o valor da
operacgao, o impacto do risco, os custos para a empresa de todos os programas de
mitiga¢do e as economias que a aplicagdo das estratégias renderia a longo prazo. Esses
autores também consideram o risco politico como um risco de carater estratégico, que
estariam relacionados com a escolha de estratégias para atingir os objetivos de uma
organizagcdo em seu processo de consolidacéo no pais hospedeiro.

Lloyd (1974) apresenta alguns aspectos de estratégia efetiva para minimizar os
impactos do risco nas operag¢des da empresa por influéncia politica:
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Conhecer o desenvolvimento politico-econémico do pals hospedeiro e 0s seus
vizinhos ou parceiros; Compreender o papel do governo, os canais de oposicéo,
e as normas para a estabilidade e um plano no ambito politico; Desenvolver
habilidades em lidar com funcionarios do governo; Identificar-se com as aspiracées
e objetivos locais, evitando a sindrome do ndés/eles. Ao mesmo tempo, evitar o
envolvimento partidario em questoes politicas locais, mostrando que o investimento
estrangeiro privado € uma ferramenta positiva para o desenvolvimento; Desenvolver
fornecedores locais, clientes e funcionarios aliados; Introduzir a participacéo
local através de uma joint venture ou usando o mercado de acdes local;, Buscar
a formacao para todos 0s niveis de gestdo com funcionarios locais; Investir o
maximo possivem em Pesquisa e Desenvolvimento localmente; Compartilhar os
riscos através da participacado de uma agéncia internacional; e considerar utilizar
um seguro contra risco politico.. Traduc&o do pesquisdor (LLOYD, 1974, pag. 30).

Giambona et al (2017, pag. 10) considera os seguintes métodos para lidar com o
risco politico, dependendo da situacéo e do pais de destino:

- Contratar agéncia de seguro contra o risco politico;
- Evitar investimentos em determinados paises;

- Diminuir o tamanho dos investimentos em paises reconhecidamente
arriscados;

- Intensificar o uso de parcerias ou associagdes;

- Intensificar a pesquisa sobre os paises e ambientes de negdcios no estrangeiro
antes de novos investimentos;

- Intensificar o uso de analistas de risco politico contratados;

- Intensificar o uso de pessoal de seguranca nas localidades onde haja o risco
a seguranca individual de empregados (sequestros);

- Diversificar os investimentos ao longo da quantidade ou tipos de industrias;
- Diversificar os investimentos em outros paises;
- Baixar o perfil de investimentos da empresa em regides de risco;

- Melhorar as relagbes publicas em regides de risco investindo paralelamente
em projetos sociais.

Em alguns casos, como os citados por Fernandes et al (2012), Empresas
Multinacionais buscaram o apoio dos governos dos seus paises de origem para
pressionar os governos dos paises hospedeiros a proteger os interesses comerciais
destas empresas. Este exemplo podera ser explorado em estudos futuros no sentido
de verificar como duas concorrentes, utilizando-se de estratégias e recursos politicos,
transformaram uma disputa entre empresas em uma questao entre paises, o que
aumentou muito suas chances de sucesso.

Com base nos métodos ou estratégias apresentadas por Giambona et al (2107),
o estudo estabeleceu comparagédo entre estas estratégias e as “Manifestacées do
Risco Politico no Pais Hospedeiro” segundo Howell (1994) e Wafo (1998), descritos
na tabela 2.
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Um resumo dos tipos de manifestacées foi apresentado considerando a ampla
discussao que podem suscitar.

Quadro 2 - Correlacionamento de varidveis com as estratégias.

Variaveis Estrategias de Mitigacio Observacoes da Pesquisa
Uso de Parceiros / Consoreios. Em meio a riscos ligados ao poder
Contratar Empresa de Seguro de Risco Politico. politico, as eStll‘atégias dt; intimidacdo
Politicas Melhorar as Relagdes Publicas em paises de risco do pod.cr publlf;a por meio de outros
(network). atores internacionais ¢ a melhoria da

network com parceiros internos

Forjar aliangas com poderosos atores internacionais para . . .
atenuaria perdas de investimentos.

dissuadir os governos anfitrides da intervengéo.
Em meio a riscos ligados a fatores da
economia no pais de destino, a
Econdémicas Diversificar investimento em outros Paises. diversificacdo dos investimentos
proporcionaria um menor risco de
perdas.

Em meio a riscos ligados a fatores
socioculturais do pais de destino, a
melhoria das relagdes publicas por
Socioculturais Contratar Empresa de Seguro de Risco Politico. meio de investimentos em projetos
sociais na localidade onde se realiza o
investimento proporciona uma
diminuigdo do risco.

Uso de Parceiros / Consércios.

Diversificar os investimentos.

Aumentar Pessoal de Seguranca.

Melhorar as Relagbes Publicas em paises de risco
(network).

Fonte: Adaptado pelo autor

Nos estudos de Giambona et al (2017) verificou-se que as empresas com
executivos avessos ao risco tém maior probabilidade de evitar investimentos em
paises politicamente arriscados. A percepcao subjetiva dos executivos sobre o risco
politico afeta a forma como as empresas gerenciam o risco politico.

Giambona et al (2017) apontam métodos possiveis a serem utilizados por
empresarios para lidar com risco politico onde este pesquisador considerou-as como
possiveis estratégias de mitigacéo desse tipo de risco. Com base nessas estratégias
foram verificados ao longo dos artigos a partir de 2010 como os setores industriais e
de servigos envolvidos em situacéo de risco politico mitigaram esses eventos.

Estudos cientificos sobre o fenbmeno risco politico sdo dispersos e somente
por meio de uma extensa busca entre os periédicos mais significativos no mundo
académico pdode identificar de forma sucinta quais as estratégias para mitigar risco
politico em Investimentos Diretos no Exterior.

Foi identificado que ndo existe um padréo a ser adotado para o uso de tal ou qual
estratégia em relacdo a uma situagcao especifica.

Diante dessa perspectiva, um “gap” demonstrado por um “framework conceitual”
do fendbmeno Risco Politico no processo de internacionalizacdo de empresas. Busca-
se delinear os aspectos do ambiente da empresa e do empreendedor (quem sou?),
por meio da identificacdo de variaveis analisando estudos de autores classicos
de internacionalizacdo de empresas (Johanson e Vahlne 1977, Mcdougall 2000,
Blomestermo, 1983), do risco politico como impactante no processo (Mortanges 1996
e Sottilotta, 2013) e quanto a obtencao do conhecimento do mercado e identificacao
de oportunidades aproveitando a etapa das Capacidades Dinamicas obtidas pela
empresa, da Teoria de Upsalla revisitada (Johanson e Vahine 2014, pag.170), conforme
a figura 3.
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Internacionalizagdode Empresas

Identificagdo de
oportunidades e riscos em Conhecimento e Experiéncia
Ambientes internacionais para mitigar o fenfmena

Empresa Ambiente de ‘ Mitigagsio/Decistes
Negocios )
(srtégies]
Quals as Estratégias de

Cuem eu sou? Mitigagdo?

O que tenho? Quals as experiéncias de
Quem conheco? Quais sdo os riscos? outras empresas?
Perfil da Decis3o Definicde de varidveis

Causation / Effectuation

Sobre @ empresa SEgUIr pra novos

Sobre o empreendedor empreendimentos

Tem experiéncia internacionais
internacional?

Fig. 3: Framework de pesquisa de Estratégias de Mitigagdo do Risco Politico em ambiente
internacional. Fonte: Adaptado pelo autor.

Paraospropositos dadiscussao atual, o ponto-chave arespeitodessas abordagens
para gerenciar riscos é que elas também dao uma visao do empreendedorismo como
reconhecimento de oportunidade.

Estratégias de monitoramento emergem dentro de uma viséo particular de risco
gue pressupde o conhecimento de possiveis propriedades e alguma capacidade de
estimar suas probabilidades e efeitos. Os problemas identificados sdo problemas do
ponto de vista do empreendedorismo como reconhecimento de oportunidade. O risco
surge da incapacidade de prever futuros estados ambientais. A acdo fundamental do
empreendedor € valorizar as oportunidades de investimento. Isto é feito por meio de
avaliacao prospectiva baseada em uma logica de exploracao de oportunidade.

Empreendedorismo como um processo de descoberta envolve aventurar-se no
desconhecido. A perspectiva de descobrir uma oportunidade pressupde que o mercado
a ser explorado existe, mas ainda & inexplorado - pelo menos para 0 empreendedor
empreendendo a busca. Outro pressuposto do empreendedorismo, estabelecido por
Miller (2007), coloca que a oportunidade existe independentemente do empreendedor.
Diante de uma imagem incompleta de uma oportunidade - em termos de oferta e / ou
demanda - o empreendedor procura descobrir 0 que existe para viabilizar um novo
empreendimento. O processo de descoberta tem aspectos pessoais (por exemplo,
habilidades, julgamento e criatividade), mesmo quando os resultados a serem
descobertos existem independentemente do empreendedor.

Processos de descoberta de oportunidade e criacdo de oportunidade requerem
acao por parte do empreendedor, ndo apenas tomada de decisdo, que inclui reflexao
critica sobre valores e preferéncias aprendidas. Com isso, o primeiro aspecto do
framework abrange as capacidades da empresa e do empreendedor para reconhecer
suas capacidades, experiéncias, suas redes e identificar oportunidades de novos
negocios.
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Da mesma forma, a identificacdo de risco pode estar vinculada aos mesmos
aspectos, no sentido de ser a outra face de uma mesma moeda. Oportunidade leva
a acdes que envolve riscos. Essas agdes podem estar calcadas em estratégias
relacionadas as condicdes do ambiente de negécios (pais de destino).

Neste contexto, o relacionamento entre as manifestacdes de risco politico e as
estratégias de mitigacao foram estabelecidas considerando o intenso levantamento
bibliografico do fenbmeno risco politico com o ambiente de negbcios internacionais.

Uma constatacdo da percepcdo de risco é que os empreendedores buscam
controlar ou proteger seus negoécios de contingéncias que afetam o desempenho da
empresa. Dado o conhecimento ou a percepcéo de estimativas subjetivas de risco
nos negocios, o empreendedor pode estabelecer, como exemplo, a estratégia de
desenvolver contratos de sinistros por seguradoras que abordem a compensacgao para
o risco politico.

51 EMPIRISMO NO RECONHECIMENTO DO RISCO POLITICO

O processo de internacionalizagcao da empresa Alfa se deu por meio de realizacéo
de trabalhos de localizag&o de software da Inglaterra no Brasil. O inicio desse processo
de seu com base em um cliente Unico, fazendo tradugcao de software do inglés para
o portugués. Tendo verificado uma certa limitacdo de mercado, a empresa passou
a trabalhar realizando servicos de localizagdo de softwares também em espanhol
incluida a América Latina tendo, inclusive, tentado uma sociedade com uma empresa
na Argentina.

Vc pega um software que foi desenvolvido num determinado idioma para uma
determinada cultura e vc adapta aquele software para outro idioma de outra
cultura. Entdo, a gente tem um negdécio que a gente acabou se especializando
em portugués no Brasil e em espanhol latino-americano... a primeira dificuldade
€ realmente a dificuldades... Se é uma empresa pequena, de pequeno porte.
Quando vocé vai para um outro pais como os Estados Unidos, vocé tem uma série
de limitagcdes para vocé instituir sua empresa la. Entédo, séo vérias limitacdes da
ordem... de ordem juridica. E depois, limitagdes de ordem financeira. Tem uma
outra questédo que é da realidade cultural. A cultura, obviamente, em qualquer pais
que vocé vai é diferente. Entédo, vocé tem que ter uma capacidade de adaptacao
da cultura local. Entendimento da cultura local bastante grande, porque sdo modos
de fazer negdcios, sdo muito diferentes. Eu acho que pros Estados Unidos, a gente
tem um conhecimento bastante grande, foi mais facil do que até para a Alemanha..
(Empresa Alfa).

Ja a empresa Beta, consolidou o seu processo de internacionalizacdo apos
identificar-se como uma empresa pequena com uma estrutura minima que tinha como
negocio fazer a integragdo de estagdes meteoroldgicas e que necessitaria de participar
de licitacOes internacionais, considerando que seus maiores clientes eram instituicoes
governamentais no Brasil. Essa empresa apresenta um aspecto interessante de seruma
empresa brasileira que se internacionalizou no pais vizinho (Uruguai) para participar
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de licitagdes no Brasil. Identificou pelos idos dos anos 1990 que as grandes licitacbes
brasileiras ligadas ao setor de meteorologia aerondutica eram internacionais, devido
ao motivo de que o0 governo nao paga imposto de importacdo. Com isso, disputar
uma licitacao internacional por meio de uma empresa no exterior permitiria alcancar o
sucesso e entrar no mercado brasileiro.

Se vocé for ver como é que as grandes corporagdes operam, qualquer grande
corporacao, imagina: cerveja, AMBEV. Petroleo, PETROBRAS. Todas tem escritério
no Uruguai. Tu vai numa loja grande. Ai tu vé 14 uma marca conhecida: aquele cara
tem escritério no Uruguai. Entdo eu comecei a olhar esse tro¢o, nas varias crises
que a gente teve aqui no fim dos anos 80 e inicio dos anos 90... Essa estratégia ela
existe em muitos paises. Se 0 negdcio é feito fora do pals, entdo a tributacao, por
exemplo: o imposto de renda é 30%, entéo ele so tributa 2% da operacgéo. Entdo
tem uns macetes assim. E ai, na pratica, teu imposto de renda fica reduzido a coisa
de 2% ao ano. Entdo essa pratica existe no Uruguai, na Holanda, na Irlanda, na
Inglaterra. Existe em varios lugares do mundo. Entdo € uma pratica.

Ao ser perguntada sobre a percep¢ao da empresa sobre risco politico no momento
de decidir sobre a internacionalizacdo, a Empresa Alfa informou que certamente o
fenbmeno havia impactado a sobrevivéncia no estrangeiro. Citou que, apesar da
estabilidade politica observada em paises como os Estados Unidos e os da Europa, a
questdo do BREXIT poderia impactar de forma negativa nos negécios da empresa na
Inglaterra. O desbalanceamento da moeda inglesa (Libra) em relagdo ao Euro poderia
trazer consequéncias negativas para os negécios.

“Com certeza! Eu tenho um monte de exemplos. Eu diria o seguinte: nos Estados
Unidos a gente tem uma estabilidade de regra do jogo muito grande. E, em tese, na
Europa também. Mas, recentemente, nés estamos vendo ai a questao do BREXIT.
Uma grande parte... hoje em dia essa empresa que... que nos contratava la no
comeco, deixou de ser nosso cliente (SNT). Vou confirmar e te falo. Ela deixou
de ser nossa cliente, mas nés ainda temos grandes clientes na Inglaterra. Com o
BREXIT, isso... vao vir mudancas que v&o, com certeza, afetar nossa atuacgao la.
Entdo, a nossa atuacéo na Europa Ocidental, que era praticamente conjunta, era
igual para todo mundo vai ter que mudar. Entao isso pode colocar em risco a nossa
operacao ali. Nao acredito que vai mudar muito porque a Inglaterra, ela sempre
manteve uma moeda Unica, foi Libra etc. e tal. Mas, tem o desbalanco da Libra, tem
a diminuicdo de valor. Entdo, com isso afeta 0 nosso resultado, de alguma maneira
tem esse risco.”

No caso da Empresa Beta, foi perguntado se reconhecia ou se lembrava de algum
aspecto de risco politico que impactara na sobrevivéncia do negdcio ou na estabilidade
dele no pais de destino (Uruguai), ou entdo aqui no Brasil, como se fosse uma empresa
uruguaia aqui no Brasil. A resposta foi a de que a interrup¢ao, por parte dos governos,
dos programas acertados pelos contratos internacionais, apoés encerrada a licitagao
impactaram de forma severa a sobrevivéncia da empresa. Em alguns casos, depois
de adquiridos os insumos para a importacao e os mesmos ja embarcados no meio de
transporte, o governo, de forma unilateral, suspendia o contrato.
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“A interrupcdo dos programas, né? Isso, vocé vem, tipo... aquele projeto da
INFRAERO ali, né? Vocé vem bem na execucao!! Aquele, aquele projeto terminou
impactando la no Uruguai também. Eu tinha instrumentos ja embarcados, em que
0 cara virou para mim, vamos suspender o contrato hoje. Dois anos!! Aquilo.... ha
uma tendéncia no Brasil a se respeitar mais o estrangeiro do que o brasileiro. Esse
negocio é muito forte e al com... mesmo interrompido o projeto, a gente foi, tal... e ai
conseguimos que eles reconhecessem o embarque e terminaram pagando aquilo
com seis meses depois, mas pagaram |la no Uruguai. Mas eu vejo é isso. Essa
intempestividade aqui no Brasil ééé... que a gente acha uma coisa natural ééé...
esse negocio é realmente penoso.”

Considerando esses depoimentos, verificou-se que a experiéncia internacional
tem impacto positivo na percepcdo do risco politico, pois ambos os empresarios
conseguiram identificar as situa¢des onde o fenbmeno impactaria no seu neg6cio. Com
base na decisdo de internacionalizar, os empreendedores definiram uma estratégia
para aplicar seus recursos, conhecimento e experiéncia, escolheram um mercado cujas
caracteristicas proporcionaram uma certa margem de sucesso no inicio do processo.
A partir dai, buscaram identificar e partir para a analise do impacto do fenémeno risco
politico do pais de destino no negdcio e a aplicagcdo das possiveis estratégias para
sua mitigacao.

A Empresa Alfa identificou os riscos associados a sua internacionalizacao e
gerenciou de forma a obter vantagens e evitar perdas:

“a gente achou melhor fazer uma parceria... montar uma parceria com eles 14,
usamos 0s servicos permanentemente. No caso da Argentina, nés néo fizemos
nosso investimento na Argentina por medo das regras mudarem. fazer um contrato
de parceria com essa empresa local que faria 0s servicos para a gente e continuar
montando parcerias com eles e eles trabalham para a gente localmente. Ser
simplesmente parceiro comercial... Nos temos que ter auditoria internacional, para
mostrar que tudo que a gente faz é legal, correto, nado tem nenhum envolvimento
com corrupcgéo, ndo tem nenhum envolvimento com evaséo de divisa, a gente
declara tudo. ... a gente tem que contratar uma pessoa local 14, que na verdade é
uma brasileira, mas que mora na Alemanha ha muito tempo e que fala alemé&o bem,
para ser a nossa interlocutora junto a essa empresa. Porque? Para diminuir o nivel
de desconfianca que a empresa tem com fornecedores de fora da Europa e, em
particular, com fornecedores da América do Sul.

No caso da Empresa Beta, varidveis econdmicas do risco politico a levaram a
tracar estratégias para mitiga-lo:

“Entdo eu me internacionalizei para ficar igual aos estrangeiros. Porque o governo
compra do estrangeiro sem pagar imposto, mas ndo compra do nacional sem
pagar imposto. Olha, a Empresa Uruguai aqui é importante. E a Nacional... as duas
Empesas... que as vezes a gente entra em consorcio. ...permitia consoércio. Af eu fiz
consorcio. Entdo tudo que era importado veio pela Empresa Uruguai. A Contratante
importou, pagou os dela la e tudo o que era servico, a Contratante ta pagando para
a Empresa aqui. Consorcio Nacional e Internacional.”

Percebe-se, nitidamente, que as empresas buscaram estabelecer uma analise
de risco cuidadosa ao longo do processo, de forma a garantir que problemas nao
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detectados ou potenciais no horizonte impactassem de forma reduzida. A incerteza
dos fatores de risco nos respectivos casos de internacionalizagéo foi o principal fator
de influéncia na probabilidade de insucesso e nas consequéncias para o resultado do
processo de tomada de decisao. Foi identificado que o risco se apresentou de forma
diferente para cada tipo de negécio. Seus efeitos indesejaveis e sua capacidade de
mudar o resultado da interacdo de forma negativa ou em dire¢do indesejada foram
cruciais para o uso das estratégias de mitigacéo.

Diante do estabelecido por Giambona et al (2017, pag. 10) as empresas
entrevistadas distinguiram os seguintes métodos para lidar com o risco politico,
dependendo da situacao e do pais de destino:

- A Empresa Alfa evitou investimentos na Argentina por considerar impropria
a situacao legal naquele pais;

- A Empresa Beta partiu para a diminuicdo do tamanho dos investimentos em
paises reconhecidamente arriscados, no caso o Brasil;

- A Empresa Alfa buscou intensificar o uso de parcerias ou associacées na
Europa e Argentina com vistas a buscar novos mercados;

- Ambas as empresas buscaram diversificar os investimentos em outros
paises (Estados Unidos, Alemanha e Argentina pela empresa Alfa e Uruguai
pela empresa Beta);

- A empresa Alfa decidiu ndo investir em outros paises da América Latina
utilizando a estratégia de baixar o perfil de investimentos da empresa em
regioes de risco

Destaca-se o depoimento da empresa Alfa em relacdo as estratégias utilizadas:

dois exemplos bons: um exemplo é a posicédo da Argentina. Nossa decisao foi
nao fazer Investimento Direto, em vez disso fazer um contrato de parceria com
essa empresa local que faria os servicos para a gente e continuar montando
parcerias com eles e eles trabalham para a gente localmente. A gente n&o quis
assumir o risco pals da Argentina. Simplesmente nés ndo entramos na Argentina
com Investimento Direto. Ser simplesmente parceiro comercial. E o outro exemplo
interessante foi a questao de um dos nossos clientes, sediada na Alemanha, que
tem uma desconfianca bastante grande, tanto sob o ponto de vista dos executivos,
quanto pelo ponto de vista legal de uma empresa grande sobre empresas que nao
sejam europeias e principalmente em relacao ao Brasil e América Latina. Entéo,
nos tivemos que... para essa empresa especificamente, nds temos que ter auditoria
internacional, para mostrar que tudo que a gente faz é legal, correto, ndo tem
nenhum envolvimento com corrupg¢éo, nao tem nenhum envolvimento com evasao
de divisa, a gente declara tudo etc. e tal. A gente tem que fazer essa auditoria. Para
diminuir o nivel de desconfianca que a empresa tem com fornecedores de fora da
Europa e, em particular, com fornecedores da América do Sul.

Diferentemente da teoria verificada sobre as estratégias de mitigacao do risco
politico enunciadas por Giambona et al (2017), a empresa Beta incorporou uma
estratégia nao identificada por estes pesquisadores. Essa estratégia de mitigacao foi
enunciada pelo Diretor-Presidente da Empresa Beta como: “Trabalhar com moeda
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forte!”

Foi colocado durante a entrevista que as moedas da América Latina, inclusive a
brasileira, “vao ao sabor dos ventos”, ou seja, ndo apresentam uma estabilidade. Com
isso, busca evitar fazer neg6cio com moeda local

“E eu.... eu tenho sempre operado com moeda forte. Essa é uma estratégia
importante, ééé... porque essas moedas da América Latina, a nossa inclusive, vao
ao sabor dos ventos. Entao, eu acho que a Unica coisa que eu consigo lembrar assim
€: nunca fazer negoécio com moeda local. E, 14 do Uruguai do Brasil, raramente em
dolar, mais em euro. Eu acredito mais no euro.”

6 | CONCLUSAO

Este artigo teve como propoésito identificar os aspectos inerentes ao fenédmeno
Risco Politico e as estratégias de mitigacdo desse tipo de risco considerando as
capacidades da empresa e do empreendedor com vistas ao alcance do sucesso no
processo de investimentos diretos no exterior.

Neste sentido, como contribuicdo, apresenta-se um modelo dindmico capaz
de subsidiar analises e pesquisas empiricas, além de trazer elementos para
empreendedores em decisdes futuras. O ensaio também permite a identificagdo clara
dos principais aspectos que envolvem a problematica do risco politico e quais as
estratégias de mitigacao podem ser utilizadas para minimizar as perdas ou proporcionar
o t&o almejado sucesso.

Oreconhecimentodofend6menoantesoudurante oprocessodeinternacionalizagao
podera levar o empreendedor e a empresa a nao dispender recursos, de forma a
impactar na sobrevivéncia do negdcio no pais de destino.

Baseia-se, ainda, na correlagao entre o risco politico e 0 ambiente de negdcios
que, nas palavras de Drobnik (1984), seriam compostas pelas variaveis sociais,
econbmicas e politicas que podem alterar a relagcao de uma sociedade com empresas
estrangeiras por meio de guerras, desapropriacdes, revolucdes, etc.

As entrevistas com dois empresarios brasileiros internacionalizados trouxeram
uma base de conhecimentos empiricos que, comparada as teorias existentes, permite
aos leitores interessados no processo de internacionalizagéo mitigarem alguns erros e
alcancarem mais rapido o sucesso nessa empreitada.

Dessa forma, buscou-se explorar a literatura através das ideias de Howell
(1994), Wafo (1998) Sarasvathy (2001, 2005) e Giambona et al (2017) para capturar
explicitamente a natureza multidimensional do empreendedorismo, dos fatores de risco
politico e da internacionalizagcdo de empresas. Este ensaio demonstra de forma geral
como o empreendedor pode perceber o risco politico e identificar quais as estratégias
mais utilizadas para mitigar riscos politicos em processo de internacionaliza¢ao do seu
negocio, com vistas a alcancar o sucesso com 0 minimo de perdas.

Diante de toda a pesquisa realizada, conclui-se com o0 comentario do
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entrevistado da Empresa Alfa ap6s ser-lhe dirigida a pergunta, como empreendedor
internacionalizado, qual o aprendizado ele extraiu para passar para outras empresas
que querem se internacionalizar. Qual seria 0 caminho para ir bem?

A resposta:

“Eu, eu, eu... acho que vocé fazer investimentos internacionais é sempre arriscado
porgue vocé tem exatamente essa condicdo de dificuldade: diferencas culturais,
diferencas legislativas. Entdo tudo sempre é caro. Eu acho que o melhor caminho,
se vocé for fazer, eu acho que a gente teve um caminho certo e muito bom.
Primeiro: vé se vocé consegue um bom contrato naquele mercado. Palma... Se vocé
consegue um bom contrato, comece a trabalhar bem, comece a trabalhar. Tenha
um resultado, uma boa lucratividade com o cliente daquele mercado, porque ai
vOCé consegue, a partir disso, fazer um investimento necessario para vocé crescer
e se manter naquele mercado. Acho que, para uma empresa pequena... Mas se
vOocé é uma empresa de pequeno porte, que vocé... que um cliente internacional
pode desbalancear o seu negocio e até te levar a faléncia, vocé tem que ser muito
conservador nesse ponto. Entdo, primeiro vocé arranja o cliente, assegura que
vocé vai ter uma fonte de recursos pra vocé depois ter um investimento real no
mercado.”

Este estudo abre espaco para pesquisas futuras sobre a quantificacdo da
percepc¢ao do risco politico por empreendedores internacionais com vistas a identificar
qgual a melhor estratégia para cada tipo de risco politico ou podem ser aplicadas técnicas
de estudo de caso se considerar uma empresa ou empreendedor especificamente.
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11 INTRODUCAO

A inovagdo €& considerada como algo

indispensavel para o desenvolvimento
econbmico (SCHUMPETER, 1988) e um
importante instrumento para melhoria da

competitividade e sobrevivéncia das empresas
de todos os portes (MAZOLLA, 2013). Por
esta razao, diversos ramos do conhecimento e
segmentos da sociedade manifestam interesse
em conhecer e debater este fendémeno,
especialmente no ambito organizacional
(CARVALHO, 2009; SANTOS, 2011).
Apesardo grande numero de investigacoes
acerca da inovacgao, é factivel a dificuldade em
analisar este fenbmeno, pois sofre influéncias de

varios fatores internos e externos a organizacéao
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CATALISADORES E BARREIRAS

(OCDE, 2005; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013). Silveira (2013)
ressalta que o esforco em conhecer a inovagéao
é tdo importante quanto inovar, uma vez que
sem o estudo nao existe a possibilidade de
gerenciamento do processo inovativo.

Pesquisas que discutem os fatores

relevantes para o ambiente inovador
concentram-se, em sua maioria, em empresas
de grande porte. Portanto, faz-se necessario o
estudo das peculiaridades das inovagdes nas
Micro e Pequenas Empresas (MPE), e como
suas caracteristicas catalisam ou dificultam a
implementacéo de inovagdes (TIDD; PAVITT,
BESSANT, 2008; MAZOLLA, 2013).

Este estudo descritivo se concentra nas
organizagdes de menor porte, por meio de 21
entrevistas, sendo 20 com empresarios e 1
com o Agente ALI que fomentou a inovagéo nas
empresas estudadas. Os roteiros de entrevistas
semiestruturados  proporcionaram  dados
qualitativos que foram analisados pela técnica

de analise de conteudo.

1.1 Problema de Pesquisa

Diante do relevante papel da MPE para o
cenario econdmico brasileiro e da importancia
da inovagcdo para sua competitividade e
sobrevivéncia (SANTOS, 2011), este trabalho
levanta o seguinte problema: Quais os fatores
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que agem como catalisadores e como barreira a inovacao nas MPE?

1.2 Objetivos

O objetivo geral de investigar os fatores que influenciam a inovagcao nas MPE se
desdobra em dois objetivos especificos:

a) identificar os catalisadores da inovacao nas MPE e;

b) identificar as barreiras da inovacéo nas MPE.

2| FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tebrico faz o apanhado da literatura sobre o tema, dividindo
em tdpicos que tratam da inovacédo, os fatores que a influenciam e, por ultimo, a
peculiaridades da inovagao nas MPE.

2.1 Inovacao

Partindo da concepcao inicial de Schumpeter (1988), a OCDE (2005) conceitua
a inovacdo como a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negoécios, na organizacao do local de
trabalho ou nas relagbes externas. Assim, a inovacéao pode ser de produto, processo,
marketing ou organizacional.

Ainovacéo € algo que surge a partir de uma nova ideia que deve, obrigatoriamente,
ser colocada em pratica e que seja capaz de gerar valor para a empresa ou para
os stakeholders (SCHUMPETER, 1988; CARVALHO, 2009). Para as organizacoes,
a inovagao possibilita maior competitividade e possibilidade de sobrevivéncia nos
negoécios (SCHUMPETER, 1988; OCDE, 2005; SANTOS, 2011; MAZOLLA, 2013).

E comum no processo de inovac&o a presenca de varios fatores como individuais,
tecnologicos e culturais, bem como possibilidades de incerteza e de mudancas ao
longo de sua implementacéo (TIDD, BESSANT, PAVIT, 2008).

2.2 Fatores facilitadores (catalisadores) e dificultadores (barreiras) da inovacao
Mazolla (2013) preconiza que a eficacia no processo de inovacdo é uma questao
de gestdo, e que esta deve ser realizada de maneira sistémica, contemplando todos
os departamentos da empresa. A tarefa de gerenciar a inovacao relaciona-se com
0 estabelecimento de rotinas organizacionais e com a investigacao de fatores do
ambiente que afetam o éxito do processo inovativo (TIDD, BESSANT, PAVIT, 2008).
Os fatores relacionados a inovacdo sao de natureza dindmica, o que dificulta a
mensuracao e compreensdo dos seus impactos de forma precisa. Fatores facilitadores
podem catalisar a implementacdo de novas ideias e praticas, enquanto fatores
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dificultadores podem deter a inovacéo completamente, atrasa-la ou elevar seus custos
(OCDE, 2005; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013).

A literatura (ALENCAR, 1995; BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996; PAROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; SOUSA, 2006; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008; MAZOLLA, 2013; DOROW et al., 2013; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; SILVA;
DACORSO, 2013; GOMES; LAPOLLI, 2014) discute diversos fatores que influenciam
a inovacao, seja no ambiente externo ou interno a organizacédo. Este trabalho adotou
como principal referéncia os fatores descritos por Sousa (2006), Souza e Bruno-Faria
(2013), categorizando nove fatores facilitadores e doze dificultadores no processo de
inovacao:

a) Facilitador 1 — Apoio da gestdo: Suporte da alta administracdo e geréncia
de nivel médio. Esta representado pela Liberdade e autonomia para colaboradores;
Estimulo a criatividade e producéao de ideias; Apoio da direcdo/Suporte das chefias;
Toleréncia ao risco e a erros; Incentivos financeiros adequados; Presenca de lideres
criativos; Controle por meio de metas e resultados em detrimento a normas; Lideranca;
Estabelecimento da inovacédo como meta organizacional (ALENCAR, 1995; BRUNO-
FARIA; ALENCAR, 1996; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; DOROW
et al., 2013; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; GOMES; LAPOLLI, 2014).

b) Facilitador 2 - Apoio dos grupos de trabalho e colaboradores: Receptividade,
motivagéo e envolvimento de colaboradores em relagdo a inovagéo. Envolve questdes
como Participacédo dos colaboradores; Suporte do grupo de trabalho e apoio dos
colegas; Motivacao e envolvimento pessoal; Aceitacdo das novas ideias; Cooperagéo;
Interacdo entre atores; Compartilhamento do conhecimento (ALENCAR, 1995;
BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996; SOUSA, 2006; DOROW et al., 2013; SOUZA;
BRUNO-FARIA, 2013).

c) Facilitador 3 - Diversidade de competéncias do grupo: Distintas formacoes,
experiéncias e habilidades requeridas pela inovagédo. Este fator € abordado como
Aceitacdo das diferengcas; Clima organizacional favoravel, Aproveitamento de
ideias; Sinergia; Abordagem da inovacdo sob multiplas perspectivas (PAROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; SOUSA, 2006; DOROW et al., 2013; SOUZA;
BRUNO-FARIA, 2013; GOMES; LAPOLLI, 2014).

d) Facilitador 4 - Divulgacao de informacdes acerca da inovagao: Utilizacdo de
canais de comunicacao eficientes para implementacéo de inovagodes. Incluem-se nesta
categoria Comunicacdo habil entre gestores e equipe; Conhecimento da estratégia
organizacional; Transparéncia e visibilidade no processo de inovacdo (PAROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; SOUSA, 2006; DOROW et al., 2013; SOUZA;
BRUNO-FARIA, 2013).

e) Facilitador 5 - Estratégias para incorporacdo da inovacdo as rotinas
organizacionais: Acboes e estratégias que fomentem a incorporacdao de inovacoes.
A literatura trata este fator como: Estrutura organizacional enxuta, flexivel e
desburocratizada; Ambiente fisico adequado; Solugédo de adaptacdo a inovacgéao;
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Orientagdes e treinamentos (ALENCAR, 1995; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; SILVEIRA, 2013).

f) Facilitador 6 - Participacéo dos colaboradores provenientes do meio externo:
Participacéo de profissionais externos a organizacdo no processo de implementacao.
Este fator facilitador envolve: Captacao de fontes externas de tecnologia; Recrutamento
de novos profissionais; Contratacéo de consultorias; Valorizagdo da inovagao aberta;
Parcerias; Presenca de mestres e doutores nos projetos (PAROLIN; VASCONCELLOS;
BORDIGNON, 2006; SOUSA, 2006; SILVA; DACORSO, 2013; SOUZA; BRUNO-
FARIA, 2013).

g) Facilitador 7 - Planejamento das acbes necesséarias a implementacao:
Detalhado planejamento de acdes a serem desenvolvidas, bem como os testes e
ajustes necessarios a implementacao da inovacao. A literatura aborda este fator como
Disponibilidade de recursos financeiros, materiais e tecnologicos; Disponibilizagao
de tempo para geragdo de ideias; Levantamento de informacdes; Identificacdo de
melhores praticas; Experimentos para testar novas ideias e praticas (BRUNO-FARIA;
ALENCAR, 1996; DOROW et al., 2013; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013).

h) Facilitador 8 - Reconhecimento do valor e da necessidade da inovacgao:
Importancia dada a implementac&o de novas ideias e praticas. E tratado na literatura
como Estrutura de confianca e cooperacédo; Tarefas e missdes desafiadoras;
Aprendizado gerado para individuos e organizacéo; Busca de apoio; Superacéo de
desafios (ALENCAR, 1995; SOUSA, 2006; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; SOUZA;
BRUNO-FARIA, 2013).

i) Facilitador 9 - Perspectiva sistémica da inovacdo e das interacbes entre
unidades organizacionais: Desenvolvimento visdo global nas unidades da empresa.
Este fator envolve Estratégia organizacional coesa; Abordagem sistémica da
inovacao; Contemplacdo de todos os departamentos da empresa; Padronizagéo de
procedimentos (SOUSA, 2006; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006;
SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; MAZOLLA, 2013).

Os facilitadores apresentados acima foram descritos por Sousa (2006) e Souza
e Bruno-Faria (2013) e reforcado por varios autores que tratam da inovacdo. Em
seqguida, seréo apresentados os 12 fatores que agem como dificultadores do processo
inovativo.

a) Dificultador 1 - Descrenca em relagédo a inovagéo: Sensacao de desconfianca
e descrédito em relacdo a inovacdo, associada aos aspectos de: Duvidas quanto
ao éxito da inovagao; Falta de motivacao, envolvimento e autoconfianca; Auséncia
de incentivos para inovacdes radicais; Suspeitas e ceticismo em relacéo a inovagao
(ALENCAR, 1995; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; SOUSA, 2006;
SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013).

b) Dificultador 2 - Dificuldade de interagao organizacional: Obstaculos para atuacao
conjunta de unidades organizacionais, ocasionados por: Ambiente fisico inadequado;
Dificuldade nacomunicagdo; Estruturaorganizacionalrigidae burocratizada; Dificuldade
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de cooperagcdo entre as areas; Grande quantidade de normas e procedimentos;
Rigidez no tratamento interpessoal (BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996; SOUSA, 2006;
SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; GOMES; LAPOLLI, 2014).

c) Dificultador 3 - Excesso de atividades e escassez de tempo: Tempo exiguo para
realizacao de tarefas necessarias a implementacao de inovagdes, que compreende:
Pressao do tempo por excesso de atividades; Atrasos nas implementagdes; Falta de
tempo para interacéo, treinamentos e troca de ideias (BRUNO-FARIA; ALENCAR,
1996; SOUSA, 2006; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; DOROW et al., 2013).

d) Dificultador 4 - Falta de apoio da alta administragcéo: Atitudes e comportamentos
dos dirigentes denotando discordancia, desaprovacdo ou omissao na implementacao
de inovag¢des. Compreendem: Chefes rigidos e fechados a novas ideias; Falta de
liberdade e autonomia; Remuneracao desestimulante; Intolerancia ao erro; Relutancia
em alocar recursos necessarios; Falta de comprometimento com a inovagédo (BRUNO-
FARIA; ALENCAR, 1996; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; GOMES; LAPOLLI, 2014).

e) Dificultador 5 - Limitagcdes em termos de pessoas: Caréncia de conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos a inovacéo, entre estas estdo: Falta de treinamento;
Fragilidade nas relacdes interpessoais; Relutdncia em compartilhar conhecimento;
Individualismo; Falta de m&o-de-obraespecializada; Faltade conhecimentos gerenciais;
Quantidade insuficiente de colaboradores; Pequena diversidade de formacao e
capacitacao; Dificuldades para atuar em equipes (BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996;
PETER; ANDRADE JUNIOR, 2011; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; DOROW et al.,
2013).

f) Dificultador 6 - Limitacbes em termos de recursos financeiros: Dificuldades de
acesso, obtencéao e efetiva utilizacdo de recursos financeiros necessarios a inovagao
como: Falta de recursos e baixa capacidade de captacdo de crédito (PAROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; PETTER; ANDRADE JUNIOR, 2011; SOUZA;
BRUNO-FARIA, 2013).

g) Dificultador 7 - Limitacdes em termos de recursos tecnologicos: Dificuldade de
acesso, obtencéo e efetiva utilizacdo de tecnologias necessarias a inovagao. Incluem-
se nesta categoria Falta ou dificuldade de acesso a tecnologia; Baixa competéncia
tecnoldgica; Auséncia de equipamentos técnicos e sistemas informatizados (SOUSA,
2006; TIDD; BESSANT:; PAVITT, 2008; PETTER; ANDRADE JUNIOR, 2011; SOUZA;
BRUNO-FARIA, 2013).

h) Dificultador 8 - Obstaculos provenientes do meio externo: Barreiras decorrentes
de aspectos externos a organizacdo e nao controlaveis por seus dirigentes e
colaboradores. Osdificultadores externos sao abordados na literatura como Competicéo
com outras empresas; Sistema politico; Normas governamentais; Valores culturais;
Relagdes com fornecedores; Avanco tecnoldgico; Questbes sindicais; Restricoes
regulatérias e tributarias (ALENCAR, 1995; SOUSA, 2006; SOUZA; BRUNO-FARIA,
2013).

i) Dificultador 9 - Priorizacdo de atividades fim e/ou de curto prazo: Enfase nas
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atividades fim mais relacionadas ao negécio da organizacdo e/ou de curto prazo.
Estdo incluidos neste fator Auséncia de atividades de P&D; Paradigma Taylorista-
Fordista; Precariedade do ambiente fisico; Falta de planejamento e maturacéo; Tarefas
repetitivas e ndo desafiadoras; Dificuldade de desenvolver projetos de risco de longo
prazo (BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996; TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008; SOUZA;
BRUNO-FARIA, 2013; SILVEIRA, 2013; SILVA; DACORSO, 2013).

j) Dificultador 10 - Receio das consequéncias da inovagao: Temor desencadeado
pelas incertezas do processo de inovagao como: Baixa propens&o a correr riscos;
N&o aceitacéo de novas ideias; Sensacao de inseguranca; Alta complexidade, risco e
incerteza; Possibilidade de cortes e demissoes; Medo do desconhecido; Medo de errar;
Receio de investimentos em inovacdo (ALENCAR, 1995; TIDD, BESSANT; PAVITT,
2008; DOROW et al., 2013; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; MAZOLLA, 2013).

k) Dificultador 11 - Resisténcia a inovagéao por perda de poder: A¢des, atitudes
e comportamentos de colaboradores ou grupos que se sentem ameacados em
relacdo a mudancgas nas estruturas de poder. Incluem-se neste fator Intolerancia a
ambiguidade; Inveja e ciumes; Disputa pelo poder e autoritarismo; Mudangas nas
estruturas hierarquicas; Perda de prestigio, poder politico e de decisdao (ALENCAR,
1995; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; SOUZA; BRUNO-FARIA,
2013).

l) Dificultador 12 - Resisténcia a inovagao por senso de acomodacéao: Ac¢des,
atitudes e comportamentos que se opdéem a inovacéo, denotando dificuldades de
aceitacado de novas ideias e praticas, destacando-se: Habito, formalismo e apego a
tradicdo; Dogmatismo; Resisténcia a mudanca; Relutancia em adotar novas ideias;
Aversao ao risco; Manutencdo do status quo (ALENCAR, 1995; SOUSA, 2006;
DOROW, et al., 2013; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013, GOMES; LAPOLLI, 2014).

Investigar a presenca e como estes fatores agem nas MPE é importante para a
mudanca de paradigma, pois muitas se mantém em uma perigosa zona de conforto,
resignadas a lucros pifios e com visao miope em relagéo aos beneficios da inovacéo
(SILVEIRA, 2013).

2.3 Inovacao na Micro e Pequena Empresa

Apesar da maior parte da literatura apontar as MPE como empreendimentos
gue possuem grandes dificuldades para inovar, ha caracteristicas que beneficiam a
adocao de inovacgdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Silva e Dacorso (2013) apresentam trés proposicoes tedricas para definir padroes
deinovagdes nas MPE. Aprimeira defende que estas empresas inovam constantemente
por meio de seus processos, seja por modificacdes ou melhorias, seja por substituicdo
por outros processos. A segunda, preconiza que estes empreendimentos sdo 0s
gue mais se beneficiam com o formato de inovagéao aberta, usando como principais
fontes de conhecimento as ideias de clientes, fornecedores e concorrentes. A Ultima
proposicao sugere que estas fontes externas de conhecimento atuam como substitutos
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de P&D interno, suprindo deficiéncias internas a baixo custo.

A estrutura organizacional enxuta e simplificada, tipica da MPE figura como
um fator positivo em relagcdo a empresas maiores com grande quantidade de niveis
hierarquicos e rigidos controles gerenciais. Assim, a estrutura do pequeno negbécio
agiliza a comunicacéo e tomada de decisao, facilita a receptividade as novidades e a
coordenacdo de atividades, e aumenta o comprometimento das equipes envolvidas
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; SILVEIRA, 2013).

Na realidade da MPE a inovacao nao exige a aplicagéo de grandes investimentos
e a préatica de inovar ndo esta necessariamente atrelada a uma grande descoberta,
mas sim ao uso da criatividade e do comprometimento com a inovacao (OCDE, 2005;
SILVEIRA, 2013; COSTA; OLAVE, 2014).

As deficiéncias tecnoldgicas e dificuldade de desenvolvimento de projetos de risco
em longo prazo sdo apontadas como uma das dificuldades para inovagéao nas MPE
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). O reflexo disso é a baixa frequéncia de inovagdes
radicais, sendo mais comum nas MPE a inovacgao incremental, que se desenvolve a
partir de pequenas mudancas para resolver problemas do dia a dia (SILVEIRA, 2013).
Costa e Olave (2014) indicam que a inovacdao nas MPE ocorre de forma pontual,
ocasional e reativa e citam que em muitos casos esse processo se resume a adogcao
de inovacbes extramuros, como, por exemplo, a aquisicdo de novas maquinas e
equipamentos.

Outras deficiéncias das MPE no processo de inovacdo s&o: distanciamento
das instituicbes de pesquisa, baixo investimento em P&D, falta de planejamento e
maturacédo da inovacéao, dificuldade de aprendizado no processo inovativo e baixa
disponibilidade de recursos financeiros (SILVEIRA, 2013).

Ainda incipientes, estudos empiricos sobre esta realidade sao relevantes para
entender mais profundamente as peculiaridades na MPE, especialmente sobre
importéncia da inovagéo para sua competitividade e para o desenvolvimento do pais
(OCDE, 2005; COSTA; OLAVE, 2014).

31 METODOLOGIA

A pesquisa tem carater descritivo, por expor as caracteristicas de determinada
populacédo (MPE picoenses) e de determinado fenémeno (fatores de inovacgao)
(VERGARA, 2007).

O alvo de investigacdo sao as empresas que participaram do Programa ALI 1
em Picos - PI. O ALI é um programa nacional, desenvolvido pelo Sebrae em parceria
com o CNPq, e busca fomentar a inovagcao empresarial como fator de diferenciacao e
aumento da competitividade nas MPE (SANTOS, 2011).

Osdadosforam coletados em pesquisade camporealizadaem 20 das 22 empresas
que participaram do Programa ALI 1. Os respondentes foram os empreendedores (ou
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seus representantes), por meio de entrevistas com roteiro semiestruturado. Além da
investigacéo feita junto aos empresarios, foi realizada entrevista com o Agente ALl que
atuou no programa como fomentador da inovag¢ao nestas empresas.

O material estudado nesta pesquisa foi categorizado, analisado e interpretado
segundo a classificacdo de analise de conteudo descrita por Bardin (2011). O quadro
1 apresenta as categorias e subcategorias adotadas no trabalho.

Categoria Subcategoria

Apoio da gestao (F1)

Apoio de grupos de trabalho e colaboradores (F2)

Diversidade de competéncias do grupo responsavel pela inovacao (F3)
Divulgacao de informagdes acerca da inovacao (F4)

Estratégias para incorporacdo da inovacao as rotinas organizacionais (F5)
Participacéo de colaboradores provenientes do meio externo (F6)
Planejamento de a¢des necessarias a implementacéo (F7)

Facilitadores

Reconhecimento do valor e da necessidade da inovacao (F8)

Perspectiva sistémica da inovacao e das interacdes entre unidades
organizacionais (F9)

Descrenga em relagéo a inovagao (D1)
Dificuldades de integracéo interorganizacional (D2)
Excesso de atividades e escassez de tempo (D3)
Falta de apoio da alta administracéo (D4)
Limitacdes em termos de pessoas (D5)

Limitacbes em termos de recursos financeiros (D6)
Limitacdes em termos de recursos tecnolégicos (D7)
Obstéaculos provenientes do meio externo(D8)
Priorizacéo de atividades fim e/ou de curto prazo(D9)
Receio das consequéncias da inovac¢ao(D10)

Dificultadores

Resisténcia a inovagéo por perda de poder (D11)
Resisténcia a inovacéo por senso de acomodacao (D12)

Quadro 1- Categorizacao para analise de conteudo

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Sousa (2006) e Souza e Bruno-Faria (2013).

41 ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa secao apresenta-se os resultados obtidos compreendo duas subsecoes:
os elementos facilitadores e os dificultadores da inovagao

4.1 Catalisadores para inovacao nas MPE picoenses

A tabela 1 apresenta a frequéncia com que os fatores catalisadores/facilitadores
foram citados pelos respondentes.

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 6




Qtde. de
entrevistados que Percentual
verbalizaram

Qtde. de

Facilitadores Verbalizacdes

F1. Apoio da gestéo 23 11 25,27%
F2. Apoio de grupos de trabalho e 11 10 12,09%
colaboradores

F3. Diversidade de competéncias do grupo > 2 5 209

responsavel pela inovacgao eure

!:4. D|v~ulgagao de informacbes acerca da 4 3 4.40%

inovagao

F5. Estratégias para incorporacao da 1 11 12.09%
inovacgdo as rotinas organizacionais e
F6. Partlmpagao de _colaboradores 7 7 7.69%

provenientes do meio externo

_F7. PIanejam~ento de agbes necessarias a 17 17 19,68%
implementacéo

F8. Ret_:onhemmgnto dcz valor e da 9 9 9.89%

necessidade da inovacao

F9. Perspectiva sistémica da inovagéo e das 7

. - ) LE 7 7,69%

interagbes entre unidades organizacionais

Total 91 77 100%

Tabela 1- Frequéncia de verbalizagdes em relagdo aos facilitadores da inovagéao

Fonte: Elaborada pelos autores.

Pelos dados exibidos na tabela 1, percebe-se que todos os facilitadores
categorizados foram evidenciados pelos entrevistados. Destaque para o F1 - Apoio da
gestéo (23 verbalizacdes) e F7 - Planejamento das a¢des necessarias aimplementacao
(17 verbalizacbes). A seguir, sdo apresentadas as principais falas de cada categoria.

O F1 (Apoio da gestdo) é fundamental para a implementacdo de mudancas
organizacionais. Nao por acaso, foi a categoria 0 mais citada, identificada em 23 falas
de 11 respondentes.

Na realidade pesquisada os gestores sdo, com poucas exceg¢oes, 0s proprios
empreendedores e atuam como 0s principais responsaveis pelas inovagdes, o0 que
pode ser observado no trecho a seguir:

O empresario tem que ter vontade de mudar, estudar, pesquisar, se capacitar...
buscar o que tem de novo, mesmo que seja mais caro. Também se planejar, ter
cronogramas... depende mais dele (E18).

As evidéncias mostram que parcela consideravel dos empresarios apresentavam
alguma resisténcia (DOROW et al,2013). Mas ao reconhecerem 0s possiveis
beneficios do processo de mudanca (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013) se dispdem a
inovar, como mostra a entrevista do Agente ALI:

Apesar da resisténcia inicial, quando [os empreendedores] implementavam as
mudancas, via de regra, eles reconheciam o seu valor. [...] Cada inovagdo que
eles faziam, por mais simples que fosse, eles gostavam, e ali a gente comemorava
e eles acabavam reconhecendo que tinha sido algo bom pra eles (AGENTE ALLI).
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Outros elementos presentes nas entrevistas foram a propenséo para investir e
correrrisco (ALENCAR, 1995; GOMES; LAPOLLI, 2014); forca de vontade e disposi¢cao
dos gestores para arregacar as mangas no trabalho arduo (DOROW et al.,2013) €;
valorizacao da participacao dos colaboradores no processo de inovacado (PAROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; DOROW et al.,2013).

Em relacdo ao F2 (Apoio dos grupos de trabalho e colaboradores) foram extraidas
11 verbalizacbes, que ressaltam os colaboradores como elementos importantes no
processo de inovagao, como percebido no trecho: Havia participagéo dos funcionarios.
Por sugestao nossa, a gente procurava envolver o maior numero deles [colaboradores]
para debater junto com o patrédo (Agente ALlI).

O F3 (Diversidade de competéncias do grupo) teve apenas dois registros nas
entrevistas, ambas enfatizando a importancia e necessidade da qualificacdo das
pessoas envolvidas no processo de inovacao.

Para haver inovacédo € preciso que as pessoas sejam mais estudadas, mais
capacitadas (E8)

Uma das coisas mais importantes para inovar € a qualificagdo dos funcionarios,
seja dentro ou fora da empresa. A experiéncia € melhor que a teoria (E20).

A predominancia de inovag¢des incrementais e de pequena envergadura
(SILVEIRA, 2013; COSTA; OLAVE, 2014), nao exige a formagao de grupos grandes
e especializados no contexto das MPE. Por essa raz&o, pode-se considerar que este
fator tem pouca importancia na realidade estudada.

O F4 (Divulgacéao de informacgdes) é apresentado na literatura como elemento
crucial para a inovagcao, podendo ser comprovado pelo seguinte trecho de uma
entrevista: “Inovacdo depende muito de informacdo. E importante que todos estejam
bem informados para falarem a mesma lingua” (E7).

Apesar disso, apenas 4 entrevistados citaram esse fator. A percep¢ao é que a
comunicagcado ndo é um problema relevante para as MPE (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008; SILVEIRA, 2013). A presenca de poucos funcionarios facilita a troca de
informacgdes, normalmente realizada de forma verbal e presencial. Apesar disso, o
Programa ALl atuou positivamente neste fator: “Ha poucos problemas de comunicagéo,
mas a patrticipacdo no ALl deixou ainda melhor, especialmente com os quadros de
aviso e as reuniées periodicas com os membros da empresa” (Agente ALI).

Em relacéo ao F5 (Estratégias para incorporagao da inovacéo), foram registradas
11 falas de 7 entrevistados, demonstrando a preocupacédo das empresas com a
transicéo da antiga para a nova realidade organizacional. As principais a¢des relatadas
dizem respeito a disposicdo em mostrar os beneficios da inovacédo (PAROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006), incentivar os colaboradores a participarem
em cursos, além de orientacao e capacitacao na propria empresa (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008; DOROW et al., 2013), como destacadas nos trechos a seguir:
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Passamos a contar com a orientacdo da nutricionista, que fez inUmeras mudancas
[...]. Ela capacita muito bem o pessoal da cozinha e até do atendimento (E5).

A empresa busca investir em treinamento para colaboradores que sd&o mais
interessados, que fazem as coisas com gosto (E11).

O F6 (Participagdao dos colaboradores provenientes do meio externo) foi
identificado em 7 falas de 7 entrevistados. Como se pode observar nas verbaliza¢des
abaixo, had exemplos de contratacdes de nutricionistas, que atuam como consultoras,
bem como contratacdo de profissionais experientes para o quadro de funcionarios,
capazes de dinamizar a atividade da empresa.

Contratamos recentemente uma nutricionista para dar suporte a producgéo. Dar
treinamento e orientacao para casos especiais como diabéticos, por exemplo (E2).

Tive as condicbes de oferecer novos produtos a partir da contratacdo de uma
pessoa ja com experiéncia, com qualificacédo na area de salgados (E20).

A propria parceria com 0 Sebrae para participagcdo no Programa ALl é uma
demonstracao de que todas as empresas estudadas buscaram e aproveitaram as
orientagcbes para inovarem em seus negocios.

Em relacédo ao F7 (Planejamento das acbes necessarias), foram registradas 17
verbalizacdes de 11 entrevistados, que demonstram a preocupag¢éo com o planejamento
das acbes, especialmente quando se tratam de inovagbes que requerem maiores
esforcos (adaptacéo ou alocacado de recursos). Destaque para os seguintes trechos:

Normalmente planejamos as mudancas. Especialmente quando envolve mais
recursos financeiros, a gente pensa melhor, mas sem cronograma muito rigido (E4).

Quando vamos criar novos sabores, a gente vai fazendo misturas, fazendo testes,
experimentacdes, até chegar a um ponto em que nés consideramos legal (E9).

Apesar das varias falas, percebe-se que a maioria das situacdes planejadas estao
a nivel tatico ou operacional, nao havendo muita preocupacéao estratégica e de longo
prazo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). As principais acdes sdo experimentacao e
pesquisas paralancamento de produtos e identificacdo de boas praticas (benchmarking)
em outras empresas.

Para o F8 (Reconhecimento do valor e da necessidade da inovagdo) foram
identificadas 9 verbalizacbes de 6 respondentes. Exemplos:

Percebi que precisava inovar no marketing. Mudamos a logomarca e padronizamos
em varios objetos [...]. Vi que deu outro aspecto a empresa (E2).

Hoje temos que modernizar nossa empresa. O cliente esta mais informado, mais
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exigente... e se a gente ndo acompanhar essa evolugéo, essas inovacoes, a gente
fica pra tras (E13).

Algumas falas revelam o nivel de confianca dos empresarios em relacédo ao
retorno dos investimentos feitos em melhorias nas empresas. Segundo o Agente ALl,
essa confianca e vontade de inovar “aumentou a medida que as pequenas mudancas
comecaram a surtir efeitos na percepcéo do cliente e até mesmo no caixa [faturamento]
da empresa’.

Asverbalizagbesapresentadasdemonstramqueessesefeitosforammaterializados
em forma de melhorias no layout (PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006),
atendimento e marketing (OCDE, 2005), reducéo de custos (OCDE, 2005); e aumento
de faturamento e lucro (SCHUMPETER, 1988; OCDE, 2005).

O F9 (Perspectiva sistémica da inovacao e das interacbes entre unidades) foi
citado por 7 entrevistados em 7 falas, das quais se extrairam as seguintes:

Quando ha uma nova proposta, nds buscamos envolver todos na empresa (E2).

As novidades em termos de sabores e novos produtos normalmente sou eu
[proprietaria] quem trago, al a minha mé&e desenvolve e depois repassa para o
pessoal da linha de producéo. Termina que todos se envolvem de alguma forma
(E9).

Ainovacéo vista por uma lente sistémica é extremamente importante (MAZOLLA,
2013), sobretudo em instituicdes de maior porte, nas quais ha grande capilaridade
em termos de unidades organizacionais ou areas funcionais. O fato de nenhuma das
empresas estudadas possuir filial ou departamentalizacdo bem estruturada reduz
o nivel de complexidade em relacdo a interacdo organizacional. Dessa forma, as
verbalizacbes demonstram a preocupacgao de envolvimento de uma interagcao global,
mas se verifica essa pratica a nivel de pessoas ou grupos e nao a nivel de estrutura
formal e departamentalizada.

4.2 Barreiras para inovacao nas MPE picoenses

Este tpico apresentara os fatores dificultadores (barreiras) dainovacéo, iniciando
pela tabela 2, que contabiliza a frequéncia de cada categoria.

Qtde. de
- Qtde. de entre-
Dificultadores Verbalizagées | vistados que Percentual

verbalizaram

D1. Descrenga em relagéo a inovagéo 7 5 7,60%

D2. Dificuldades de integracao interorganizacional 5 5 5,43%

D3. Excesso de atividades e escassez de tempo 8 7 8,69%

D4. Falta de apoio da alta administracao 4 4 4,34%

D5. Limita¢cdes em termos de pessoas 16 11 17,39%
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D6. Limitagcdes em termos de recursos financeiros 7 7 7,60%
D7. Llrplt_agoes em termos de recursos 3 3 2.17%
tecnoldgicos

D8. Obstaculos provenientes do meio externo 4 3 4,34%
D9. Priorizacdo de atividades fim e/ou de curto 7 6 7.60%
prazo

D10. Receio das consequéncias da inovagao 16 11 17,39%
D11. Resisténcia a inovagao por perda de poder 0 0 0%
D12. ReS|s~tenC|a a inovacao por senso de 16 10 17.39%
acomodacao

Total 93 72 100%

Tabela 2- Frequéncia de verbalizagdes em relacéo aos dificultadores da inovacéo

Fonte: Elaborada pelos autores.

As barreiras mais citadas foram D5 - Limitacbes em termos de pessoas, D10
- Receio das consequéncias da inovagao e D12 - Resisténcia a inovagao por senso
de acomodacéo, cada um com 16 verbalizacdes. Apenas a categoria D11 nao foi
evidenciada.

Alguns entrevistados apontaram a receptividade e a motivacao das pessoas
em relagdo a inovagéo nos facilitadores F1 e F2. Apesar disso, foram identificadas 7
falas de 5 entrevistados que representam o D1 (Descrenca em relagao a inovacao),
principalmente associadas a resisténcia as novidades (DOROW et al., 2013), auséncia
de sugestdes, falta de iniciativa e envolvimento e pessimismo (ALENCAR, 1995), como
podem ser visualizadas nos trechos a seguir:

A principal barreira para inovar € o pessimismo das pessoas, a falta de garra e de
visdo empreendedora (E1).

Aresisténcia ¢ a pior delas [barreiras a inovacao]... Quase sempre ha resisténcia as
inovacdes. Al temos que fazer um trabalho de convencimento com os funcionarios
(E2).

Essas barreiras ainovacao sao atribuidas principalmente ao corpo de funcionarios
das empresas, fato que merece dois comentarios. O primeiro é que os respondentes
fazem parte do corpo gestor, sendo proprietario ou gerente. Assim, ha possibilidade
de emergirem mais criticas aos colaboradores e menos criticas aos préoprios gestores.
O segundo é que, mesmo declarando a aversao inicial a inovagéo por parte dos
colaboradores, muitos respondentes admitem que, com o passar do tempo, ha uma
reducao da resisténcia favorecendo o processo de adaptacao e aprendizado.

O D2 (Dificuldades de interagcéo organizacional) foi identificado em 5 falas de 5
entrevistados, das quais se ressaltam as seguintes:

Eu tenho consciéncia dos beneficios que as inovacées podem trazer para a
empresa, mas nem todo mundo aqui tem essa preocupacao de inovar (EB).
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Investigo para saber mais detalhes, e ainda tento melhorar. Mas sofro resisténcia
do meu marido que nao gosta de coisas novas (E17).

Dada a estrutura organizacional enxuta, tipica das MPE (TIDD; BESSANT,
PAVITT, 2008; SIILVEIRA, 2013), a interagcdo organizacional € representada nao
por filiais ou departamentos, mas por pessoas (ou pequenos grupos). Os cinco
empresarios relataram a falta de unidade em relacdo aos projetos de inovacgéao, seja
entre os colaboradores ou entre os membros da familia proprietaria.

Trés empreendedoras se queixaram da resisténcia exagerada dos esposos em
relacdo a inovacoes. A hipbétese de que o género feminino seria mais propenso a inovar
foi evidenciada pela declaragéo do Agente ALI:

O engracado ¢ que as mulheres sdo mais abertas e mais entusiasmadas pelas
novidades. Quando a gente tentava implementar alguma coisa ou dava alguma
sugestéo, os homens tinham mais resisténcia. As mulheres eram mais receptivas.

Comrelacao ao D3 (Excesso de atividades e escassez de tempo) foram realizados
8 registros na fala de 7 entrevistados, que revelam o fator tempo como um dos grandes
problemas das MPE, conforme trechos a seguir:

Como estavamos correndo muito, num ritmo muito intenso, resolvemos diminuir o
tamanho do negdcio para aliviar para nos dois [proprietarios] (E7).

E um programa [o ALI] excelente! Mas n&o consegui implantar todas as etapas,
principalmente por falta de tempo (E14).

A sobrecarga de atividades (BRUNO-FARIA; ALENCAR, 1996), a falta de
planejamento e de clareza na distribuicao das tarefas e responsabilidades (PAROLIN;
VASCONCELOS; BORDIGNON, 2006) se soma ao pequeno numero de funcionarios,
gerando um ciclo que prejudica as atividades rotineiras e, principalmente, os projetos
de médio e longo prazo como a implantagcéo de inovacoes.

O D4 (Falta de apoio da alta administracédo) foi registrado em 4 falas de 4
respondentes, revelando auséncia de envolvimento e/ou de interesse (BRUNO-FARIA;
ALENCAR, 1996) com a implementacdo de inovag¢des nas MPE, conforme recortes
abaixo:

Ela [proprietaria] ndo é muito de estar inovando néo (E2).

Eu sei que a inovacao é importante. Recebi toda a orientacdo do programa [ALI] e
n&o inovei mesmo porque Nnao quis, [...] falta de interesse mesmo (E6).

Para o Agente ALI, aqueles que empreenderam para aproveitar uma oportunidade
sdo mais entusiasmados com as novidades, apresentando as caracteristicas do
inovador descritas por Schumpeter (1988). “Ja aqueles que empreenderam por
necessidade, porque nao tinham outra atividade, nao tinham tanto tesdo em promover
mudancas” (AGENTE ALI).
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O D5 (Limitagcbes em termos de pessoas) €, sem duvida, uma das principais
barreiras para inovacdo na MPE. Foram registradas 16 verbalizagcdes em 11 entrevistas
apresentando deficiéncias de recursos humanos. Os destaques foram:

Para o novo projeto [...] a equipe que tem hoje ndo tem capacidade técnica (E14).

A falta de pessoas qualificadas € o grande problema do nosso setor. Os poucos
que tem ndo se empenham, botam banca pra trabalhar (E19).

A mao-de-obra disponivel é quase sempre sem experiéncia ou capacitacéo
compativel (PETTER; ANDRADE JUNIOR, 2011) para preenchimento das vagas, como
informado pelo Agente ALI: “[Os colaboradores] via de regra, eram desqualificados
[...]. Nunca tinham participado de cursos, nem mesmo de uma palestra, por exemplo”
(AGENTE ALI).

Os maiores problemas identificados nas entrevistas s&o: desinteresse e
acomodacao dos trabalhadores (PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006;
GOMES; LAPOLLI, 2014), especialmente os mais jovens; auséncia de instituicées que
qualifiquem profissionais na regido; baixa produtividade; baixa capacitacéo gerencial
dos empreendedores (PETTER; ANDRADE JUNIOR, 2011).

O D6 (Limitagcéo de recursos financeiros), foi apontado como grande barreira da
inovacao para 7 dos empresarios entrevistados, cujas visdes entendem que somente
com dinheiro € possivel inovar, como no trecho: A principal barreira € a questao
financeira. Para inovar é preciso gastar e ter coragem para gastar (E13).

Em oposicéo a essa visdo majoritaria, algumas empresas conseguiram gastar
pouco e inovar com resultados, como revelou o empresario E11: “da pra inovar em
algumas coisas mesmo sem investir quase nada. Por exemplo, um simples quadro de
aviso que colocamos aqui, resolveu inumeros problemas que tinhamos”. Ja o Agente
ALI afirmou que:

Praticamente teve um ou dois casos apenas gue ‘teve’ investimentos grandes, mas
0 que prevaleceu foram pequenas mudancas no dia a dia [...]. O que praticamente
todos alegavam era que pra inovar precisa de muito dinheiro, mas no final,
praticamente todos conseguiram inovar.

Portanto, ha inovagdes incrementais e de pequena amplitude que proporcionam
ganhos importantes para as empresas e que podem ser implementadas sem a
necessidade de grandes investimentos (SILVA; DACORSO, 2013). Esse tipo de
inovacao é o que prevalece no contexto das MPE (SILVEIRA, 2013; COSTA; OLAVE,
2014) que necessitam de melhorias e usam a criatividade como substitutivo de gastos.

Apesar de ter sido registrado em apenas trés entrevistas, o D7 (Limitacdo em
termos de recursos tecnoldgicos) € uma realidade nos empreendimentos de pequeno
porte, como se pode verificar nos trechos abaixo:

“Tenho um plano para inserir um sistema de atendimento informatizado, mas estou
encontrando dificuldade, principalmente com os garcons. Quando a gente fala

nisso eles ja pulam la longe, comecando pelo gerente (risos)” (E1).
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“Nos iniciamos um projeto para informatizar e controlar o estoque, mas ninguém
aqui tem muita pratica com ‘negécio’ de computador, ai a gente terminou deixando
de lado” (E7).

Esta falta de conhecimento e habilidades tecnoldgicas (PETTER; ANDRADE
JUNIOR, 2011) atinge tanto colaboradores quanto os proprios empreendedores e
prejudica a capacidade gerencial das empresas. Para o Agente ALI “a maioria delas
realiza sua comunicagéo e seus controles operacionais por meios tradicionais, sem o
auxilio de ferramentas computacionais”.

Quanto ao D8 (Obstaculos provenientes do meio externo), foram identificadas 4
falas de 3 respondentes. Situagdes como burocracia imposta por bancos e instituicoes
publicas (ALENCAR, 1995), dificuldades com parceiros comerciais (SOUZA; BRUNO-
FARIA, 2013) e quantidade de exigéncias das legislagdes tributaria e trabalhista
(ALENCAR, 1995) foram verbalizadas neste fator. As principais verbalizagdes foram:

Ja procuramos financiamento junto a bancos para comprar novas maquinas, mas
a burocracia emperra muito (E2).

Para o pequeno empresario é uma luta, muito imposto, muita cobranca trabalhista.
Isso dificulta muito (E6).

O Agente ALI acrescentou uma questao importante em relacao as adversidades
externas. Para ele, ha pouco incentivo governamental a inovacao, especialmente para
empresas menores e que nos periodos de recessao econdmica o empresario reduz a
confianca e o investimento, inibindo a¢des inovadoras de maior relevancia.

Outro aspecto que merece atencdo € em relagdo a concorréncia, pois segundo o
Agente “quando o empresario descobria que os concorrentes estavam fazendo isso ou
aquilo, ele se estimulava a fazer o mesmo ou inovar em alguma coisa”. Assim, a acao
dos competidores (ALENCAR, 1995) pode ser encarada também como um catalisador
da inovagao empresarial.

O D9 (Priorizagéo de atividades fim e/ou de curto prazo) foi registrado em 6
entrevistas com 7 verbalizagcbes, demonstrando que o planejamento de longo prazo
(SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013) nao esté entre as principais preocupacodes do pequeno
empresario, como mostra o trecho a seguir:

As mudancas ocorrem de maneira ocasional, sem muito planejamento ou
preparacéo de longo prazo. [...] Geralmente a gente visa mais o que tem retorno
réapido e que custa pouco... vai fazendo aos pouquinhos (E3).

O Agente ALl refor¢a que a predominéncia das inovacdes nestas empresas eram
em forma de pequenas mudancas (SILVEIRA, 2013; COSTA; OLAVE, 2014), as quais
eram implementadas de maneira espontanea, sem um monitoramento sistematico dos
empresarios e sem vislumbrar grandes objetivos. “Era algo que acontecia sem se dar
conta que estava evoluindo”, declarou o Agente.

Como foi abordado no Facilitador 7, o planejamento de longo prazo normalmente
€ empregado nas inovagdes que envolvem maiores investimentos. Apesar disso,
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algumas decisbes importantes, que podem comprometer a estrutura financeira da
empresa, sao tomadas por impulso:

Normalmente fazemos a mudanca sem pensar muito, sem muito planejamento. A
maquina de lavar lougca mesmo eu decidi comprar de uma hora para outra, quando
passei uma raiva com uma funcionaria aqui. No outro dia ja ‘tava’ comprando (E16).

O D10 (Receio das consequéncias da inovacgéao) foi citado por 11 respondentes,
em 16 verbalizagbes, figurando como uma das maiores barreiras a inovagcédo. As
principais falas demonstram o conservadorismo em relagao a investimentos financeiros
na inovagdo (PETTER; ANDRADE JUNIOR, 2011), resisténcia as novidades (DOROW
et al., 2013) e sentimento de que as inovagdes nao influenciam a demanda, como
mostram os trechos a seguir:

A modernizagcdo as vezes pode espantar alguns clientes mais tradicionais. [...]
Tenho um certo temor de fazer grandes investimentos e ser um tiro no pé”

Na maioria eram empreendedores resistentes as mudancas. Foi muita luta
até mesmo para aderirem ao programa. [...] Teve situacbes de vocé perceber
claramente que o colaborador ‘ter’ medo... medo de perder o emprego; medo de
aumentar o servico pra ele... (AGENTE ALI).

Durante as entrevistas varios empreendedores relataram a resisténcia dos
colaboradores em relacdo a inovacao. Agora tem-se a declaracdo do Agente ALI
afirmando ter enfrentado muita resisténcia dos empreendedores, até mesmo para
participarem do programa gratuito de fomento a inovagao.

Em relacédo ao D11 (Resisténcia a inovacao por perda de poder), ndo houve
nenhuma declaracdo que o apresentasse como barreira a inovagao. Este fenébmeno
pode ser explicado pela rigidez na estrutura de poder, caracterizada pelo comando
do empreendedor ou familiar de confiangca, ndo deixando margem para mudanca e,
portanto, para ameaca as relagcdes de poder.

O D12 (Resisténcia a inovacdo por senso de acomodacgao) foi outro bastante
citado, sendo identificado em 16 falas de 10 respondentes. Exemplos:

Quando h&a uma nova proposta, nés buscamos envolver todos na empresa, mas
nem todos abracam pra valer. Eles [colaboradores] tém medo de mudancga e ndo
querem sair da zona de conforto (E2).

Nossa empresa nao aproveitou a oportunidade de inovar. De maneira geral,
inovamos muito pouco, mas por falta de coragem e iniciativa nossa mesma (E13).

A acomodacao foi relatada por empresarios e pelo Agente ALl em varias
situacdes, com destaque para falta de envolvimento com a inovagcbes (PAROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006) e falta de prazer pelo aprendizado, gerando
uma situagcao de mesmice que 0s coloca numa zona de conforto, que inibe as acoes
inovadoras.

Alguns empresarios reconhecem que este sentimento ndo é exclusivo dos
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funcionarios, e assumem seus posicionamentos conservadores (GOMES; LAPOLLI,
2014) ao ndo empreenderem esfor¢cos para melhorias. Um deles, alegando estar
satisfeito com a situacdo atual, deixou bem clara sua intencdo de ndo inovar com a
maxima: “time que esta ganhando ndo se mexe”.

51 CONCLUSAO

As empresas estudadas sdo caracterizadas pela dependéncia da figura do
empreendedor, que quase sempre tem baixa qualificacdo em gestdo, mas que € o
principal responsavel pelas novidades no negécio.

Verificou-se que, apesar da falta de cultura inovadora e da resisténcia inicial a
inovacéao, as MPE que receberam o incentivo do Programa ALI realizaram mudancas
organizacionais que proporcionaram avan¢os administrativos, como reducao de custos,
aumento da oferta de produtos, aumento de faturamento, melhoria na comunicacgao e
na motivacao.

Em relacdo aos catalisadores para adog¢ao de inovacdes, o maior destaque é
para o F1 — Apoio da gestéao, que, pela estrutura simplificada da MPE, estd sempre
vinculada a figura do empreendedor. Os empresarios que implementaram inovacgoes
obtiveram retornos satisfatorios, mudando a percepcéo e valorizando a inovagao.

O outro destaque é o F7 — Planejamento das ac¢des, caracterizado principalmente
pelo lancamento de produtos e adocdo de praticas existentes no mercado
(benchmarking). Este planejamento estad mais concentrado em acbes de curto e
médio prazo, principalmente com as inovagdes que exigem mais recursos materiais e
humanos.

Quanto as barreiras, destacaram-se o D5 - Limitagdo em termos de pessoas,
identificado pela falta de profissionais qualificados para assumir postos na empresa;
D10 - Receio das consequéncias da inovagdo, associado ao conservadorismo de
empreendedores e colaboradores relacéo a investimentos financeiros, reluténcia e
sentimento de inseguranca com as inovacgdes e; D12 - Resisténcia a inovacao por
senso de acomodacéo, que reflete a falta de envolvimento e prazer com as inovagoes,
gerando uma situacédo de manutencao da zona de conforto e do status quo.

As entrevistas revelaram outras trés questdes que merecem destaque: a)
empresarios que empreendem por necessidade se mostram menos motivados e mais
resistentes a inovar; b) foi desmistificado o paradigma empresarial de que ‘inovar &
caro’, uma vez que muitas MPE realizaram inovagdes gastando pouco ou quase nada,
utilizando a criatividade como principal matéria-prima.

O estudo tem como limitacdo o fato de a investigacdo nas empresas ter sido
restrita aos empresarios, podendo apresentar viés desta perspectiva de gestores.
As sugestdes para futuras investigacdées sdo: a) pesquisa junto a outros atores do
processo inovativo, em especial os colaboradores; b) estudos que investiguem as
acOes do Programa ALI, que foram capazes de impulsionar a inovacédo nas MPE.
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CAPITULO 7
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RESUMO: Esta pesquisa analisou o0s
indicadores de inovacao tecnoldgica
empresarial das diferentes regides do Brasil
publicados pela PINTEC e IBGE juntamente
com indicadores de desempenho das industrias
do Polo Industrial de Manaus publicados pela
SUFRAMA nos anos de 2008 a 2016 dando
énfase as Industrias do Amazonas. Quanto
aos métodos utilizados trabalhou-se dados
abertos publicados em relatério e utilizou-se
o coeficiente de correlacéo linear de Pearson
para tratar as informacgdes coletadas em dados
documentais. O indice de correlagao encontrado
para as variaveis analisadas caracteriza uma
correlacéo negativa fraca onde pode-se inferir
que a influéncia dos investimentos no PIM pode
refletir de forma negativa sobre a quantidade das
empresas inovativas no Amazonas. A anélise
estatistica de correlacao linear realizada com os
dados da pesquisa apresentou uma correlagcao
negativa de menos 0,40 pontos possibilitando
apresentacaoderespostaaquestdode pesquisa
indicando uma correlacédo negativa fraca entre
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DOS DADOS DA PINTEC

os investimentos realizados no PIM com os
indicadores da PINTEC relativos a quantidade
de empresas inovativas em produtos e servicos.
PALAVRAS-CHAVE: PINTEC,
Manaus, Industrias.

Inovacao,

ABSTRACT: This
indicators of business technological innovation

research analyzed the

of the different regions of Brazil published by
PINTEC and IBGE together with performance
indicators of Industrial Pole of Manaus(IMP)
industries published by SUFRAMA in the
years 2008 to 2016, emphasizing the Amazon
Industries. About the research methods used,
we got open data published in the report and
Pearson’s linear correlation coefficient was
used to treat the information collected in
documentary data. The correlation index found
for the analyzed variables characterizes a weak
negative correlation where it can be inferred that
the influence of the investments in the IPM can
negatively reflect the quantity of the innovative
The statistical

analysis of linear correlation performed with the

companies in the Amazon.
research data presented a negative correlation
of minus 0.40 points, allowing the presentation of
a response to the research question, indicating
a weak negative correlation between the
investments made in the IPM with the PINTEC
indicators related to the amount of companies in
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products and services.
KEYWORDS: PINTEC, Inovagao, Manaus, Industrias.

11 INTRODUCAO

A analise dos indicadores de inovacéo tecnolégica empresarial nas diferentes
regides do Brasil apresentou resultados importantes nas Ultimas edicdes das pesquisas
publicadas pela PINTEC. O conjunto de indicadores aponta para o fato de que a
inovacao tecnoldgica mostra-se um fendémeno cuja configuragao envolve elementos
gue nao apenas a magnitude da capacidade econémica de produg¢do das empresas.

Em estudo pioneiro com dados regionalizados em ultimas edi¢cdes da PINTEC,
Rocha e Dufloth (2009) observam, por exemplo, que a regido Sudeste (que do ponto de
vista da capacidade econ6mica de producao possui posi¢ao de lideranca no Pais) nao
apresenta o mesmo destaque no que diz respeito a amplitude da inovacao tecnoldgica.
Por outro lado, as regides Sul, Norte e o Nordeste, que detém capacidade econémica
de produgdo relativamente menor, possuem proporcionalmente mais empresas
inovadoras do que o Sudeste, onde o parque industrial € maior e mais diversificado. O
indicador do esfor¢o inovador (percentual da receita liquida investido pelas empresas
nas atividades inovadoras), em particular, aponta que as empresas das regides
Nordeste, Norte e Sul sdo as que realizam maior esfor¢o inovador, comparativamente
as outras regides (ROCHA; DUFLOTH, 2009).

Nesse sentido, as autoras afirmam que os beneficios decorrentes de sinergias
criadas por meio da atuacdo em setores de produtos de maior valor agregado (que
utilizam mais intensamente informacéo e conhecimento em seu processo produtivo) -
a exemplo do segmento eletroeletrénico no Polo Industrial de Manaus (Amazonas) e
do Polo Petroquimico de Camacari (Bahia) - e a existéncia de apoio governamental,
como financiamentos e fundos setoriais e subvencdes econémicas, sao, dentre outros,
fatores que influenciam a configuracao da inovacao tecnolégica empresarial no ambito
das distintas regides do pais.

Pelo exposto acima, acredita-se que o fato das regides Norte e Nordeste
(consideradas historicamente como de desenvolvimento tecnoldgico periférico)
receberem destaque positivo em pesquisas com indicadores de inovacao demonstra
a necessidade e relevancia de estudos mais aprofundados nessas regiées. Por conta
disso, esse artigo busca analisar os indicadores referentes a industria do Amazonas,
em particular o Polo Industrial de Manaus.

Aescolha desse polo também estéa relacionada a posicéo ocupada pelo Amazonas
nas ultimas pesquisas de inovagao tecnologica publicadas pelo IBGE (2016), a PINTEC
2014, PINTEC 2011 e PINTEC 2008. Analisando apenas os dados mais recentes, a
industria amazonense apresenta destaque em indicadores relacionados a propor¢céo
de empresas inovadoras e aos gastos com atividades inovadoras, em particular nas
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atividades internas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Este artigo apresenta como principal problema o desconhecimento dos
indicadores de inovagao das industrias do Estado do Amazonas. Logo, nossa pergunta
de pesquisa é: Qual a relacao entre os indicadores de inovacao da Pintec com
os indicadores de desempenho das industrias do Polo Industrial de Manaus? O
objetivo deste estudo € apresentar e analisar os principais indicadores presentes na
Pesquisa de Inovacéo Tecnolégica de 2008 a 2014 (PINTEC, 2010, 2013, 2016) em
termos comparativos do estado do Amazonas e Brasil, sobre as atividades inovativas
realizadas pelas empresas industriais entre os anos de 2008 e 2014.

A contextualizacdo da proposta do presente artigo se dard em quatro partes,
além desta introducédo. A primeira se ocupa da elaboracdo de um arcabouco teorico
sobre a pesquisa com indicadores de ciéncia, tecnologia e inovacdo e a segunda
trata da metodologia utilizada na pesquisa, seguida da construgcdo de um panorama
historico do desenvolvimento industrial amazonense. Na sequéncia apresentam-se
os resultados onde sdo analisadas as evidéncias empiricas dos dados da PINTEC.
Finalmente s&o apresentadas as consideragdes finais a respeito da inovacdo na
industria do Amazonas.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Pesquisas com indicadores de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao

A inovacdo tecnologica, embora reconhecida desde os autores classicos
como elemento crucial no processo de desenvolvimento econémico, sé recebeu um
tratamento formal e adequado nas estatisticas econédmicas muito recentemente. Até
pouco tempo, havia uma forte deficiéncia de dados para auxiliar pesquisadores na
modelagem, monitoramento e avaliagédo de informagbes sobre Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo (CT&l), pois faltavam, entre outras coisas, metodologias confiaveis e
padronizadas internacionalmente, que orientassem os levantamentos estatisticos na
medi¢do do fendbmeno inovacdo nos seus mais variados aspectos.

Diversas propostas buscavam sanar a crescente necessidade de padronizacéo
dos dados estatisticos, 0 que permitiria uma comparacéo do esforco das nagdes em
Pesquisa e Desenvolvimento. Outro objetivo, talvez mais importante, consistia em
solucionar o problema da coleta de dados para planejamento de acdes e politicas de
Ciéncia e Tecnologia.

Nesse intento, em nivel internacional surgiram manuais para a medicdo das
atividades da ciéncia, da tecnologia e da inovacéo, tais como o Manual de Oslo, o
Manual de Frascati, entre outros, que constituem um quadro homogéneo de referéncia
para a elaboracdo das estatisticas oficiais. O Manual de Oslo, por exemplo, &
amplamente utilizado nas pesquisas de inovacado realizadas nos cinco continentes,
tanto nas dos paises membros da Organizagéo para a Cooperagéo e Desenvolvimento
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Econémico (OCDE), como nas de diversos outros paises da Asia, Africa, Europa do
Leste e América Latina.

Indicadores tém sido utilizados por diversos paises para produzir estatisticas e
estudos comparativos no sentido de planejar, monitorar e avaliar as atividades de
C,T&l. Segundo Lasmar (2009), observatérios, novas métricas e base de dados
vém sendo criados por varios paises para permitir o acompanhamento da realizagao
de pesquisas cientificas e tecnoldgicas, na elaboracdo de estudos, na triagem e
divulgacéo de informacgdes, no desenvolvimento de atividades inovativas e no auxilio
na formulagéo e aperfeicoamento de politicas publicas.

Para Viotti (2003), a mensuracao dos Indicadores de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao séo importantes por trés razbes especificas, quais sejam:

« por razbes da ciéncia, alimentando as investigacdes sobre a natureza e os
determinantes dos processos de producéo, difuséo e uso de conhecimentos
cientificos, tecnologicos e inovacoes;

* no aspecto politico, informando a formulagdo, o acompanhamento e a ava-
liacao de politicas publicas; e

+ em relacdo a razdo pragmatica, informando as estratégias tecnoldgicas de
empresas, assim como as atitudes de trabalhadores, instituicdes e do publi-
co em geral, no que tange a temas de CT&l.

No Brasil, o desempenho tecnolégico € medido por meio da Pesquisa de
Inovacdo — PINTEC, que tem por objetivo a construcdo de indicadores setoriais,
nacionais e regionais, das atividades de inovacédo tecnoldgica nas empresas
brasileiras, compativeis com as recomendacdes internacionais em termos conceituais
e metodoldgicos. Segundo o IBGE (2016), os resultados da pesquisa podem ser usados
pelas empresas para analise de mercado, pelas associagcdes de classe para estudos
sobre desempenho e outras caracteristicas de suas industrias, e pelo governo para
desenvolver e avaliar politicas. E evidente que pesquisas dessa natureza apresentam
pontos positivos e negativos. Nesse sentido, Loures & Figueiredo (2009) discutem
meéritos e limitagdes de abordagens a base de indicadores de C&T.

A PINTEC tem por objetivo a construgao de indicadores setoriais nacionais e,
no caso da industria, também regionais, das atividades de inovacao tecnoldgica das
empresas brasileiras, comparaveis com as informacdes de outros paises. Para isso,
utiliza as recomendacdes do Manual de Oslo para oferecer estatisticas sobre fatores
que influenciam o comportamento inovador das empresas, sobre as estratégias
adotadas, os esforcos empreendidos, os incentivos, os obstaculos e os resultados da
inovacao.

Alguns estudiosos da América Latina buscaram ir além do referencial do Manual
Oslo, de modo a incorporar as peculiaridades do processo inovativo das empresas
latino-americanas. As instituicbes que participam da Rede ibero-americana de
Indicadores de Ciéncia e Tecnologia (RICYT), Organizagdo dos Estados Americanos
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(OEA), entre outras instituicdes, apresentaram a comunidade cientifica o Manual para
a Normalizacdo de Indicadores de Inovagcédo Tecnolbgica para a América Latina e o
Caribe, denominado Manual de Bogota. Segundo o IBGE (2016), em linhas gerais,
essas peculiaridades sao:

1. atividades de inovacgéao tecnologica organizadas em estruturas informais;

2. as empresas de maior porte e, em especial, as multinacionais privilegiarem
a aquisicao externa de tecnologia ao desenvolvimento interno;

3. aestratégia adotada, especialmente pelas pequenas empresas, combinando
a realizacdo de esforgcos enddgenos de desenvolvimento tecnolégico com a
aquisicao de bens de capital, sendo esta ultima atividade a de maior peso;

4. baixo grau de articulagao com os sistemas nacionais e locais de inovagao; e

5. a importancia de outras atividades inovativas, relacionadas aos aspectos
administrativos e comerciais, voltadas a obtencao de ganhos de produtividade/
competitividade.

Todavia, de acordo com o IBGE (2016), a excecao do item 5, é possivel captar
tais peculiaridades através de pesquisa de inovacgéao que utilize o Manual de Oslo como
referéncia metodologica basica, e obter resultados satisfatorios mesmo em paises em
desenvolvimento, em geral, e latino-americanos, em particular.

Isso é particularmente importante devido ao papel desempenhado nestas
economias pelas empresas multinacionais, ou seja, € necessario, entre outras questoes,
captar as relacdes entre matrizes e filiais que caracterizam os processos inovativos
destas Ultimas. Interessante trabalho nesse sentido foi realizado por Boehe (2007),
que demonstra, entre outras questdes, em que medida essas unidades interagem
com parceiros locais para o desenvolvimento de produtos e de que maneira elas se
inserem nas estratégias de desenvolvimento de produtos das matrizes globais.

De qualquer maneira, a PINTEC, com seus méritos e limitagdes tem sido utilizada
nos mais variados estudos sobre Inovacéo no Brasil. Esse artigo, por exemplo, toma
como base a pesquisa empreendida por Rocha e Dufloth (2009), que selecionaram
sete indicadores da PINTEC, classificando-os e conferindo significado para cada um
deles, conforme Figura 1 a seguir.

Indicador Unid. Significado

Mensura o valor do dispéndio das empresas em ativi-
dades inovativas em relagcéo a receita liquida de ven-
das: desenvolvimento interno de P&D, aquisicéo exter-
na de P&D, aquisicao de maquinas e equipamentos,
treinamento, introdugéo de inovagbes tecnolbgicas no
mercado e projeto industrial.

Valor dos dispéndios das empresas inovadoras com a
Intensidade tecnolodgica Y% atividade de P&D em relacgéo a receita liquida de ven-
das.

Corresponde ao percentual do nimero de empresas
Taxa de Inovacéao % que implementam inovacé&o de produto ou processo
em relacdo ao total de empresas respondentes.

Esforco inovador %
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Participagéo percentual de nimero de empresas com
% deposito de patente e patente em vigor, em relacao ao
total de empresas respondentes.

Participacédo percentual de nimero de empresas ino-
% vadoras com depdésito de patente e patente em vigor,
em relacdo ao total de empresas inovadoras.

Percentual do niumero de empresas que receberam
% suporte do governo para as atividades inovadoras em
relacdo ao total de empresas respondentes.

Percentual do nimero de empresas que receberam
% suporte do governo para as atividades inovadoras
em relacao ao total de empresas inovadoras.

Mecanismo de patenteamento pai-
nel de respondente

Uso do mecanismo de patentea-
mento/empresas inovadoras

Suporte governamental—painel de
respondentes

Suporte governamental — Empre-
sas inovadoras

Figura 1 — Indicadores de Inovagéo Tecnoldgica

Fonte: Adaptado de ROCHA & DUFLOTH (2009).

2.2 Inovacao na Industria do Amazonas

De acordo com o IBGE (2016), atividades inovativas sao todas aquelas etapas
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais e comerciais, incluindo investimento em
novas formas de conhecimento, que visam a inovagcéo de produtos e/ou processos.
Isto é, sdo todas as atividades necessarias para o desenvolvimento e implementacao
de produtos e processos novos ou aperfeicoados. Estas atividades, de maneira geral,
podem se desenvolver tanto dentro como fora da empresa.

Ressalta-se que, no caso de empresa pertencente a um grupo estrangeiro (o que
acontece na maior parte da industria amazonense) a PINTEC registra as informacoes
que se referem apenas as atividades inovativas da empresa no Brasil. A PINTEC
procura mensurar estes esforcos em termos monetarios, através de estimativa dos
dispéndios nestas atividades.

No caso amazonense, a pesquisa de 2014 registrou que ao todo 322 empresas
inovadoras tiveram dispéndios com atividades inovativas no valor total de R$ 1.538.628
mil, média de R$ 4.778,34 mil. Dessas, 123 empresas tiveram dispéndios de R$
607.831 mil com atividades internas de P&D, com média de R$ 4.941,71 mil, conforme
Tabela 1 apresentada.

Empresas
Dispéndios realizados nas atividades inovativas
Atividades da ind(stria Receita
edos liquida Total Atividades internas de
sernvicos selecionados Total de vendas Pesquisa e Desenvolvimento
{1000 RS) A (
(1 Humera Walor Nu:rjn:rn Valor
de empresas {1000 RS) empresas {1000 RS)
Total Brasil Indastria 117976 2714621 726 34 583 57638335 5014 18171575
Total Amazonas Indastria 1076 B6 825350 322 1538628 123 607831

Tabela 1: Gastos com atividades inovadoras em relacdo a Receita Liquida
Fonte: PINTEC 2014 — IBGE (2016).
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2.3 Esforco Inovador

O indicador do esforgo inovador mostra o percentual da receita liquida investido
pelas empresas nas atividades inovadoras. Uma vez que nem todo esforgo inovativo €
bem-sucedido e que existem projetos que ainda estdo em andamento ao final do periodo
analisado (por terem iniciado proximo deste final ou por terem prazos de execucéo
longos), a Pintec indaga sobre a existéncia de projetos de inovagdo abandonados
antes de sua implementacdo ou incompletos ao final do periodo em analise (IBGE,
2016).

No Amazonas verifica-se grande concentracao de setores mais intensivos
tecnologicamente, além da presenca de médias e grandes empresas em um patamar
acima da média nacional. Tais fatores explicam, em parte, o indicador sobre a
intensidade do esforco inovativo no Estado. Soma-se a isso a influéncia do ambiente
macroecondémico na decisdo empresarial de investir em inovagao.

Cabe destacar ainda que a Lei n° 8.387/91 obriga as empresas que produzem
bens de informatica, conforme caracterizado na legislagdo pertinente, a aplicar em
P&D um percentual de 5% incidente sobre o seu faturamento bruto. Isso contribui
certamente para elevar os numeros desse indicador.

2.4 Intensidade tecnolégica

Segundo Rocha e Dufloth (2009), dentre as atividades que as empresas realizam
para potencializar o desenvolvimento de novos produtos e processos, aquelas
relacionadas a pesquisa e desenvolvimento (P&D) séo particularmente relevantes, uma
vez que tendem a exercer forte influéncia na configuragcao do processo de inovagao
nas empresas, em fun¢do, sobretudo, da natureza deste tipo de atividade inovadora.

As atividades internas de P&D compreendem o trabalho criativo, empreendido
de forma sistematica, com o objetivo de aumentar o acervo de conhecimentos e 0
uso destes conhecimentos para desenvolver novas aplicacdes, tais como produtos ou
processos novos ou tecnologicamente aprimorados (IBGE, 2016).

Para a PINTEC, o desenho, a construcéo e o teste de protétipos e de instalacées
piloto s&do exemplos das atividades de P&D. Inclui-se também o desenvolvimento de
software, desde que este envolva um avanco tecnoldgico ou cientifico.

Pelo menos trés aspectos merecem ser ressaltados. Primeiramente, constata-se
que, de modo geral, sdo baixos os valores dos indicadores de intensidade tecnoldgica,
0 que indica serem proporcionalmente pequenos os dispéndios das empresas com a
atividade de P&D interna, pois ndo chegam a alcanc¢ar 1,0% do valor da receita liquida
(IBGE, 2016).

Em segundo lugar, os dados indicam que no universo das 360 empresas
inovadoras no Amazonas, cerca de 123 realizaram gastos nas atividades internas de
P&D em 2014, ou seja, 34,1% (IBGE, 2016)

Por fim, de maneira complementar, verifica-se que, com relagcdo aos recursos
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humanos envolvidos nesta atividade, a PINTEC contabilizou cerca de 2,08 mil pessoas,
sendo 98 delas com pos-graduacéo e 1.223 graduadas em nivel superior (IBGE,2016).

2.5 Apoio Governamental

Pela natureza estratégica que assume no cenario da competitividade econémica
mundial e pela complexidade que suas atividades envolvem, o processo de inovacao
tecnoloégica vem recebendo crescente apoio governamental nos diversos paises do
mundo. A percepc¢ao de que o amadurecimento dos sistemas nacionais (regionais e
locais) de inovacao depende da articulacéo institucional entre os distintos atores que o
integram (empresas, governo, universidades, centros e institutos de pesquisa, 6rgaos
de fomento e financiamento) tem influenciado o desenho de diferentes formas de apoio
governamental a inovagao tecnologica.

Para efeitos da PINTEC, o IBGE (2016) considera como apoio governamental
a inovacéo tecnoldgica das empresas 0s seguintes mecanismos: financiamentos,
incentivos fiscais, subvencdes, fundos setoriais e participagdo em programas publicos
voltados para o desenvolvimento cientifico e tecnologico, entre outros.

No Amazonas, conforme demonstrado na Tabela 2, o apoio governamental
tem sido relevante, onde 56% das empresas inovadoras receberam algum tipo de
auxilio governamental. Destas, 20% receberam beneficios fiscais advindos da Lei
de Informatica, e 55% utilizaram financiamento publico para compra de maquinas e
equipamentos para inovatr.

Empresas que implementaram inovacdes

Que receberam apoio do govemo, por tipo de programa,

Incentivo fiscal Financiamento
Atividades das
ndustr trativ " i A
mduir asfex ativas Total A Pesquisa Lei m de . A compra de Outros
€ de ranslonmacgao Total N da pesquisa em parcera maquinas e programas
Desenvolvimento | infonmatica ccm_u.rm'emdades equipamentas de apoio
oS @ e mstltut_os de utllu?ados
pesquisa para inovar
Total Brasil [ 42987 17349 1367 457 377 13490 3435
Total Amazonas 3460 203 34 40 8 112 63
% Brasil 100% 40% 8% 3% 2% 78% 20%
% Amazonas 100% 36% 18% 20% 4% 55% 31%

(1) Incentivo fiscal A Pesquisa ¢ Desenvolvimento (Lei n® 8.661 e Lei n® 10.332).
(2) Incentivo fiscal Lei de informatica (Lei n® 10.176 e Lei n® 10.664).

Tabela 2 — Apoio Governamental para atividades inovativas (2012-2014) — Amazonas e Brasil
Fonte: IBGE (2016).

Cabe ainda destaque para o fato de que 31% das que utilizaram apoio
governamental, o fizeram por meio de outros programas de apoio. Isso pode ser
explicado pelo acesso a alguns dos principais fundos setoriais de ciéncia e tecnologia
para a regidao, o CT-Amazobnia, cujo foco € o fomento de atividades de pesquisa e
desenvolvimento, conforme projeto elaborado pelas empresas do setor de informatica
instaladas na Zona Franca de Manaus.




Como se vé, ha indicios de que os instrumentos de apoio governamental ao
desenvolvimento industrial no Estado do Amazonas estejam estimulando um numero
maior de empresas a inovar em produtos e processos tecnologicamente novos ou
aprimorados.

31 METODOLOGIA

Apesquisa PINTEC vem prestando uma grande contribui¢cao para o entendimento
do processo de inovacéo das empresas brasileiras (IBGE, 2016). Esta pesquisa utiliza
dados publicados nas versdes do relatério de 2008, 2011 e 2014 para correlacdo de
informacdes da inovacdo de produtos e processos da PINTEC referentes ao Estado
do Amazonas com os indicadores de eficiéncia do Polo Industrial de Manaus (PIM)
disponibilizado pela Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA).

Por tratar-se de uma pesquisa que busca responder questdes de correlacao entre
duas variaveis, logo, classifica-se com uma abordagem quantitativa de caracteristica
exploratéria em levantamento de dados secundarios e utilizando-se de técnica de
coleta de dados documentais.

Para a analise dos dados provenientes da pesquisa documental utiliza-se
o coeficiente de correlacdo linear de Pearson como uma ferramenta da estatistica
descritiva para estudo das relacdes entre variaveis multiplas (BARROW, 2008). As
variaveis analisadas séo informacgdes dos indicadores de desempenho das industrias
do PIM, publicados pela SUFRAMA, dos anos de 2008, 2011 e 2014, em virtude de
coincidirem com os anos de divulgacao dos relatérios da PINTEC, em relacdo aos
dados publicados no relatério da PINTEC para os respectivos anos e referentes ao
estado do Amazonas.

3.1 Breve panorama do Polo Industrial de Manaus

No Amazonas, a partir do declinio do ciclo da borracha, novas medidas foram
tomadas para integrar a regido a economia do pais. Em 1951, um modelo econémico
foi concebido para Manaus com o objetivo de desenvolver as atividades regionais de
industria e comércio, e intensificar a cooperacao entre o Brasil e os demais paises
amazonicos. Em 1957, o projeto se transformou em lei, sendo criada uma area de
livre-comércio de importacdo, que ficou conhecida como Zona Franca de Manaus
(ZFM). Como os incentivos se mostraram insuficientes para alavancar a economia
local, as diretrizes da politica nacional para a Amazénia foram modificadas e, em 1967,
a Zona Franca de Manaus foi reformulada.

Tal mudanca dotou a regiao de incentivos fiscais (federais e estaduais), os quais
vém promovendo a transformacéo da economia local. A Constituicao Federal de 1988
previa a manutengdo dos incentivos fiscais da ZFM até o ano de 2013, mas a Emenda
Constitucional n°. 42, de 19 de dezembro de 2003, estabeleceu a sua prorrogacéo
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até o ano de 2023 (GARCIA, 2004). E em 2014, o Congresso Nacional promulgou a
Emenda Constitucional 83/2014 que prorrogou 0s incentivos fiscais do projeto Zona
Franca de Manaus até o ano de 2073.

A existéncia dessa estrutura de incentivo fiscal levantou diversas controvérsias
e desaprovagdes no Brasil. Entretanto, Correa (2002) demonstra que o volume de
recursos financeiros transferidos ao governo federal, sob a forma de impostos
coletados no estado do Amazonas, € mais elevado do que aquele h pelo estado na
forma de incentivos fiscais.

Cabe destacar ainda a existéncia de um regime de imposto baseado na Lei n°
8.387/91 (“Lei de Informética da Zona Franca de Manaus”), segundo a qual as empresas
do segmento de informéatica ficaram obrigadas a aplicar em P&D o percentual de 5%
incidente sobre o seu faturamento bruto na comercializagao de produtos no mercado
interno (produtos enquadrados pela Lei), deduzidos os tributos correspondentes a tais
comercializagdes. Segundo Figueiredo (2009) esse € um tipo de incentivo relacionado
ao desempenho em atividades inovadoras desenvolvidas na industria local.

O Polo Industrial de Manaus (PIM) é a base de sustentacdo da ZFM. Possui
aproximadamente 600 industrias, sendo, em sua maioria, de alta tecnologia, gerando
meio milhdo de empregos diretos e indiretos, principalmente nos segmentos de
eletroeletrénicos, duas rodas e quimico.

A intensidade tecnologica € definida como o nivel de conhecimento incorporado
aos produtos das empresas de cada setor industrial e tem como indicador mais
frequente a média do dispéndio em P&D sobre o faturamento. A Organizagéo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) é a responsavel pela classificacéo
dos setores industriais segundo o seu nivel de intensidade tecnolégica, dos cerca de
30 paises que a integram e onde se incluem os mais desenvolvidos do mundo. Por
meio deste indicador, os setores industriais foram classificados em quatro niveis de
intensidade tecnoldgica: alta intensidade tecnologica (AIT), media-alta intensidade
tecnoldgica (MAIT), media-baixa intensidade tecnologica (MBIT) e baixa intensidade
tecnoldgica (BIT), (OCDE 2006).

Apartir desta tipologia, Oliveira (2006) agregou os setores industriais classificados
na CNAE (Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas), originando a seguinte
distribuicdo, conforme quadro 1:

Classificacao OECD Setores

MAIT (1) fabricagéo de produtos quimicos; (2) fabricagdo de maquinas e equipa-
mentos; (3) fabricagcdo de maquinas aparelhos e material elétrico; (4) fabrica-
(Média-Alta Intensida- | cao de instrumentos médico-hospitalares 6ticos, automacgéo industrial, cro-

de Tecnolégica) németro e relogios; (5) fabricacéo de automoveis, caminhonetas e utilitarios;
(6) fabricacéo pecas e acessorios para veiculos; (7) fabricagéo de outros
7 setores equipamentos de transporte.
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BIT
(8) alimentos; (9) bebidas; (10) fumo; (11) téxteis; (12) vestuario e acessorio;
(Baixa Intensidade | (13) couros, artefatos e calcados; (14) madeira; (15) coque, alcool e elabo-

Tecnologica) racdo de combustiveis nucleares; (16) fabricacdo de artigos mobiliarios; (17)
reciclagem.
10 setores
MBIT

(18) celulose e outras pastas; (19) papel; (20) edicéo, impresséo e reprodu-
(Média-Baixa Intensi- | ¢do de gravagoes; (21) refino de petréleo; (22) borracha e plastico; (23) mi-
dade Tecnolégica) | nerais ndo metalicos; (24) produtos siderargicos; (25) metalurgia de metais
nao ferrosos; (26) produtos de metal; (27) fabricacdo de produtos diversos.
10 setores

AIT

(28) fabricacao de produtos farmacéuticos; (29) fabricacdo de maquinas
(Alta Intensidade Tec- | para escritorio e equipamentos de informatica; (30) fabricacdo de material

nolégica) eletrénico basico; (31) fabricacéo de aparelhos e equipamentos de comuni-
cacéo.

4 setores

Quadro 1 — Intensidade Tecnoldgica x Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas
Fonte: Oliveira (2006)

Nesse sentido, pela classificacdo proposta por Oliveira (2006), o Polo Industrial
de Manaus possui representantes em todas as categorias. Todavia, em funcéo da
importancia econémica dos setores Eletroeletronico, Bens de Informatica e Duas
rodas, pode-se classificar a industria amazonense entre a Alta Intensidade Tecnolégica
e a Média-Alta Intensidade Tecnoldgica — visto que esses setores representam mais
de 80% do faturamento médio do PIM (SUFRAMA, 2017).

4 | RESULTADOS

O relatério da PINTEC possui uma periodicidade trienal e apresenta dados
relativos ainovacédo nas empresas classificados em quatro grupos: produto, processos,
marketing e organizacional. Sendo que no relatério encontram-se unidos produtos e
processos bem como organizagao e marketing. Para a presente pesquisa estdo sendo
analisados apenas os itens de inovagao de produtos e processos conforme podemos
verificar no quadro 2 adaptado da PINTEC, os numeros relativos ao Brasil como um
todo e também apenas do Estado do Amazonas.
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Empresas
2006-2008
Que implementaram (1)
Atividades selecionadas
da Inovagio Apenas Apenas
industria Total de projetos inovagdes
produto incompletos organizacio-
elou e/ou aban- nais e/ou de
processo donados marketing
Total Brasil Industria 100 496 38 299 2611 35136
Total Amarzonas Industria 737 449 7 206
Amazonas em relagio ao
Brasil(%) 0,73 1.17 0,26 0,59

Quadro 2- Industrias e itens de Inovacao de 2008.
Fonte: Adaptado da PINTEC (2008)

Em 2008 a representatividade do Amazonas com relagédo aos numeros do Brasil
no total & de 0,73%, ndo chegando nem a um por cento. J& com relacéo as industrias
inovadoras em produtos e processos chega ao percentual de 1,17 com 449 empresas.

No quadro 3 com dados de 2011 verificamos uma melhora de 737 para 1.129 na
guantidade total de industrias amazonenses e na quantidade de industria inovadoras
em produtos e processos de 449 para 457. Apesar de que o0 numero total de industrias
amazonenses tenha crescido 0,23% 0 equivalente a 392 industrias, 0 niumero de
industrias inovadoras nao cresceu ha mesma proporcao representando uma diminuicéo
de 0,07% que equivale a um aumento no numero de industrias inovadoras de apenas
8 empresas.

Para o ano de 2014, ainda conforme quadro 3, temos um aumento a nivel Brasil no
namero de industrias de 116.632 para 117.976, enquanto que no Amazonas constata-
se uma diminuicdo de 4,69%, o equivalente a 53 empresas. Quanto as empresas
inovadoras em produto e servico, no Amazonas ha uma diminuicdo de 21,23% o
equivalente a 97 empresas, o que representa uma quantidade significante tendo em
vista o relatério anterior.

Empresas Empresas Empresas Inovativas em |(%) Empresas Inovativas
Ano |Brasil Amazonas Produto e Servigo - AM  |em Produto e processo
2008 100 496 737 449 60,92
2011 116 632 1129 457 40,45
2014 117 976 1076 360 33,45

Quadro 3- Resumo das Industrias e itens de Inovacgao de 2008 - 2014.

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da PINTEC.

A Suframa utiliza a quantidade de mais de 25 indicadores de desempenho que

séo: (i) Principais custos de producédo x faturamento e receita; (ii) Importacédo de
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insumos do PIM; (iii) Exportacdo de produtos do PIM; (iv) Importacéo e exportacéo;
(v) Balanga comercial; Aquisicdo de insumos do PIM; (vi) Faturamento do PIM; (vii)
Aquisicao de insumos de producdo e faturamento; (viii) Receita do Polo Industrial
de Manaus; (ix) Investimentos realizados pelas empresas do PIM; (x) Aquisicao de
insumos e faturamento do PIM; (xi) Aquisicdo de insumos de producéo; (xii) Aquisicao
de insumos e faturamento; (xiii) Participacdo dos subsetores de atividades no
faturamento; (xiv) Principais produtos, insumos e produtos exportados; (xv) Producéo,
venda e faturamento dos principais produtos; (xvi) Produ¢ao mensal dos principais
produtos; (xvii) Principais produtos produzidos e exportados; (xviii) Mao-de-obra; (xix)
Salarios, encargos e beneficios sociais x méo-de-obra ocupada; (xx) Participacdo dos
dispéndios com mao-de-obra no faturamento do PIM; (xxi) Salarios x mao-de-obra
ocupada; (xxii) Movimentacao da mé&o-de-obra do PIM; (xxiii) Evolugcdo por tipo de
mé&o-de-obra empregada; (xxiv) Evolugdo da méo-de-obra do PIM; (xxv) Comparativo
da evolugcéo da méo-de-obra do Polo Industrial de Manaus; (xxvi) Evolu¢cdo da mao-
de-obra por subsetores de atividades; (xxvii) Crescimento da mao-de-obra do PIM por
subsetores de atividades; (xxviii) Evolucdo da mao-de-obra — por faixa salarial; (xxix)
Dados do ICMS; (xxx) Movimentacado do ICMS por subsetores de atividades. Dentre
estes, a pesquisa utilizou apenas os Investimentos realizados pelas empresas do
PIM.

Levando-se em consideragcdo as informacbes referentes a quantidade de
empresas Inovadoras doAmazonas durante o periodo de 2008 a2014 e os investimentos
realizados pelas empresas no PIM no mesmo periodo, ha a possibilidade de analise
do indice de correlagao linear entre as duas variadveis conforme quadro 4.

Empresas Inovativas em |[(UDS) Investimentos no PIM -
Ano Produto e Servico- AM  |SUFRAMA
2008 449 7915024711
2011 457 106857392131
2014 360 10518063260|
Indice de Carrelagio Linear -0,40

Quadro 4 - indice de correlagdo entre os investimentos no PIM e quantidade de empresas
Inovativas no Amazonas em produto e processos.

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da PINTEC e SUFRAMA.

O indice de correlagéo encontrado para as variaveis analisadas caracteriza uma
correlacao negativa fraca onde pode-se inferir que a influencia dos investimento no
PIM pode refletir de forma negativa sobre a quantidade das empresas inovativas no
Amazonas.
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51 CONSIDERACOES FINAIS

Em paises emergentes, como € o caso do Brasil, a busca porinova¢ao na melhoria
dos processos produtivos e desenvolvimento de novas tecnologias caracteriza um
grande diferencial competitivo aumentando as possibilidades de resultados positivos
ajudando no desenvolvimento do pais (RIBEIRO; OLIVEIRA; BORINI, 2017).

A analise dos indicadores de inovacdo da PINTEC é importante ferramenta
quando utilizado em conjunto com outros provedores de informacéo de caracteristicas
mais regionais ou que utilizem fontes de informacédo ainda ndo bem trabalhada na
PINTEC, como é o caso do relatério com indicadores de desempenho fornecido
pela SUFRAMA que é fonte importante de informag¢des impactantes no processo de
inovacao tecnologica para o estado do Amazonas.

A analise estatistica realizada com os indicadores de desempenho da SUFRAMA
e indices de inovacdo da PINTEC possibilita entender o processo de gestédo da
tecnologia da inovacgéo e reforcar o direcionamento para uma tratativa diferenciada
com énfase ndo apenas na producdo, mas também na inovacdo. Os indicadores de
desempenho utilizados pela SUFRAMA tem baixa relagao com os processos de gestao
da inovacéo reforcando a necessidade de andlise cruzada com outros relatorios mais
ligados aos processos de inovacgéo.

A andlise estatistica de correlacéo linear realizada com os dados da pesquisa
apresentou uma correlagao negativa de menos 0,40 pontos possibilitando apresentagcéo
de resposta a questdo de pesquisa indicando uma correlagéo negativa fraca entre os
investimentos realizados no PIM com os indicadores da PINTEC relativos a quantidade
de empresas inovativas em produtos e servicos.

Como contribuicdo ao processo de gestdao dos recursos de tecnologia da
inovacao a pesquisa sinaliza para utilizagdo de processos mais ligados aos processos
de inovacao e, sobretudo a inclusé&o de processo que possibilitem o monitoramento e
aplicagao aos processos de inovacgao.

Como contribuicdo académica encontra-se o estudo de processo de gestdo da
inovacao para uma regido do pais extremamente carente de desenvolvimento e que
possui uma posicdo importante com alta concentracao de recursos naturais e alto
potencial de apresentacao de inovacdes de produtos e servicos.

A pesquisa limitou-se a utilizagdo dos dados fornecidos pela SUFRAMA e pela
PINTEC por acessibilidade e conveniéncia possibilitando o desenvolvimento de
pesquisas relacionadas a secretaria de planejamento e desenvolvimento do governo
do estado do Amazonas permitindo a identificacéo e apresentacao de indicadores mais
ligados aos processos inovativos e aos recursos aplicados em inovagao no estado.

O estudo recomenda o desenvolvimento de uma versdo desta pesquisa
melhorada com dados de investimentos em inovacdo de produtos e processo com
dados mais detalhados possibilitando a identificagéo e estudo dos recursos investidos
com detalhes.
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RESUMO: Este artigo tem como foco o modo
como as diferentes culturas podem influenciar
a relagcéo entre a integragdo do conhecimento
(IC) e a inovacédo aberta (IA). Ha um interesse
crescente na nocéao e na pratica da IA, o que
implica uma compreensdao mais profunda
de ambos os conceitos, IA e IC, ja que a
colaboracgéo e a cultura entre pessoas formam
a base de qualquer processo de inovacgao,
independentemente de seus graus de abertura.
Portanto, este estudo objetiva uma melhor
compreensdo do desempenho interativo de
trabalhadores e organizagdes colaboradoras em
diferentes contextos, levando em consideracéo
suas culturas pertinentes, e explorando
questdes gerenciais relacionadas a integracéo
de conhecimento de todas as diferentes fontes,
bem como sua contribuicdo para a abertura dos
processos de inovagdo. A ideia central deste
trabalho é analisar e comparar os vinculos
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UM ENFOQUE INTERCULTURAL

entre integracdo de conhecimento e inovagao
aberta, considerando a influéncia de esquemas
interpretativos como percepcéo da realidade,
questodes relevantes e senso comum em relacéo
a colaboracéo em diferentes culturas. O estudo
baseia-se, e busca contribuir, com a area de
gestdo da inovacéo, inovacgéo intersetorial e
estudos interculturais.

PALAVRAS-CHAVE: Aberta,
Integracéo do Conhecimento, Interculturalidade

Inovagao

ABSTRACT: This article is concerned with how
different cultures might influence the connection
between knowledge integration (KI) and open
innovation (Ol). There is a growing interest in
the notion and practice of Ol, which implies a
deeper understanding of both concepts, Ol
and KIl, because people’s collaboration and
culture are the basis for any innovation process,
independently of its degrees of openness.
this study aims for
understanding of the interactive performance

Therefore, a better
of workers and collaborating organizations at
different contexts, taking its pertaining cultures
into consideration, and exploring managerial
issues that relate to knowledge integration from
all different sources, as well as their contribution
to open innovation. The central idea of this paper
is to analyse and compare the links between
knowledge integration and open innovation,
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considering the influence of interpretive schemes such as perception of reality, relevant
issues, and common sense in relation to collaboration within different cultures. It will
draw on and contribute to the field of innovation management, cross-industry innovation
and cross-cultural studies.

KEYWORDS: Open Innovation, Knowledge Integration, Intercultural Studies

11 INTRODUCAO

A entrada e saida de conhecimentos fazem parte dos processos de inovagéo,
e envolvem praticas que encorajam a participacdo dos trabalhadores na busca
de oportunidades, por meio dos mudultiplos canais existentes no mercado (West &
Gallagher, 2006). Outras pesquisas(Polanyi, 1958; Cohen e Levinthal, 1990; Nonaka,
1995; Howells, 1996; Chesbrough, 2003b; Acha, 2006; Celadon, 2007; Easterby-
Smith e Prieto, 2008) enfatizam ainda que os processos inovadores ndo podem
se limitar ao conhecimento local ou interno, mas devem enfocar principalmente os
profissionais que possam maximizar a efetividade da inovagdo, bem como achar
fontes alternativas, tais como mercados ou spillovers. Esse fenbmeno pode ser visto
na industria de cosméticos brasileira, por exemplo, onde ha uma busca constante
por conhecimentos especificos (oriundos dos peritos em fragrancia) os quais, em
muitos casos, estdo disponiveis apenas em outros paises. Além disso, mercados
emergentes como o brasileiro, demandam estudos mais aprofundados que levem em
consideracdo as mudangas conjunturais socioecondmicas, marcadas recentemente
pelo aumento da mobilidade de mao-de-obra, ndo somente nesse setor produtivo
especifico, mas entre paises de diferentes regides do planeta, particularmente na
Europa. Nesse contexto urge a necessidade de modelos mais complexos de interacao
e integracdo de conhecimentos, evidenciando a relevancia do aperfeicoamento dos
processos interculturais, que podem ser vistos como processos de aprendizagem
nas organizagdes e, portanto, vistos como um procedimento critico para uma melhor
compreensao da competitividade das organizagdes, ja que as diferentes culturas
podem trazer novos desafios. A integracdo depende também das atitudes dos atores
envolvidos nesse processo de aprendizagem, e varia em escopo (quanto maior, mais
dificil de ser imitada pelos concorrentes), podendo ser mais ou menos flexivel no que
diz respeito a capacidade da organizac&o de construir iniciativas inovadoras sobre as
ja existentes (Grant, 1996a; Huang e Newell, 2003) particularmente quando decide-se
implantar a inovacao aberta.

2| PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

A inovacdo aberta (IA) estd diretamente relacionada com a integracdo do
conhecimento (IC), e esta interagcdo esta sustentada pelas habilidades e modelos
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mentais dos participantes como, por exemplo, pela capacidade de absorcédo (CA)
dos atores envolvidos. O termo CA foi definido por Cohen e Levinthal (1989) como a
habilidade de aprender com fontes externas, por meio da identificacéo, assimilacéo e
exploracao desse conhecimento. Os autores ainda afirmam que a CA é um produto
derivado dos esforcos de P&D, o que os levou a uma segunda definicao, dando mais
énfase aos aspectos cognitivos, e reconhecendo-a como uma habilidade de assimilar
e aplicar comercialmente o conhecimento adquirido de fontes externas, estreitamente
ligadas as questdes culturais. Além disso, afirmam que os resultados ndao sédo apenas
obtidos pelas atividades de P&D, mas vem de diferentes bases do conhecimento,
bem como de experiéncias de aprendizagem, linguagem compartilhada, interfaces
interfuncionais, capacidade de solucionar problemas, e modelos mentais existentes
em uma organizacgao.

Em suma, ainda que essas ideias relacionadas a inovagao aberta ndo sejam
novas, deve-se reconhecer que ha forcas em jogo que estéo transformando o cenario
industrial atual (Herstad et al., 2008), (e que “o fendbmeno da IA tem se tornado
cada vez mais importante, tanto para a pratica quanto para a teoria, sobretudo nos
ultimos anos” (Gassmann e Enkel, 2004, p1) Tem-se afirmado que “a organizacéo de
atividades inovadoras (tecnoldgicas, bem como nao tecnoldgicas) que ultrapassam
fronteiras, tende claramente a aumentar, mostrando mais equilibrio entre as fontes
internas e as externas na inovagéo” (Oecd, 2008). Além disso, conforme o contexto
se torna cada vez mais competitivo, as empresas serdo desafiadas a criar produtos
diferenciados e novos mercados em busca de vantagens competitivas sustentaveis
(Clark e Wheelwright, 1993), criando novos desafios no que diz respeito a colaboracéo
interempresarial e internacional.

Portanto, esta pesquisa tem por objetivo compreender as questdes voltadas
a colaboracéo intercultural na inovagcéo aberta, que devem ser avaliadas para um
melhor acoplamento as estratégias empresariais, ja que as diferentes modalidades
de cultura profissional podem impactar as formas mais abertas ou mais fechadas de
inovacao. Com isso, nota-se uma maior complexidade na gestdo da inovacéo aberta
que, apesar de apresentar grandes oportunidades para a criacdo de valor, também
implica desafios substanciais como os relacionados a interculturalidade.

31 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O conceito de integracéo do conhecimento (IC) (Bengtsson et al., 2008; Berggren
et al., 2009; Celadon, 2013) bem como o de CA estao incorporados ao debate sobre
as capacidades dinamicas (Zollo e Winter, 2002; Helfat, 2006; Teece, 2007) que foi
originado a partir da teoria evolucionista das empresas (Nelson e Winter, 1982). Ela
se concentra principalmente em mudancas no ambiente de negbcios e na capacidade
das empresas de responderem a essas mudancas, quando tentam superar possiveis
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problemas que possam resultar na chamada “armadilha da competéncia” conforme
mostra a literatura. Capacidades dinamicas podem ser benéficas em economias
turbulentas (Teece, 2007), tipicas nos paises em desenvolvimento como o Brasil. As
conceituacoes existentes descrevem a capacidade de absorcdo como uma variavel
independente e a inovagcdo como uma variavel dependente. Além disso, estudos
mostram que a capacidade de absorcdo (CA) esta profundamente arraigada aos
processos de inovacéo, e indubitavelmente aos aspectos culturais de uma organizacéo.

(Todorova e Durisin, 2007) sugerem um modelo de CA que vai além do conceito
original de Cohen & Levinthal, e mesmo dos desdobramentos tedricos que ja haviam
sido feitos por Zahra & George (2002) alertando para a importancia dos mecanismos
de integracao social. Esse novo modelo esta fincado em trés argumentos principais:
(i) a eficiéncia da CA; (ii) fatores contingenciais que podem influenciar positiva ou
negativamente a CA; (iii) aspectos dindmicos do fenébmeno, captados por canais de
retroalimentacéo (feedback). Esse modelo aponta para a importancia das relagdes
de poder como moderador na captacdo e exploracdo de conhecimentos, ja que as
diferencas de poder entre os diversos atores podem influenciar a CA e os processos
relacionados. Essas diferencas podem se dar dentro da organizagdo, ou entre
consumidores e demais stakeholders (Todorova e Durisin, 2007).

Absorptive capacity

Assimilate

e Knowledge \ Sg‘rzl}:let:;:fe
source :
® Prior Y, Acquire T l Exploit —p ® Flexibility

knowledge A e Innovation

4 ® Performance

y 3

Power
relationships

Activation
triggers

=

Figura 1 Um modelo refinado de capacidade de absorgcéo

Fonte: (Todorova e Durisin, 2007, p.776 - original em inglés)

As diferentes abordagens de AC deste estudo podem ser sintetizadas em quatro
dimensdes: 1) Reconhecimento do valor; 2) Assimilacao; 3) Comercializagcdo ou
Aplicacao; 4) Exploracao. Estas dimensdes foram aplicadas a este estudo empirico, e
contrastadas com as respostas das entrevistas semiestruturadas.

Ao aplicar a IA, as empresas devem ser capazes de reconhecer o conhecimento
disponivel externamente que pode ser assimilado e aplicado comercialmente. Esta
capacidade de reconhecimento, e até mesmo o desejo de inovar, estdo estritamente
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relacionados a capacidade de absorcédo, e podem ser desenvolvidos para melhorar
as condi¢cbes da empresa, até que atinjam determinado nivel de estabilidade (porém,
nao de estagnacéo). Essa estabilidade pode exigir certo dinamismo e mudancas nas
praticas de gestao existentes, se a inovacao for de fato desejada. Neste contexto, as
ferramentas gerenciais relacionadas, como por exemplo, os estilos de lideranca, estao
entre as questdes cruciais para se promover mudancgas para a inovagao. Além disso,
a cultura e os mecanismos informais, como a confianca, podem criar oportunidades
de inovagcédo, e sdo normalmente instrumentos fundamentais para se melhorar a
comunicacéo entre colaboradores, e o compartiihamento de conhecimento (Kogut e
Zander, 1992), afetando assim a capacidade de absorcéo.

Uma inovagédo bem-sucedida requer também a gestdo das tensdes de controle
de flexibilidade (Dougherty, 1992). Sabe-se que a flexibilidade permite a criatividade,
a capacitacdo e as mudancas praticas, que s&o alguns fundamentos da inovagao.
Em contraste, os mecanismos de controle sdo vitais para se estabelecer o foco e
atingirem-se 0s objetivos desejados da empresa, levando em conta os orgamentos
dessas organizacOes. Estas dimensOes da inovacdo podem ser vistas como dois
pratos de uma balanca, dificeis de serem equilibrados, e que produzem resultados
diferentes de acordo com as suas posicoes.

Chesbrough (2003a) diz que a IA € um novo paradigma onde se assume que as
empresas podem e devem fazer uso de ideias externas e internas, utilizando essas vias
para atingir o mercado, de forma que as empresas possam avancar tecnologicamente.
IA combina ideias internas e externas em arquiteturas e sistemas cujos requisitos
séo definidos por um modelo de negécio, isto é, a maneira como o valor é criado e
capturado pelas empresas, que pode ser feito de “trés formas diferentes: incorporando
a tecnologia em seu negocio atual, através de licenciamento de tecnologia para outras
empresas, ou através do langamento de novos empreendimentos que exploram a
tecnologia em novas areas de negocio” (Chesbrough, 2003a, p.64).

Alguns anos mais tarde, (Chesbrough, 2006a) apresentou-se outra defini¢do,
declarando que a IA busca intencionalmente incentivar as entradas e saidas de
conhecimento para acelerar a inovacéo, e para expandir agdes em outros mercados.
Isto significa que as empresas devem fazer mais intensamente as ideias e tecnologias
externas em seu préprio negocio, deixando que as suas proprias ideias nao utilizadas
sejam aproveitadas por outras empresas, 0 que exige uma abertura no seu modelo de
negoécio, permitindo que essas ideias e tecnologias fluam, tanto de fora para dentro,
como de dentro para fora, demandando uma postura cultural que esteja de acordo
com esta proposta. Pode-se notar que a principal diferenca entre as definicdes de
Chesbrough esté ligada as palavras “acelerar” e “expandir”. A primeira definicéao afirma,
de uma forma mais ampla, a utilidade do intercambio de ideias para o beneficio da
tecnologia, enquanto a segunda aponta as causas e intencionalidade dessa troca, isto
€, a aceleracao da inovacéo e a expansao dos mercados respectivamente.

Outros autores (West e Gallagher, 2006) afirmam que a IA é tanto um conjunto de
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praticas para lucrar com a inovagao, com um modelo cognitivo para criar, interpretar
e investigar essas praticas. Afirma-se que a |IA encoraja a exploragcdo de uma vasta
gama de fontes internas e externas, em busca de oportunidades para a inovagao,
consciente de que a exploracdo se integra com capacidades e recursos firmes,
explorando amplamente essas oportunidades por meio de canais multiplos (West e
Gallagher, 2006). Outra contribuicdo de (Leadbeater, 2007) divide IA em duas partes:
IA IN € o modelo basico onde as ideias de diferentes fontes fluem para empresas
(crowdsourcing), e 1A OUT é o lugar onde um grupo de pessoas, ou uma empresa,
criam uma interface ou uma plataforma com algumas ferramentas que podem ser
utilizadas para que se adicionem as suas ideias e contribuicoes.

Alguns autores dividiram ainda a IA em trés processos: o de dentro para fora, de
fora para dentro e o processo de acoplamento (Gassmann e Enkel, 2004; Gassmann,
2006) afirmando que a IA vai além da compra e venda de Propriedade Intelectual (PI)
como algumas pessoas podem assumir. Na mesma linha de ideias, (Harryson, 2000)
sugeriu que o0 processo de inovacao “ja néo pode ser limitado ao know-how local
ou interno, mas precisa se concentrar mais em know-who (saber quem)’. Esse autor
afirma que uma maior quantidade de trabalhadores mais especializados constatou
uma necessidade de se buscar a “pessoa certa”, visando maximizar a eficacia dos
processos de inovacao. Além disso, aspectos especificos da inovagdao, como a
incerteza, risco e baixa previsibilidade de resultados, exigem novas formas de gestao
da inovacéo (Dosi, 1988; Dodgson e Gann, 2008; Dosi et al., 2008), particularmente no
ambiente econémico contemporaneo marcado por rapidas mudancas.

Chesbrough e colegas (Chesbrough e Crowther, 2006; Chesbrough, 2006a;
Chesbrough, 2006c; Chesbrough e Appleyard, 2007) argumentam que o paradigma
fechado desmoronou nas industrias de alta tecnologia, tais como as de fotocopiadoras,
computadores, drives de disco, semicondutores, equipamentos de semicondutores,
equipamentos de comunicacgao, produtos farmacéuticos e biotecnologia (Chesbrough
e Crowther, 2006). O principal argumento por trds dessa ideia consiste no fato de
que alguns fatores dessa erosao, tais como a crescente mobilidade de trabalhadores
altamente qualificados e experientes (por exemplo, o aumento na quantidade de
faculdades e de pessoas com pés-graduacao), bem como o crescimento do capital
de risco, induziram a criagcdo de empresas altamente competitivas. Além disso, este
aumento de mobilidade n&o se deu apenas entre os profissionais com qualificacéo
especifica, mas também entre as classes menos qualificadas de mao-de-obraimigrante
de paises em conflito, como os oriundos da Siria por exemplo.

4| METODOLOGIA

Em estudos anteriores compararam-se 0s conceitos de inovagdo aberta e
integracdo do conhecimento (Celadon, 2013), mostrando complementaridades entre
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ambos, e revelando também algumas peculiaridades da relacdo entre a inovagéo
aberta e a capacidade de absorcdo. Este artigo tem por base esses estudos, porém
enfatiza a andlise entre inovacao aberta e os aspectos culturais, resultante de uma
comparacao cruzada entre nove empresas da industria cosmética brasileira.

Desse modo, para efeito deste estudo, podem-se considerar como plausiveis as
seguintes proposicoes:

1-Acultura é umadimensao essencial para ainovacao e para a competitividade,
pois é responsavel pelo modo de interacdo entre pessoas, além da captacao
(identificacao, assimilacado) e otimizacdo (exploracdo) de conhecimentos
oriundos de diversas fontes, externas e internas. Dado que a industria
cosmeética mostra um grande nivel de troca e integracdo de conhecimento
nas praticas inovadoras, a cultura mostra-se extremamente importante para
que se compreenda em mais profundidade os tipos de colaboracéo para a
inovacao.

2 - Espera-se que a inovacgao seja influenciada pelas diferentes culturas
porque a efetiva utilizacdo de conhecimentos adquiridos de fontes externas
(e internas), provavelmente recebem um impacto dessas culturas (linguagem,
interfaces, modelos mentais, aprendizagem) e niveis de inovacdo, o que
implica novos desafios para a gestdo empresarial.

Estas proposi¢cdes sugerem a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo as
diferengas culturais, e como elas influenciam as diversas praticas de inovagéo aberta?

O presente estudo foi realizado na industria cosmética brasileira. O foco desta
pesquisa esta na cultura das empresas estudadas, relacionando este conceito com
as praticas de |A realizadas por essas empresas, e explorando-se a interacéo entre
os atores deste processo. Desta forma, empregou-se um estudo qualitativo, dada a
grande importéancia do contexto. Estudos de casos multiplos possibilitaram a replicagéo
das respostas, e permitiram a descricdo das circunstancias onde as mesmas
ocorreram (Yin, 1994). Uma das empresas foi utilizada como caso-piloto, permitindo
um refinamento dos instrumentos de coleta de dados, tais como as questbes das
entrevistas semiestruturadas, cronograma, dentre outras técnicas. Além disso, o caso-
piloto foi realizado no ambiente socioeconémico onde se realizou a pesquisa completa,
buscando-se com isso uma harmonizacdo das respostas, minimizando as possiveis
variacoes de meio-ambiente.

A escolha do setor de cosméticos facilitou a validacéo da pesquisa nos estagios
finais, uma vez que o design deste estudo utiliza uma abordagem de replicacéo, ou seja,
cada caso individual € parte de um estudo completo, onde as evidéncias convergentes
sao consideradas de acordo com os fatos e conclusdes de cada caso; cada conclusao,
portanto, & considerada como uma informacéo que carece de replicagdo dos outros
casos individuais (Yin, 2009) Além disso, a escolha da industria de cosméticos baseia-
se no fato de que as pesquisas nesta industria sdo apenas incipientes. As pessoas
foram observadas in loco, e dados secundarios foram avaliados, além das entrevistas
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semiestruturadas (dados primarios).

Um questionario preliminar foi utilizado com base na escala Likert, tendo sido
aplicado para cada empresa estudada, antes das entrevistas semiestruturadas. Este
foi criado para que uma analise prévia fosse feita com relacdo aos diferentes graus
de abertura das empresas, quais sejam: “mais aberta”, “hibrida” e “mais fechada”, de
acordo com a quantidade e intensidade de uso das diferentes dimensdes da inovagéao
aberta, conforme a literatura relevante.

O questionario (fase 1), baseado em ambos os conceitos de inovagdo aberta
e integracdo do conhecimento, foi respondido por uma pessoa de cada empresa,
normalmente o diretor de tecnologia/inovacgéo, ou 0 CEO no caso de empresas grandes,
e pelos diretores, gerentes ou proprietarios em PMEs. A base desta abordagem esta
no fato de que o estudo propde uma comparacao cultural entre empresas de diferentes
niveis de abertura. Ainda que este estudo nado tenha a pretensao de generalizar os
seus resultados, uma amostragem variada foi escolhida de forma a enriquecer os
resultados do estudo. A segunda e mais importante fase de coleta de dados (fase
2), ou seja, a aplicacdo das entrevistas semiestruturadas, propiciou uma analise que
comparou os dados da fase 1 com os da fase 2, em busca de possiveis discrepancias
ou concordancias entre ambas.

51 ANALISE DOS RESULTADOS

A comparacéo de dados do questionario preliminar com os dados das entrevistas
levou as seguintes conclusdes: As empresas NA e RA sé&o “mais abertas”, enquanto
BU, RA, LC e CA sao “hibridas”, e AL, HN e BN sao “mais fechadas”.

Mais abertas Hibridas Mais fechadas
Empresa NA BT BU RA LC CA AL HN BN

Tamanho | Grande | Grande | Media Grande | Pequena | Pequena | Média | Pequena Meédia

Sao

Paulo Curitiba | Curitiba | Curitiba Curitiba Curitiba | Curitiba | Manaus Curitiba

Local

Tabela 1 Empresas divididas pelo grau de abertura (fase 1)

Fonte: dados primarios

Os valores numéricos apresentados na Tabela 2 sédo resultantes de um critério
de pontuacéao aplicado a cada empresa estudada e das entrevistas semiestruturadas
(Celadon, 2013). O valor maximo, ou seja, a empresa que praticasse todas as
modalidades de inovacao aberta chegaria a 44 pontos (o maior valor alcancado no
estudo foi 38, empresa NA, como se vé a seguir).

Praticas Rela-

cionadas 4 IA 38 33 20 31 12 15 7 6 9
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Empresas estu-

dadas NA BT BU RA LC CA AL HN BN
Grau de aber- Mais o Mais fecha-

tura Abertas Hibridas das

Tabela 2 Total de Praticas Relacionadas a Inovacéao Aberta (fase 2)

Fonte: pesquisa de campo

Constatou-se que somente as empresas grandes utilizam estratégias voltadas a
capacidade de absorcdo, demonstrando culturas mais permeaveis aos processos de
inovacao aberta, enquanto as PMEs ainda se apoiam em estratégias menos formais. A
base comum de conhecimentos € normalmente formada por profissionais que possuem
0 mesmo tipo de graduacgao ou especializagcao, particularmente nas areas de farmacia,
biologia ou quimica, o que facilita a capacidade de absorcao no setor. As trocas de
informacao s&o realizadas também informalmente em encontros nos fins de semana
pois, de acordo com os entrevistados, ha uma tendéncia grande em se manterem os
lacos de amizade formados nas universidades entre professores e alunos, mesmo
quando advém o afastamento ao final do curso e inicio da carreira profissional dos
alunos.

A colaboracao interdisciplinar também apareceu mais comumente nas empresas
degrande porte estudadas, principalmente quando se tratade colaboracao internacional.
As PMEs concentram conhecimento em poucas pessoas, € normalmente os donos
tem um grande poder decisério em quase todas as questdes. Assim, a solugdo de
problemas fica muitas vezes vinculada as decisdes de cunho pessoal de alguns desses
proprietarios.

Os niveis educacionais brasileiros estdo abaixo das demandas recentes
impostas pelo desenvolvimento econémico, ocasionando uma escassez de mao-de-
obra especializada, principalmente em nivel técnico. Como resultado, as empresas
precisam investir pesadamente em treinamento e capacitacao de forma a transpor
as limitacbes de mao-de-obra, um problema estreitamente ligado a capacidade de
absorcao dessas empresas.

No Brasil ndo ha muitos fornecedores de produtos quimicos que sao utilizados
em cosméticos e, os que existem, sdo normalmente empresas multinacionais (ex.
Givaudan). Isto estabelece uma caracteristica bastante peculiar ao setor, uma vez
que as empresas concorrentes sao obrigadas a recorrer ao mesmo fornecedor.
Com isso, a colaboracao vertical faz parte do modus operandi das empresas deste
setor, e a confianca torna-se um fator preponderante. Desta forma, a integracéo
de conhecimento externo requer competéncias especiais das empresas no que diz
respeito a capacidade de absorcéo. A colaboracao vertical também ocorre, mas esta
mais presente nas acdes das grandes empresas que contam com 0 suporte de seus
proprios advogados e corpo juridico para as questdes relacionadas a propriedade
intelectual por exemplo.
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A empresa NA criou um departamento especialmente dedicado as demandas
académicas, voltado as interacées com as universidades e institutos de pesquisa.
As empresas de grande porte, como a BT e RA, por exemplo, tendem a dar bastante
importancia ao mercado internacional e as suas tendéncias, enquanto as PMEs estéo
mais preocupadas com programas de qualidade e outras ferramentas de gestao mais
tradicionais.

As empresas combinam conhecimento de maneiras especificas. A maior fonte
de conhecimento externo da BU estd em um grupo de terapeutas espalhados por todo
o Brasil. No caso da LC, originaria de uma empresa de grande porte, temos um tipico
caso de spin-off, ja que a mesma tornou-se fornecedora principal da empresa de onde
surgiu, tendo estabelecido um processo “simbi6tico” entre os funcionarios das duas
empresas. Nos ultimos anos, a LC tem feito esforcos para romper as amarras que
ainda existentes, e ja conseguiu mais autonomia no mercado.

A empresa CA concentra-se em produtos cujos insumos nacionais s&o organicos
e rastreaveis, resultando em cosméticos bastante especiais no mercado brasileiro.
Trata-se de uma estratégia para atingir nichos de mercado, também utilizadas (de
outra forma) pelas empresas AL e HN. A empresa BN concentra-se na fabricacéo de
tinturas capilares e tem competido de igual para igual com as grandes empresas do
ramo tais como L'Oreal, apostando em campanhas de marketing e publicidade que
valorizam as diferentes etnias brasileiras.

A Tabela 3 mostra o relacionamento entre inovacéo aberta e cultura, valendo-
se de diversas publicacbes da literatura especifica, e dos resultados obtidos nas
entrevistas e coleta de dados.

TOPICO Inovag&o Aberta versus Cultura

A Inovacéo Aberta propde a exploracdo do conhecimento existente, bem como
a do conhecimento disponivel globalmente, acdes nitidamente associadas a
“habilidade de se aprender com fontes externas, por meio da identificacao,
assimilacao e exploracéo desse conhecimento”, ou seja, a capacidade de
absorcéo.

As duas empresas lideres de mercado mostraram uma tendéncia maior em
buscar conhecimento externo, mas também utilizam o conhecimento de P&D
Resultados | interno, enquanto as demais se concentraram no conhecimento interno.
empiricos As praticas mais abertas demandaram mais esforcos para a identificacao,
assimilacdo e exploragéo dos conhecimentos indicando um maior nivel de
capacidade de absorcéo.

Combinar conhecimentos € uma prerrogativa da inovagéo aberta, mas também
esta implicita na cultura empresarial.

As PMEs combinaram conhecimentos internamente, aproveitando
sugestodes de clientes e fornecedores, enquanto as empresas de grande
porte combinaram conhecimentos externos e internos, acoes essas mais
proximas do conceito de inovacao aberta, explicitando mudangas de cultura
organizacional neste sentido.

Resultados
empiricos
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Resultados
empiricos

Quando as decisbes sao orientadas pelo mercado, a gestéo tem que se
adequar propiciando mudangas para que isso ocorra, o que pode trazer
grandes desafios para os gestores. Mudanca implica capacidade dinamica.

A maioria as empresas toma decisées com base no mercado internacional e
nacional de cosméticos. Com as rapidas mudancas de cenario, as empresas
precisam se adequar duplamente, isto é, para as agdes mais abertas, e para
um maior nivel de absorcao de ideias, particularmente nas empresas de
grande porte, pois monitoram o mercado mais de perto (business intelligence,
etc).

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Ainovacao aberta sugere que o conhecimento tacito oferece suporte as
atividades inovadoras, e certamente é parte integrante da cultura, ainda que
dificil de mensurar, mas inquestionavelmente presente no trabalho pratico.

O conhecimento tacito é visto de fato como auxiliador nos processos de
integracéo do conhecimento em geral. Apesar de muito complexo e dificil de
mensurar, ha evidéncias concretas da relagéo entre o conhecimento tacito e a
cultura (por exemplo, modelos mentais e solugcao de problemas tipicos de cada
cultura estudada)

Lacos pessoais sao determinados por sistemas técnicos, tais como
relacionamento com fornecedores, consumidores e stakeholders. Sao
determinantes na capacidade de absor¢éo, pois tem por base a afinidade de
conhecimento, ou seja, a mesma base de conhecimento especifico.

A maioria das empresas deste estudo criaram lagos de afinidade, e até certo
ponto de dependéncia com fornecedores e outros profissionais do ramo, uma
cultura que favorece os processos abertos de inovacéo.

Os relacionamentos, tanto em nivel individual quanto em rede, podem
apresentar diferencas de intensidade relacionadas a cada cultura. Estes
relacionamentos s&o a base do compartilhamento e integracéo do
conhecimento.

As PMEs mostraram uma tendéncia de integrar conhecimento por meio de
redes individuais, enquanto as empresas de grande porte voltam-se mais as
redes formadas por empresas.

As capacidades dindmicas sdo necessarias para que as empresas lidem com
estruturas ad hoc. Portanto, a relagdo entre IA e AC vai variar de acordo com a
intensidade das a¢cdes de uma e/ou de outra, aplicadas pelas empresas.

As empresas estudadas mostraram-se bastantes conservadoras neste sentido,
pois utilizam estruturas ad-hoc muito raramente em casos de urgéncia apenas.
O termo “capacidades dinamicas” ndo € muito conhecido pelos entrevistados
de maneira geral.

As empresas tendem a passar da informalidade para a formalidade ao

longo dos anos. Isto causa a formacao de sistemas para captacéao de ideias
(conhecimento social) por meio de interfaces com usuarios, consumidores e a
comunidade.
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Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Resultados
empiricos

Trés empresas que ainda utilizam processos informais estdo desenvolvendo
sistemas formais. Se por um lado profissionalizam as empresas, por outro ha
uma reducao na transferéncia de conhecimento tacito em alguns casos (por
exemplo, nas conversas e encontros entre especialistas em biotecnologia).

A cultura também pode variar de acordo com a estratégia escolhida pela
empresa relacionada com integracao vertical versus horizontal, ocasionando

diferencas significativas no compartilhamento de conhecimento.

As empresas de grande porte preferem utilizar a integracao vertical, enquanto
as PMEs recorrem a integracéo horizontal. A integracédo vertical demanda
acoes mais elaboradas no que diz respeito a capacidade de absorgéo, por
exemplo, ja que a integragéo horizontal normalmente ocorre dentro de uma
mesma cultura organizacional e sobre a mesma base de conhecimento.

A cultura é considerada como uma fundacao do sistema de contribuicdes onde
pessoas podem compartilhar as suas ideias.

A cultura da inovagéo é incentivada de diversas formas em cada empresa
estudada. As de grande porte criam plataformas para interface com o publico
externo e programas, enquanto nas PMEs prevalecem as contribuicdes feitas
pelo proprietario, com base em suas experiéncias pessoais.

Os tipos de relacionamento (formal e informal) podem determinar maneiras
diferentes de reagir a contingéncias internas e externas. Esta habilidade
também contribui para a sustentacédo da vantagem competitiva das empresas.

As empresas tendem a reagir com veeméncia a contingéncias externas tais
como mudangas no cenario econémico, novos tributos e aparecimento de
novas tecnologias. A expertise relacionada as contingéncias torna a empresa
mais agil e garante certa vantagem competitiva.

Os fornecedores, pesquisadores e outros participantes contribuem com o
processo de inovagao, bem como usuarios que oferecem ideias com base em
suas dificuldades e sugestodes.

Nas empresas estudadas, poucas ideias séo originadas dos usuarios,
mas utilizam sugestbes dos fornecedores e de empresas concorrentes,
principalmente as grandes empresas do exterior (EUA, Europa e Asia).

O relacionamento entre especialistas requer um consideravel nivel de
confiabilidade para garantir os direitos de propriedade intelectual e industrial.

O relacionamento entre especialistas da indUstria cosmética requer um
grande nivel de confianca. Muitas vezes, 0 mesmo especialista € consultor de
empresas concorrentes mas, de acordo com as entrevistas realizadas, sdo
pessoas altamente confiaveis.

Inovar vai além da aquisicao de departamentos ou maquinas. Requer a
criacdo de novas equipes que contribuam efetivamente nos processos de
aprendizagem.
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Resultados | Trés empresas estao investindo na formacgéo de equipes de alto desempenho
empiricos visando uma maior agilidade na absor¢cao do conhecimento externo e interno.

Quanto maior e mais complexo for 0 mix de estratégias internas e externas de
P&D, mais dificil fica para o concorrente copiar.

As empresas sao bastantes conservadoras com relacdo aos seus métodos de
pesquisa, mas estao tentando ampliar o escopo de seus produtos e servigos, e
até do modelo de neg6cio em alguns casos.

Resultados
empiricos

As empresas devem ser suficientemente habeis e flexiveis para construir ideias
inovadoras por meio de scanning tecnologico e adaptagao cultural.

As empresas de grande porte possuem sistemas gerenciais para a realizacéo
Resultados | do scanning tecnolédgico. Acdes especificas contribuem para o sistema de
empiricos aprendizagem, resultando em maior flexibilidade. As PMEs tem mais limita¢des
neste sentido.

Tabela 3 — A relacé@o entre inovacao aberta e cultura
Fonte: Adaptada de (Celadon, 2013).

6 | CONCLUSOES

Este estudo comparou e analisou as diferentes condicbes de abertura para a
inovacao em nove empresas do setor de cosméticos brasileiro, relacionando-as com a
cultura de cada empresa estudada. O método do estudo baseou-se em estudo de caso
no setor de cosméticos brasileiro e os dados foram coletados predominantemente por
meio de observacdes in loco, questionarios e entrevistas semiestruturadas.

Como resultado, pode-se dizer que as duas empresas lideres de mercado
mostraram uma tendéncia maior em buscar conhecimento externo, mas também
utilizam o conhecimento de P&D interno, enquanto as demais se concentraram
predominantemente no conhecimento interno. A colaboragao interdisciplinar e também
a internacional sao exemplos de mecanismos que aumentam a eficiéncia da AC (Zahra
e George, 2002). A assimilacao é naturalmente mais facil nas empresas que investem
mais em qualificacdo de pessoas, ou que selecionem pessoas mais qualificadas,
normalmente as grandes empresas. As praticas mais abertas demandaram mais
esforcos para a identificacédo, assimilacéo, aplicacéo e exploracao dos conhecimentos
indicando uma maior complexidade na gestao, além de um maior nivel de demanda
para a capacidade de absorcao, porém resultaram positivamente em termos de
inovacao por meio do acoplamento entre conhecimento interno e externo (Gassmann
e Enkel, 2004).

As PMEs combinaram conhecimentos internamente, aproveitando sugestdes
de clientes e fornecedores, enquanto as empresas de grande porte combinaram
conhecimentos externos e internos, acbes essas mais proximas do conceito de
inovacao aberta. A fase de reconhecimento de valor ficou muitas vezes vinculada
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a uma postura seguidora, isto é, observando e seguindo as empresas lideres e as
tendéncias de mercado. A assimilagcdo é mais dificil e menos horizontal em comparagéo
as empresas de grande porte, com exce¢ao dos casos em que a empresa pequena
trabalha com conhecimentos especificos para nicho de mercado. As PMEs mostraram
uma tendéncia de integrar conhecimento por meio de redes individuais, enquanto as
empresas de grande porte voltam-se mais as redes formadas por empresas, notando-
se que a exploracdo de fontes internas e externas, em busca de oportunidades para
inovar, se da de acordo com a realidade de cada empresa (tamanho, posicdo no
mercado, integracdo com multiplos canais) (West e Gallagher, 2006).

A maioria das empresas toma decisbes com base no mercado internacional e
nacional de cosméticos, de acordo com o estilo de governanca de cada empresa e,
consequentemente, com as suas relacdes de poder, influenciando as respectivas
praticas de CA (Todorova e Durisin, 2007). Com as rapidas mudancas de cenario, as
empresas precisam se adequar duplamente, isto é, para as a¢cdes mais abertas, e
para um maior nivel de absorcéo de ideias, particularmente nas empresas de grande
porte, pois monitoram o mercado mais de perto (business intelligence, etc), que séo
fatores contingenciais importantes (Zahra e George, 2002). Trés empresas que ainda
utilizam processos informais estao desenvolvendo sistemas formais para o controle de
informacgdes. Se por um lado profissionalizam as empresas, por outro ha uma reducao
na transferéncia de conhecimento tacito em alguns casos (por exemplo, reduzindo
as conversas e encontros pessoais entre especialistas em biotecnologia). Nota-se,
apesar disso, que o aumento da utilizacdo das midias sociais aparece para suprir esta
lacuna nos modelos mais formais.

As empresas de grande porte preferem utilizar a integracdo vertical, enquanto
as PMEs recorrem a integracao horizontal. A integracao vertical demanda acées
mais elaboradas no que diz respeito a capacidade de absor¢do, como a gestédo de
tensdes, por exemplo, que é bastante presente nessas empresas (Dougherty, 1992).
No caso da integracéo horizontal, normalmente ocorre dentro de uma mesma cultura
organizacional e sobre a mesma base de conhecimento, tornado as tensdes mais
brandas. Essas organizacbes tendem a reagir com veeméncia a contingéncias
externas tais como mudancas no cenario econémico, novos tributos e aparecimento
de novas tecnologias. A expertise relacionada as contingéncias torna a empresa mais
agil e garante certa vantagem competitiva.

A cultura da inovacdo é incentivada de diversas formas em cada empresa
estudada. As de grande porte criam plataformas para interface com o publico externo
e programas de incorporacdo de tecnologia, licenciamento e grande énfase em
lancamentos de produtos (Chesbrough, 2003a), enquanto nas PMEs prevalecem
as contribuicdes feitas pelo proprietario, com base em suas experiéncias pessoais,
poucas ideias sao originadas dos usuarios, mas utilizam sugestdes dos fornecedores
e de empresas concorrentes, principalmente das grandes empresas do exterior (EUA,
Europa e Asia).O relacionamento entre especialistas da indUstria cosmética requer
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um grande nivel de confianga. Muitas vezes, o mesmo especialista é consultor de
empresas concorrentes, mas de acordo com as entrevistas realizadas, s&o pessoas
altamente confiaveis. Neste caso, fica clara a importancia do “know who” como sugere
a literatura (Dosi, 1988; Dodgson e Gann, 2008).

As empresas sao bastantes conservadoras com relacao aos seus métodos de
pesquisa, mas estao tentando ampliar o escopo de seus produtos e servicos, e até do
modelo de negocio em alguns casos. As de grande porte possuem sistemas gerenciais
para arealizacéo do scanningtecnoldgico. A¢coes especificas contribuem para o sistema
de aprendizagem, resultando em maior flexibilidade. As PMEs tém mais limitacoes
neste sentido. Assim, a eficiéncia da CA esta diretamente relacionada a essas agoes,
ja que cada qual tem o seu dinamismo e responde aos fatores contingenciais de cada
realidade (Zahra e George, 2002).

Este estudo contribuiu para a expansdo dos dois conceitos escolhidos como
base tedrica deste estudo, a inovacdo aberta e a cultura, explorando algumas
nuances da relagao entre os mesmos. Pode-se resumir com base nestes resultados,
que ambos os conceitos podem ainda ser ampliados e correlacionados em estudos
futuros. Culturas mostram-se dificeis de serem mudadas, pois estdo enraizadas em
habitos coletivos, o que torna a tarefa de mudanca cultural um grande desafio para os
gestores, principalmente no que diz respeito a estilos de lideranca que devem acoplar
as tarefas aos talentos de cada colaborador.

A analise e interpretacéo dos resultados confirmou a existéncia de uma relagdo
significativa entre os conceitos estudados. Assim, uma maior intensidade de praticas
relacionadas a inovacao aberta sugere um maior empenho em se mudar as culturas das
empresas. As empresas mais abertas demonstraram niveis mais elevados de mudanca
para a inovagao (adequacéao), onde os conhecimentos adquiridos externamente sao
normalmente assimilados e relacionados aos ja existentes nas empresas.

Esta pesquisa centrou-se sobre um conjunto de empresas de cosméticos, sendo
a grande maior parte no sul do Brasil. Isso tem que ser levado em consideracgao, a
fim de evitar generaliza¢gdes que podem nao refletir a verdade e cultura de outros
locais e empresas. Os cosméticos tém particularidades que sao totalmente diferentes
de outros setores de alta tecnologia. Por esta razdo, os resultados deste estudo
nao devem ser replicados em outras industrias similares de maneira indiscriminada.
A maioria das pesquisas feitas anteriormente foi concentrada em empresas de alta
tecnologia de outros setores, principalmente relacionados a tecnologia da informagéo
ou a biotecnologia. Assim, o diferencial criado por esta pesquisa pode oferecer novas
possibilidades nesta area por suas caracteristicas Unicas, ou seja, o estudo de uma
industria de média tecnologia em um pais em desenvolvimento. Estudos futuros
poderao melhorar a compreenséo das inter-relacbes desses conceitos no setor, bem
como as consequéncias disso para a inovacao aberta. A relacao entre esses conceitos
foi confirmada como interdependentes.
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CAPITULO 9

P&D E MARKETING INTEGRADOS PARA O SUCESSO
NA INOVACAO DE PRODUTOS: A EXPERIENCIA DE UMA
FABRICANTE DE MATERIAS-PRIMAS COSMETICAS (arTiGo

Eduardo Pinheiro Gondim de Vasconcellos
Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo —
FEA

Sao Paulo/SP
Fabiano Gregolin
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RESUMO: O sucesso no lancamento de
novos produtos, em especial os que envolvam
inovacao, faz com que a integracdo entre os
departamentos de P&D e Marketing de uma
organizacao seja uma praticarelevante nointuito
de reduzir incertezas e insucessos No processo
de lancamento. Nesse contexto, este estudo
intentou em identificar qual o nivel de integracao
dos departamentos de P&D e Marketing de
uma fabricante brasileira de matérias primas
cosméticas. Os objetivos concentraram-se
em: detectar quais os determinantes do nivel
de integracdo necessaria; apontar quais 0s
determinantes do nivel de integracao alcancada;
reconhecer o nivel de importancia de cada item
analisado; diagnosticar os elementos a serem
trabalhados prioritariamente, alicercado no
modelo proposto por Gupta, Raj e Wilemon.
As informacdes foram coletas: primeiramente
foram realizadas reunides com o diretor
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responsavel pelos departamentos de P&D e
Marketing; elaborado o instrumento de coleta de
dados com perguntas fechadas, obteve-se as
respostas pela supervisédo, geréncia e geréncia
sénior da empresa. ApOs analise dos dados,
organizou-se quadros em que sao apresentados
integracao
necessaria, os determinantes do nivel de

os determinantes do nivel de

integracdo alcancada e a representatividade,
valoracdo e resultados do nivel de integracéo
da empresa. Os resultados possibilitam inferir
os esforcos da empresa no sentido de criacéo
e desenvolvimento da integracdo entre os
departamentos se mostrou presente, ativo e
produtivo, muito embora existam elementos a
serem aprimorados. As limitagbes do estudo
decorrem da impossibilidade de generalizacéo
dos resultados em funcédo do método utilizado
e da pesquisa ter sido realizada em uma Unica

empresa.
PALAVRAS-CHAVE: Integracao entre
Departamentos. Processo de Inovagao.

Inovac&o Mercadologica.

ABSTRACT: In order to increase chances of
success and reduce uncertainty and failure
along the launch process of new products,
especially innovative ones, it is important that
the R&D and the Marketing departments of an
organization work in an integrated manner. In
this context, the present study sought to identify
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the level of integration between the R&D and Marketing departments of a Brazilian
manufacturer of cosmetic raw materials. The aims were: to find the determinants of
the level of required integration; to point out the determinants of the level of achieved
integration; to determine the level of importance of each analyzed item; and to diagnose
the elements to be dealt with primarily, based on the model proposed by Gupta, Raj
and Wilemon. The data consisted of collected

material: first, meetings were held with the R&D and Marketing director; and once the
data collection instrument had been elaborated with closed questions, answers were
obtained by the supervisors, managers and senior managers of the company. After
data analysis, tables were organized to show the determinants of required integration
level, achieved integration level, and representativeness, valuation and results of the
company’s integration level. The results show an active and productive integration and
allow one to infer the company makes efforts to create and foster integration between
the departments. Nonetheless, there is space for improvements. The study’s limitations
stem from the impossibility to generalize the results due to the method used and due to
the fact that the research was conducted in one company only.

KEYWORDS: Integration between Departments. Innovation Process. Marketing.
Innovation. manufacturer.

11 INTRODUCAO

Mercado globalizado, marcado pelo intenso avancgo tecnologico, pela velocidade
de mudanca nos mais diversos ambitos, pela transformacao nos padrdes de consumo,
vém impondo as organizagdes, uma nova dindmica no desenvolvimento e introdug¢éo
de novos produtos.

Para atender, se adequar, se manter nesse novo ambiente, as organizacoes
necessitam direcionar esforcos na formulagdo de uma estratégia competitiva,
relacionando a empresa com seu ambiente. Como o ambiente organizacional € muito
amplo, abrangendo forg¢as sociais e econémicas, o aspecto principal a ser considerado
séo as industrias com que ela compete (PORTER, 2004).

Nesse contexto, uma das formas de se destacar perante a concorréncia € a
inovacdo. A inovacdo é o poder de redefinir a industria, ndo se limitando apenas a
oportunidade de crescer e sobreviver, abrangendo ainda, a capacidade de influenciar
decisivamente os rumos da industria (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON; 2007).

Sob esse aspecto, parece racional uma divisdo de tarefas. As etapas de
desenvolvimento da inovacdo ficariam a cargo dos cientistas contratados para
desenvolver e manter tecnologia, e, tudo que for relacionado a disponibilizacao dessa
inovacdo ao mercado seria de responsabilidade do departamento de Marketing.
(GRIFFIN; HAUSER; 1996).

Aintegracéao entre os departamentos de P&D e Marketing € umtemarecorrente nas
discussdes sobre gestdo da inovagao. Muitos estudos académicos e mercadolégicos
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vém sendo desenvolvidos na busca do entendimento dos principais fatores de sucesso
e fracasso na integracéo entre os departamentos, e especial atencéo tem sido dada a
relacdo entre os departamentos de P&D e Marketing (SMETS; LANGERAK; RIJSDIJK;
2013; GRIFFIN; HAUSER; 1996; BROCKHOFF; CHAKRABARTI; 1988).

Uma fabricante brasileira de matérias-primas cosméticas, nos ultimos cinco
anos, tem direcionado esfor¢cos na integracao dos departamentos de P&D e Marketing
por meio de iniciativas processuais e comportamentais. Nesse contexto, este estudo
intenta identificar qual o nivel de integracdo dos departamentos de P&D e Marketing
dessa empresa. Os objetivos concentram-se em: detectar quais os determinantes do
nivel de integracdo necessaria; apontar quais os determinantes do nivel de integracao
alcancada; reconhecer o nivel de importancia de cada item analisado; diagnosticar os
elementos a serem trabalhados prioritariamente.

Para atender aos objetivos propostos, a base teérica para identificagcdo do nivel
de integracdo dos departamentos de P&D e Marketing, foi o modelo proposto por
Gupta, Raj e Wilemon (1986) que propdem um modelo para o estudo da interface
entre P&D e Marketing apontando alguns conceitos-chave para seu entendimento.

O estudo envolveu a participagcdo de quinze colaboradores da fabricante
de matérias-primas cosméticas, sendo dez do departamento de P&D e cinco do
departamento de Marketing. Foram realizadas reunibes coletivas presenciais e
interativas, reunides individuais a distancia, envio e recebimento de questionarios, e,
objetivando a validacdo dos resultados, foi realizada uma reunido com o diretor de
inovacao para coleta das criticas e sugestbes que foram incorporadas a pesquisa
apos avaliadas.

Verificou-se que o grau de integracao necessaria e o grau de integracao alcancada
sao praticamente equivalentes. Os resultados sugerem que os esforcos da empresa
no sentido de criacdo e desenvolvimento da integracdo entre os departamentos
se mostrou presente, ativo e produtivo, muito embora existam elementos a serem
aprimorados.

2 | FUNDAMENTAGAO TEORICA

A inovacédo tecnoldgica pode fornecer o potencial necessario para alterar o
status concorrencial das empresas e das nagodes. Isso pode contribuir para o aumento
das vendas e os lucros das empresas, bem como, contribuir para o e bem-estar e
a segurancga do individuo e da nacgao. A inovacdo é composta por duas partes: a
geracao de uma ideia ou invencéo e a conversao dessa invencédo em um negoécio ou
sua aplicacao em algo util (ROBERTS, 2007).

Sob esse aspecto, parece racional uma divisdo de tarefas. As etapas de
desenvolvimento da inovacdo ficariam a cargo dos cientistas contratados para
desenvolver e manter tecnologia, e, tudo que for relacionado a disponibilizacdo dessa
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inovacdo ao mercado seria de responsabilidade do departamento de Marketing. Ao
intercorrer dessa forma, com o passar do tempo esses grupos crescerdao separados,
cada um especialista em sua propria funcéo, sem a consciéncia da importancia e do
diferencial competitivo que o trabalho integrado entre os dois departamentos poderia
trazer para a empresa (GRIFFIN; HAUSER; 1996).

A falta de integracdo dos departamentos de P&D e Marketing € apontado em
muitos estudos como sendo um dos principais fatores responséaveis pelo fracasso no
desenvolvimento de novos produtos. Embora essa integracéo entre os departamentos
de P&D e Marketing seja percebida como imprescindivel para o sucesso no
desenvolvimento de novos produtos, na pratica o nivel de integracéo ainda é baixo.
(GUPTA, ROGERS, 1991; GUPTA, RAJ, WILEMON, 1986; OFEK, SARVARY, 2003;
BROCKHOFF, CHAKRABARTI, 1988).

No ambiente competitivo da atualidade, as empresas bem-sucedidas serao
aquelas que desenvolvam produtos e servicos que atendam as necessidades e desejos
de seus consumidores melhor que a sua concorréncia. A satisfacéo das necessidades
dos clientes, é, com efeito, um pré-requisito para a viabilidade de uma industria, e das
empresas dentro dela (PORTER, 1989).

Quanto mais inovativo for o projeto de desenvolvimento de novos produtos, maior
sera a necessidade de integracao entre as areas de P&D e Marketing. (FAIN, KLINE,
DUHOVNIK, 2011).

Em grande parte das organizagdes, os departamentos de Marketing percebem
os departamentos de P&D como uma funcéo secundaria, cientifica e dispersa. Em
contrapartida, os departamentos de P&D percebem os de Marketing como sendo
demasiadamente focados nos retornos financeiros e na satisfacao dos clientes, dando
pouca ou nenhuma importancia as barreiras técnicas.

Kahn e Mentzer (1998) desenvolveram um estudo onde sugerem que a interagao
por si s6 ndo parece ter um efeito direto sobre 0 sucesso do desempenho. Na verdade,
a falta de uma relagcéo positiva na interacao afetaria o desempenho. Propdéem que
simplesmente aumentar o niumero de reunides e ou documentacdo da troca de
informacdes entre os departamentos n&do resultariam em melhoria do desempenho
ou nivel de integracédo, em vez disso, pode ser apropriado utilizar a interacao para
estabelecer contato e, em seguida, deixar a prdpria colaboracdo conduzir o processo
de integracao.

A integracdo entre P&D e Marketing € considerada uma atividade critica
no desenvolvimento de novos produtos. (FAIN, KLINE, DUHOVNIK, 2011) O
desenvolvimento de novos produtos demanda a participacdo de varias areas da
empresa, realizadas por pessoas que detém conhecimentos, habilidades, competéncias
e recursos distintos.

A cooperacédo entre esses dois departamentos, deve ser favorecida pelas
empresas que buscam vantagem competitiva e lideranca de mercado (GRIFFIN;
HAUSER, 1996). Song e Parry (1993), afirmam que varios estudos apontam para o
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fato de que os melhores resultados em projetos de novos produtos sdo provenientes
de empresas em que os departamentos de P&D e Marketing desenvolvem um
relacionamento harménico. O respeito mutuo e confianca sao os fatores essenciais
para essa inter-relagéao.

O departamento de Marketing, presumivelmente, detém as informacdes
relacionadas ao mercado. Profissionais de Marketing nao criam necessidades apenas
a identificam, esses profissionais, paralelamente a outras influéncias da sociedade,
influenciam desejos (KOTLER, 2000). O departamento de P&D é composto por
cientistas que séo contratados para manter e desenvolver tecnologia. O P&D pode
ter a responsabilidade no estabelecimento de direcbes de pesquisas de longo prazo,
de se manter informado sobre tecnologias competitivas, identificar e corrigir falhas
de projeto para versoes futuras do produto, dentre outras. As responsabilidades dos
departamentos de P&D e Marketing no desenvolvimento de novos produtos, ndo sao
independentes nem estaticas, o que torna pouco eficiente analisa-los separadamente.
(GRIFFIN; HAUSER, 1996).

Souder e Chakrabarti (1978) ja na década de 70, identificaram que o problema
da colaboracdo entre grupos funcionalmente diferenciados, como é o exemplo
de P&D e Marketing, € iminente. Em suas pesquisas, apontaram que os principais
fatores causadores de conflitos entre as subunidades sao: dependéncia mutua nas
tarefas, assimetria relacionada as tarefas, diferencas nos critérios de recompensa,
especializacdo funcional, dependéncia de recursos comuns, e ambiguidades nas
descri¢cdes de funcdes e expectativas para essas subunidades. A¢des reciprocas dos
varios setores s&o necessarias para a realizagdo do objetivo comum de organizagao.
Alguns fatores organizacionais também indicam a necessidade de integracéo dos varios
departamentos. Sob tais circunstancias, a integracao entre os grupos funcionalmente
separadas torna-se uma necessidade.

Ainda que o0 sucesso da inovagao esteja intimamente ligado ao sucesso da
integracdo entre P&D e Marketing, o nivel de integracdo deve ser proporcional a
estratégia de inovacgao e as incertezas percebidas do ambiente.

Griffin e Hauser, do The International Center for Research on the Management
of Technology - MIT Sloan, em 1995, desenvolveram relevante revisdo de pesquisa
académica examinando o impacto no desenvolvimento de novos produtos abordando
a comunicacdo, cooperacdo e integracdo das funcbes de P&D e de Marketing.
Griffin e Hauser relacionaram o impacto da cooperagéao com o nivel de sucesso das
organizagbes advogando que as empresas acreditam que a cooperacao é importante
e que elas tém tomado medidas para melhorar essa cooperacdo. Nesse contexto,
apontam algumas barreiras comunicacionais no sentido dessa cooperacao. Elencam
como principais: a personalidade, a cultura e visao de mundo, a linguagem, organizacao
das responsabilidades e barreiras fisicas. Ao relacionar a evidencias empiricas com as
cientificas, concluem que a comunicagao entre os departamentos de P&D e Marketing
é fator chave no sucesso do desenvolvimento de novos produtos que gerem vantagem
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competitiva, supondo ainda que essas barreiras devem ser eliminadas, ou pelo menos
contornadas se a empresa pretende ser rentavel a longo prazo.

Nao obstante, Gupta, Raj e Wilemon, (1986) propdem um modelo para o estudo
da interface entre P&D e Marketing apontando alguns conceitos-chave para seu
entendimento:

« O quanto de integracao é necessaria? O grau de integracéo entre P&D e
Marketing vai depender da estratégia de novos produtos e da incerteza do
ambiente percebida;

« O quanto de integracao é alcancada? A capacidade da empresa em atingir
a integracao é afetada por dois fatores: fatores organizacionais e fatores
socioculturais;

+ Integracéo e sucesso na inovacgéo: A discrepancia entre o grau de integra-
céo idealmente necessario e o que realmente é alcangado pode afetar o
éxito da inovacgao.

ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

NECESSIDADE DE

INTEGRACAO
PERCEBIDA
INCERTEZAS DO
AMBIENTE
HIATO DA SUCESSO DA
INTEGRACAO INOVACAO
FATORES

ORGANIZACIONAIS

GRAU DE INTEGRACAO
ALCANCADA

\/ A\

FATORES
INDIVIDUAIS

FIGURA 1 — Modelo da integragéo entre P&D e Marketing
Fonte: Gupta, Raj, Wilemon, 1986, p.8.

A Figura 1 esquematiza a abordagem para a proposta de um modelo que busque
solucionar o problema de integracao entre os departamentos de P&D e Marketing,
apoiando-se na identificacdo das estratégias organizacionais, nas incertezas do
ambiente, no contexto da inovacao da organizacao, e nas diferengas socioculturais
entre os gestores, técnico e especialistas.

ldentificados esses pontos, desenvolve-se uma analise que possibilite revelar
0 grau de necessidade de integragao percebida, bem como, o grau de integracao
alcancada. A diferenca entre esses dois valores, ou seja, a diferenga entre o grau de
necessidade de integracao e o grau de integracao alcangada, tem como resultante o
hiato da integracéo. Esse gap, € exatamente o ponto onde a empresa deve direcionar
esforcos que possibilitem a equiparacdo entre a necessidade de integracdo e
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efetivamente a integracéo.

Os autores apontam ainda a relevancia de se buscar respostas para uma
questao preponderante nesse contexto: quanto o ambiente pode determinar as agoes
da organizacao e quanto a organizacao pode influenciar o ambiente? (GUPTA, RAJ,
WILEMON, 1986).

31 METODOLOGIA

Considerando os objetivos da pesquisa, foram desenvolvidos diversos

procedimentos metodolégicos objetivando alcanga-los. Preliminarmente foram
realizadas reunibes, presenciais e a distancia com o gestor responsavel pelos
departamentos de P&D e Marketing. Fundamentando-se nas informagdes oriundas
das reunides e no modelo conceitual de Gupta, Raj e Wilemon, (1986), elaborou-se
um instrumento de coleta de dados. Na sequéncia, elaborou-se a analise dos dados

coletados e o desenvolvimento das consideracoes.

REUNIOES CRIACAO DO REUNIAO DE
INDIVIDUAIS E | —» INSTRUMENTO ANALISE DOS VALIDACAO

COLETIVAS DE COLETA DE DADOS DOS
DADOS RESULTADOS

Figura 2 — Etapas da pesquisa

Fonte: os autores

A primeira etapa da pesquisa de campo foi a realizacdo de reunides com o
diretor de inovacdo e com os integrantes dos departamentos de P&D e Marketing,
gue sancionaram as expectativas, os silogismos e as op¢des a cerca dos objetivos da
pesquisa.

O questionario com perguntas fechadas, baseado no modelo de Gupta, Raj,
Wilemon (1986), foi disponibilizado de forma eletrénica para que fossem respondidos
de forma individual, e isolada, com vistas a minimizar a interferéncia ou influéncia dos
superiores hierarquicos, ou mesmo de influencias de integrantes do mesmo nivel nas
respostas para o caso de serem respondidas coletivamente.

Participaram dessa etapa da pesquisa todos os colaboradores com cargos de
supervisao, geréncia e geréncia sénior da fabricante de matérias-primas cosméticas,
perfazendo um total de quinze individuos, sendo dez do departamento de P&D e cinco
do departamento de Marketing.

A terceira etapa constituiu-se pela compilacédo dos dados coletados e analise
alicercada no modelo conceitual.

Com o objetivo de validar os resultados obtidos, foi realizada uma reuniao com
o diretor de inovagdo da empresa para colhimento de sugestdes e criticas, que, apos
avaliadas, foram englobadas na pesquisa.
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41 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa em estudo € uma fabricante de matérias-primas cosméticas. Fundada
a mais de 10 anos, lancou mais de 200 produtos para as areas farmacéuticas e
cosméticas. Além de desenvolver parcerias com pesquisadores de duas grandes
universidades, a empresa funciona com um modelo de inovagao aberta o que permite
aliancas estratégicas no Brasil e fora dele, comercializando seus produtos e servigcos
em mais de 50 paises.

Até final de 2011, as areas de Marketing e P&D encontravam-se separadas e
sem grande interacdo. A partir de 2012, optou-se por unificar as areas em uma Uunica
diretoria. Em 2014, as areas voltaram a ser separadas, contudo sem integracao até
inicio de 2015. A partir dessa data, houve grande esfor¢co para mobilizar a interacéo
entre as areas através de iniciativas processuais e comportamentais. Do ponto de
vista processual, foi estabelecida uma sequéncia de atividades que determinam a
obrigatoriedade de uma avaliagdo mercadolégica previamente a inicializagdo de
projetos de pesquisa. Tal analise corresponde a inteligéncia de mercado realizada
pelo departamento de Marketing. ApGs levantamento de informag¢des como previséo
de retorno do investimento, custo farget e concorrentes, entre inUmeros outros, o
projeto é ranqueado e, ap6s aprovacgao, € direcionado a equipe de P&D. Do ponto
de vista comportamental, gestao de ambas as areas tem investido esforgos para criar
um ambiente de maior harmonia, confianca e transparéncia de forma que o fluxo
das informacgdes seja mais eficiente e as diferencas de percepgéo e conceitos sejam
minimizadas.

4.1 Determinantes do nivel de integracao necessaria

Para determinar o nivel de integracdo necessaria, analisou-se os efeitos da
estratégia e do ambiente sobre a necessidade de integracao. O primeiro questionamento
realizado foi quanto ao tipo de estratégia organizacional desenvolvida pela empresa.

Para Freeman (1974) e Parker (1978), sdo seis os grandes tipos de estratégias
de inovacao disponivel para as empresas: ofensiva, defensiva, imitativa, dependente,
tradicional e oportunista. Gupta, Raj e Wilemon (1986), no desenvolvimento do modelo,
propbe que os tipos de estratégia de inovacao podem ser melhor compreendidos pela
proposta de Miles e Snow (1978). No entanto ndo descartam a validade e relevancia
dos tipos de estratégias de inovagcédo apontadas por Freeman e Parker, que foram os
utilizados nesse estudo. A andlise dos resultados mostra que a estratégia adotada pela
empresa é a imitativa. Esse modelo de estratégia envolve seguir o lider. Atividades
de P&D estdo concentrados nas areas cientificos e técnicos. As empresas que estao
subordinados, subcontratados ou sdo satélites de outras empresas dominantes,
geralmente seguem uma estratégia dependente. Mudancas séo iniciadas por clientes
dominantes ou por empresas as quais fornecem produtos ou servicos.

Adiante, o proximo questionamento foi quanto a capacidade de antecipacéo
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da empresa quanto as incertezas do ambiente. Esse é outro fator que influencia
significativamente a necessidade de integracdo de P&D e Marketing no
desenvolvimento de novos produtos. E a capacidade de se antecipar aos efeitos
das incertezas ambientais na estruturacao da empresa para lidar com os diferentes
niveis de requisitos de processamento de informagdes. Gupta, Raj e Wilemon (1986)
salientam que a elevada incerteza ambiental é susceptivel de exigir maior capacidade
de processamento de informacdo e uma maior integracdo entre os departamentos.
Por outro lado, um ambiente estavel representa menor ameaca, possibilitando que
as organizagdes se tornem mais previsiveis. Sendo possivel a empresa um ambiente
de baixa incerteza, poderao ser eficazes mesmo com um menor grau de integracao
entre os departamentos. O quadro 1 mostra a capacidade de antecipacdo da empresa
guanto as mudancas.

CAPACIDADE AVALIACAO
Mudancas de estratégia 7
Mudancas da concorréncia

Mudancas de tecnologia
Novas exigéncias dos consumidores
Surgimento de novos competidores

Novas restricbes regulamentares

NiNJjo|o|lo|o

Mudancas de design de produto

Quadro 1 — Capacidade de antecipacao as mudancas

Fonte: os autores

Nota: 1=menor capacidade; 10=maior capacidade

Para Porter (2004, p. 3), “A esséncia da formulacao de uma estratégia competitiva
€ relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Enfatiza ainda que o ambiente que
tem relevancia nessa anélise € muito amplo, envolvendo forgas sociais e econémicas.
De acordo com Mintzberg (2009, p. 32) “embora as férmulas para mudancas
estratégicas possam sair facilmente, seu gerenciamento, em especial quando
envolvem mudancas de perspectiva, € dificil”. O quadro 1 mostra que a capacidade da
empresa pesquisada em se antecipar as mudancgas de estratégia, numa escala de 1
a 10 é 7. Isso pode significar que a empresa tem boa capacidade de se antecipar as
mudancas estratégicas que possam ser adotadas com vistas a se manter competitiva
no mercado. Conforme abordado por Porter e Mintzberg, as empresas, com vistas a
se adequar ao mercado, poderao decidir por mudar sua estratégia, nesse sentido, a
empresa estudada é percebida pelos seus colaboradores como tendo boa capacidade
de se antecipar a essas mudancgas.

Outra capacidade de antecipacdo as mudancas pesquisada foi quanto a
concorréncia. Porter (2004, p. 18) afirma que “na maioria das industrias, 0s movimentos
competitivos de uma firma tém efeitos notaveis em seus concorrentes e pode, assim,
incitar a retaliagcdo ou aos esforcos para conter esses movimentos”. O autor aponta

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 9



como sendo um padrdo de acdo e reacdo de mercado, em outras palavras, isso
pode significar que para se manter competitivo, ou até mesmo apenas se manter no
mercado, a empresa deve agir e reagir as acdes dos concorrentes. Essa capacidade €
apontada no quadro 1 com valor 6. Esse é um dado que pode significar que o potencial
de se antecipar as mudancas necessita ser desenvolvido. Na parte introdutéria dessa
pesquisa apontou-se a caracteristica do mercado globalizado, marcado pelo intenso
avanco tecnoldgico, pela velocidade de mudangca nos mais diversos ambitos, pela
transformacgao nos padrdes de consumo, que vém impondo as organiza¢des, uma nova
dindmica no desenvolvimento e introducéo de novos produtos. Sob essa perspectiva,
pode parecer razoavel apontar que a empresa tem grande necessidade de desenvolver
essa capacidade, entretanto, se for levado em consideragcdo que a estratégia da
empresa € imitativa, isso pode remeter ao entendimento de que a empresa segue 0
mercado, e seu poder de resposta pode ser maior que o de antecipa¢do as mudancgas
da concorréncia.

Quanto a capacidade de se antecipar a mudancgas de tecnologia, a empresa
foi avaliada com valor 5. S&o muitas e complementares as possiveis definicbes para
tecnologia. Uma das definicdes mais respeitadas € a proposta pela Unesco que diz:
“a tecnologia € o conjunto de conhecimentos cientificos ou empiricos diretamente
aplicaveis a producao ou melhoria de bens ou servicos” (REIS, 2008, p. 31). Tecnologia
esta intimamente com experiéncia, com pratica, com aperfeicoamento de formas de
geracéo de produtos e ou servigos. Segundo Dosi (1988) o desenvolvimento e ageragéo
de tecnologias abarcam o uso de conhecimento gerado de experiéncias anteriores,
sejam eles tacitos ou explicitos com objetivo de geracdo de bens econdmicos. Nao
obstante, tecnologias sao criadas, aprimoradas, desenvolvidas e ofertadas ao mercado
com tanta frequéncia e velocidade que o simples fato de as ignorar pode representar
o fim de uma organizacdo. Nesse sentido, é indispensavel que as empresas,
especialmente uma industria fabricante de matérias-primas cosméticas e excipientes
farmacéuticos como é o caso da industria pesquisada, atente e dirija seus esfor¢os no
sentido de se antecipar as mudancas tecnoldgicas do mercado. Sendo percebida por
seus componentes como mediana nesse quesito recebendo avaliagao 5, isso deve ser
reconsiderado pela empresa que busca destaque nessa area.

Capacidade de se antecipar as novas exigéncias dos consumidores foi outro ponto
investigado nessa pesquisa. A avaliagdo recebida foi 6. Tendo grandes fabricantes
de cosméticos e industrias farmacéuticas como cliente, esse € um ponto que chama
a atencdo. A associacdo brasileira da industria de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos (ABIHPEC), publica anualmente um histérico evolutivo do setor, bem
como um perfil geral da industria no ano anterior. Neste documento, encontram-se
informacdes sobre o tamanho de mercado brasileiro, sua posicdo no mundo, a evolucao
do setor, o crescimento do setor x crescimento da economia, comparativo de indices
de precos, comércio exterior, entre outros. Na edicdo de 2015, trouxe a informacgao de
que a industria brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos apresentou
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um crescimento médio deflacionado composto proximo a 10% aa nos ultimos 19 anos,
tendo passado de um faturamento liquido de R$ 4,9 bilhdes em 1996 para R$ 43,2
bilhdes em 2014, o que representa um crescimento exponencial (ABIHPEC, 2015).
Esse mesmo anuario aponta que uma das principais causas para esse resultado sao os
lancamentos constantes de produtos que atendam cada vez mais as necessidades do
mercado marcado pelas influéncias nacionais e internacionais. Esse cenario pressupde
consumidores cada vez mais exigentes quanto a periodicidade e variabilidade dos
produtos. Considerando que a avaliacdo da empresa estudada quanto a capacidade
de se antecipar as novas exigéncias dos consumidores foi 6 é cabivel entender que
esse € um ponto a ser desenvolvido pela empresa com vistas a atender as exigéncias
de seus consumidores da melhor maneira possivel.

Adiante, o questionamento foi quanto a capacidade da empresa de se antecipar ao
surgimento de novos competidores. De acordo com Porter (2004, p. 95) “movimentos
competitivos sdo também jogos de delicadeza”. Uma abordagem que propde andlise,
atencéo e cuidado com a concorréncia. Afirma ainda: “o jogo pode ser estruturado
e 0s movimentos selecionados e executados de forma a maximizar seu resultado,
independente dos recursos a disposi¢cao”. Porter propde uma analise das a¢des dos
concorrentes, enfatizando que elas podem ser ameacadoras ou ndo. Nem sempre a
empresa tera recursos suficientes que lhes assegure que sua posicdo no mercado
seja mantida, entretanto, é indispensavel que ela desenvolva agcbes que a proteja. A
empresa estudada recebeu avaliagcdo 6 nessa area, o que pode significar que ainda
ha acdes a serem desenvolvidas nesse sentido.

Restricdes regulamentares foi outro ponto tratado na pesquisa. Regulamentos e
normas sao fatores que devem ser levados a sério por qualquer empresa que queira
se manter legalmente ativa. O grande desafio, e talvez o diferencial, das organizacées
esta no potencial em atender a essas mudangas da forma mais rapida possivel.
Desenvolvendo potencial em se anteceder a essas mudancas, a empresa tem grande
chance de se destacar, atendendo as novas exigéncias ou restricbes antes de seus
concorrentes. Esse foi um aspecto que recebeu a avaliacéo 7 na pesquisa, o que pode
representar que a empresa esta no rumo certo nesse sentido.

Para concluir o levantamento do nivel de integracéao necessaria, foi pesquisada
qual a capacidade da empresa em se antecipar as mudancas de design de produto.
Esse também foi um item bem avaliado (7) o que significa que a empresa tem se
dedicado a esse aspecto.

4.2 Determinantes do nivel de integracao alcancada

Gupta, Raj, Wilemon, (1986), afirmam que uma funcdo importante que
as organizagdes devem executar durante o processo de inovacdo € a coleta e
processamento de informacdo ambiental, apontando a estrutura da organizacao
como sendo uma variavel critica na determinacédo do potencial de processamento
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de informagdes entre os departamentos e 0 meio ambiente. Ressaltam ainda que a
estrutura organizacional pode facilitar, bem como dificultar a integracédo, especialmente
do ponto de vista da inovagéo.

Para determinar o nivel de integracdo alcancada entre os departamentos de P&D
e Marketing, ha uma série de fatores organizacionais e de personalidade a serem
analisados. Esses fatores podem ser classificados em trés categorias: efeito da
estrutura organizacional; a atitude da geréncia sénior para a integracdo entre P&D e
Marketing e suas acdes facilitadoras; diferencas socioculturais entre gestores de P&D
e Marketing envolvidos no processo de desenvolvimento de novos produtos (GUPTA,
RAJ, WILEMON, 1986).

Analisando o efeito da estrutura organizacional, mais especificamente quanto a
complexidade, a empresa foi avaliada com tendo capacidade de nivel 7.

A complexidade se da com base no numero de especialistas, quanto
mais especialistas, maior a complexidade do departamento. Do ponto de vista
comportamental, quanto maior 0 numero de pessoas mais o resultado sera afetado,
positiva ou negativamente. De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010, p.
278), indubitavelmente o tamanho do grupo afeta seu desempenho, “mas o efeito
depende de quais variaveis dependentes vocé considera”. Afirmam ainda que grupos
menores sao mais rapidos na execucao de tarefas, mas se a questao for resolucéo
de problemas, grupos maiores conseguem resultados mais consistentes. Os mesmos
autores afirmam ainda que o individuo é complexo por natureza, cada um dono de sua
prépria historia, 0 que os tornam unicos e isso por si s6 ja é bastante desafiador para
os gestores. A avaliacdo atribuida a empresa como 7, nos remete ao entendimento de
gue a complexidade dos departamentos é relativamente alta, demandando um grande
investimento de esforcos no sentido de gerenciar essa complexidade.

Quanto maior o nUmero de pessoas, maior a complexidade burocratica para geri-
las. A formalidade, outro ponto de avaliacéo de integracao alcancada pela empresa, €
a énfase dada pela organizacdo em seguir regras e procedimentos na realizagéo de
suas atividades (GUPTA, RAJ, WILEMON, 1986). A formalidade pode significar um
facilitador ou uma barreira para as organizac¢des. A formalidade serve para controle
burocratico, que num determinado nivel favorece o desenvolvimento das atividades, por
outro lado, quando existe muita rigidez ou excesso de formalidade, o desenvolvimento
pode ser comprometido. A empresa estudada foi avaliada com 7 nesse quesito, o que
demonstra que ela desenvolve um nivel de formalidade que talvez seja passivel de
ajustes.

A centralizacdo é analisada com base na hierarquia de autoridade e grau de
participacdo na decisao. Quanto menor a participacao dos membros dos departamentos
natomada de decisbes, maior o nivel de centralizacdo. Aempresa foi avaliada com nivel
6, 0 que demonstra que a tomada de decisdes € compartilhada nessa organizacao.

Analisando o efeito dos fatores individuais dos gerentes sénior no processo de
inovacao, tem-se que o papel deve ser o de incentivar comportamento empreendedor,
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apoiando novas ideias e assumir riscos. Dessa forma a atitude da geréncia sénior no
desenvolvimento desses papéis, € de suma importancia na construgcéo da integracéao
entre os departamentos (GUPTA, RAJ, WILEMON, 1986). Para anélise desses fatores
individuais, € proposto avaliar os riscos. Isso significa analisar 0 quanto os gerentes
séniores compartilham da assuncéao de riscos, séo encorajadores e tolerantes a falhas
inicias. Outro fator de analise é o estabelecimento de recompensas de forma conjunta
entre os departamentos, e por fim, o grau de promoc¢éao desenvolvido pelo gerente
sénior quanto a necessidade de integracado dos departamentos. As avaliagdes feitas
pela empresa estudada foram respectivamente: 6, 1 e 10. Tem-se com isso que 0s
gerentes seniores dos departamentos de P&D e Marketing assumem certo nivel de
risco, entretanto, esse ponto ainda precisa ser desenvolvido. Muita atencao deve ser
dada no estabelecimento de recompensas de forma conjunta entre os departamentos,
ja que sua avaliacao foi extremamente baixa, cabendo uma acéao pontual e breve no
desenvolvimento deste elemento. De forma antagOnica ao estabelecimento de metas
em conjunto entre os departamentos, tem-se que a promog¢ao da integragcao entre 0s
departamentos é fato explorado ao maximo pelos gerentes seniores.

Finalizando a andlise dos fatores individuais dos gerentes, avaliou-se o
papel das diferencas socioculturais. Conforme levantado no referencial teérico, os
interesses dos diferentes departamentos de uma empresa normalmente séo distintos
e caracteristicos de cada area. O préprio perfil sociocultural dos integrantes de um
determinado departamento pode variar consideravelmente se comparado a outro.
Mesmo dentro de um mesmo departamento essas diferengcas comumente se fazem
presentes. Nessa vertente, dois aspectos foram analisados na empresa: a orientacéo
profissional e a orientacdo para o tempo dos gerentes seniores. Os resultados para
ambas orientagcdes foi 7. Isso significa que os gerentes seniores tém bom grau de
identificacdo com o grupo. Eles sé&o altamente comprometidos com suas habilidades
e competéncias e procuram o apoio social dos colegas de profissdo dentro e fora da
organizagcado. Quanto a orientagdo dos gerentes para o tempo, as pesquisas mostram
que tanto os gerentes do departamento de P&D quanto os de Marketing tem bom
nivel de orientacédo para o longo prazo. Gupta, Raj, Wilemon (1986) afirmam que as
pesquisas mostram que normalmente os gerentes de P&D e Marketing tem diferentes
orientacdes para o tempo, sendo muito frequente os gerentes de P&D serem orientados
para o longo prazo e os de Marketing para o curto prazo. Essa pesquisa apurou que na
empresa estudada essa disparidade nao existe.

Para a conclusdo da analise do nivel de integracdo da empresa estudada,
desenvolveu-se 0 quadro a seguir que mostra as médias ponderadas e os resultados
obtidos.
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IMPOR- VALOR
AVALIADO TAncia | NOTA TOTAL
S: Mudangas de estratégia 5 7 35
< O
5 é Mudangas da concorréncia 3 6 18
2| 22
3] % Z:} Mudangas de tecnologia 4 5 20
2 Z
é E % Novas exigéncias dos consumidores 5 6 30
55 m 2
< % vy |Surgimento de novos competidores 4 5 20
a %g) Novas restrigoes regulamentares 2 7 14
z | =
o Mudangas de design de produto 3 7 21
MEDIA PONDERADA 22,6
< < anto a complexidade 3 7 21
= § g ot
< E (% 5 Quanto a formalidade 3 7 21
i n g ©
% = o Quanto a centraliza¢do 5 6 30
J - .
2 v © |Riscos 4 6 24
2| £
> 8 Z_]) Recompensas 3 1 3
o Z =
é 2 % Promocao da integragdo 5 10 50
@) 4 % grag
= wvn 1
E % ; Orientagdo profissional 4 7 28
H
§ % Orientagdo para o longo prazo 3 7 21
MEDIA PONDERADA 24,8

Quadro 2 — Representatividade, valoracéo e resultados do nivel de integracao

Fonte: os autores

A coluna importancia representa o valor atribuido pela empresa quanto a
importancia de cada item avaliado que variava entre 1 e 5. A coluna nota, que variava
entre 1 e 10, representava efetivamente a nota dada por cada colaborador para os
itens analisados.

Verifica-se que o grau de integrac&o necessaria e o grau de integracéo alcangada
sao praticamente equivalentes. De acordo com Gupta, Raj, Wilemon (1986), varios
estudos concluiram que o0 sucesso de inovacdo se baseia em uma combinacédo de
viabilidade técnica e reconhecimento e interpretacdo demanda do mercado. Consoante
a essa concepc¢ao, verifica-se que a area técnica — P&D — e a area mercadoldgica
— Marketing — desenvolvem suas atividades de forma integrada e alinhada com os
objetivos da organizagao.
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51 CONSIDERACOES FINAIS

Os desafios na troca de informacdes entre os diversos setores de uma empresa
sdo bastante grandes, conseguir com que os departamentos trabalhem de forma
integrada é tarefa ainda mais ardua. No desenvolvimento de novos produtos, dado
o alto grau de incertezas inerentes ao processo, essa troca ou até mesmo essa
integracao, é tarefa ardua para os gestores.

Os estudos que demonstram como a coadjuvagcao entre os departamentos de
P&D e Marketing, refletem diretamente nos resultados da organizacéo séo vastos e
proficuos desde a década de 1970. As vertentes desses estudos vao desde a busca
pelo entendimento do processo de integracdo até a capacidade das empresas em
desenvolver vantagem competitiva adotando essa pratica. De uma forma geral, essa
integracdo entres os departamentos de P&D e Marketing tem demonstrado ser um
caminho que possibilita que as organiza¢cdes melhorem seus resultados, diminuam as
incertezas, diminuam a taxa de insucesso das inovagdes, bem como, se tornem mais
competitivas. O departamento de Marketing canaliza as demandas mercadoldgicas par
dentro da empresa, assim, o departamento de P&D trabalha de forma mais assertiva,
rompendo o paradigma de ser um departamento secundario, cientifico e disperso.

Nessa conjuntura, esta pesquisa buscou analisar a integracdo entre as areas
de P&D e Marketing para o sucesso na inovacéo de produtos de uma fabricante
de matérias-primas cosméticas. Foi possivel inferir sobre as especificidades dos
departamentos de P&D e Marketing, sobre a necessidade de ac¢bes conjuntas,
integradas e alinhadas com as estratégias de inovacao e incertezas percebidas do
ambiente. Os esforcos da empresa no sentido de criacdo e desenvolvimento da
integracdo entre os departamentos se mostrou presente, ativo e produtivo, muito
embora existam elementos a serem aprimorados.

Esse estudo oferece contribuicbes tedricas e praticas para o desenvolvimento
inovativo de produtos. Do ponto de vista teorico, pelo fato de reunir conteudo relevante
para area, que serviu como fundamentacao para este estudo, merecendo destaque
a proposta de Gupta, Raj, Wilemon (1986). Do ponto de vista pratico, esta pesquisa
contribui para tomada de decisGes dos gestores da empresa estudada, e, ainda, serve
como fonte de consulta para empresas que pretendem implementar ou aprimorar a
integracao de seus departamentos de P&D e Marketing.
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CAPITULO 10

CRIPTOMOEDAS E BLOCKCHAIN NO PROCESSO DE

Fernando Alves Silveira
Erico Souza Costa
Amilde Adilio Cardoso

RESUMO: Diante das mudancas
desencadeadas pelo surgimento das
criptomoedas surge a necessidade de

compreender 0s possiveis desdobramentos na
economia e no comportamento da sociedade.
Esta tecnologia surge como solugédo a
um problema conceitual relativo a moeda
transacional. No entanto sua aplicabilidade
extrapola o campo monetario e articula novos
desdobramentos na dindmica dos mercados
e instituicbes o que se reflete como processo
de inovacéao social. Por sua vez, tal processo
pode ser compreendido dentro de um ciclo de
inovacdo de Mulgan. O presente estudo faz
uma breve revisao acerca da tecnologia Bitcoin
e Blockchain concomitantemente relacionando
0 seu processo de desenvolvimento, aos seis
ciclos de inovacgéao proposto por Mulgan (2006).
Verificou-se no mesmo que o desenvolvimento
desta tecnologia esta alinhado com as seis
etapas, estando momento atual no ciclo que
remete a mudancgas sistémicas na qual as
implicacOes se desdobram para novos arranjos
institucionais com implicacbes relativas a
distribuicdo de poder no ambiente econémico
e social.

Elementos de Administracéo 3

INOVAGAO SOCIAL

PALAVRAS CHAVE: Inovacgao social, Bitcoin,
Blockchain, Criptomoedas, Tecnologia

ABSTRACT: Faced with the changes triggered
by the emergence of cryptocurrencies, there
is a necessity to understand the possible
developments in the economy and in the
behavior of society. This technology emerges
as a solution to a conceptual problem regarding
transactional currency. However, its applicability
goes beyond the monetary field and articulates
new developments in the dynamics of markets
and institutions, which is reflected as a process
of social innovation. In turn, such a process can
be understood within a Mulgan innovation cycle.
The present study briefly reviews Bitcoin and
Blockchain technology concomitantly relating
its development process to the six cycles of
innovation proposed by Mulgan (2006). It was
verified that the development of this technology
is aligned with the six stages, being current
moment in the cycle that refers to systemic
changes in which the implications unfold to
new institutional arrangements with implications
regarding the distribution of power in the
economic and social environment.
KEYWORDS: Social Bitcoin,
Blockchain, Cryptocurrencies, Technology

innovation,
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11 INTRODUCAO

Dinheiro eletrénico e meios de pagamentos digitais tem sido o objeto de grande
atencéo por parte do mundo dos negécios e da academia desde a revolugao da internet
no inicio dos 1990. Este periodo marcou o fim da guerra fria e abertura para um novo
desenho geopolitico e econémico. Ndo por acaso o advento da internet e evolugcéo
dos meios de comunicacdo germinou 0sS elementos essenciais para importantes
mudancas na dinamica da moeda. Para Fergusson (2009) existem inUmeras evidéncias
comprovando a correlagao entre o aperfeicoamento da moeda e o avancgo da civilizagao
que o utiliza. Segundo Swan (2015) a sociedade atualmente encontra-se na fronteira de
uma revolugao, resultado de mais de 40 anos de pesquisas em criptografia e 20 anos
em pesquisa de moeda criptografica tendo como resultado inovador a criptomoeda’
Bitcoin. A popularizagdo da Bitcoin por meio da divulgagdo em 2009 de um artigo
chamado “Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System’” de Satoshi Nakamoto,
disponibilizando o corpo fundamental e solu¢des para a producao e distribuicdo de
moedas via protocolo P2F?. A rapida adesdo a Bitcoin e ao Blockchain® alterou a
dindmica entre governos, economistas e legisladores e usuarios de criptomoedas.
Para Pilkinton (2015) e Swan (2015) as criptomoedas podem ser entendidas como
um sistema econémico ndo definido e n&o limitado por geografia, estrutura politica ou
sistema legal, apenas pela confianga no sistema e seus utilizadores.

As implicacboes para a utilizacdo das criptomoedas e Blockchain caminham
para além de solu¢des de meio de pagamento. Para Yermack (2013) os economistas
definem a moeda com trés caracteristicas basicas: meio de troca, reserva de valor
e unidade de conta. Neste sentido a Bitcoin satisfaz apenas um destes critérios.
Entretanto ha elementos que apontam a capacidade de criptomoedas e blockchain
de satisfazerem critérios em carteiras de investimento; solu¢des contratuais, cartoriais
e documentais em detrimento da dificuldade em determinar se as observacbes a
respeito de criptomoedas representam caracteristicas gerais de moedas virtuais ou se
sao especificas de sua propria natureza (SWAN, 2016; KIM, 2015 e MATTILA, 2016).

A emergéncia e relevancia do tema encontra-se na rapida evolucao dos meios de
comunicacao e virtualizacdo dos meios de pagamento. Este fenbmeno forca a revisao
e atualizacdo da teoria que trata do tema, bem como de uma nova leitura para a
nova dindmica das relagdes entre consumidores, empresas e meios de pagamento.
O presente estudo propde-se a fazer uma breve revisdo do tema, apresentando e
contextualizando a Bitcoin e protocolo blockchain. Apds a revisao sera conceituado
0S_processos de inovagdao econémica e social, e por meio das contribuicdes de

1 Criptomoedas é termo adotado para se fazer referéncia ao dinheiro digital criptografado.

2 Peer-to-Peer é tecnologia atrelada a rede de internet a qual os recursos computacionais podem ser com-
partilhados de forma colaborativa e direta entre seus usuarios sem que seja necessario a existéncia de um servidor
central administrando para armazenamento ou coordenacgao das informagdes transacionadas pela mesma.

3 Blockchain mecanismo computacional relativo a uma cadeia de blocos de registro imutavel e verificavel
do saldo, endereco e nimero de total de transag¢des executadas desde o inicio do processo (TAYLOR, 2008). Para
o presente trabalho adota-se Blockchain iniciado em letra mailscula para referir-se a tecnologia e blockchain inicia-
da em letra minuscula para referir-se ao protocolo de armazenamento.
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Cunha e Benneworth (2009); Cloutier (2003); Westley e Antadze (2010); Murray, Jullie
e Geoff (2010); Correia, Oliveira e Gomes (2016) e Tardif e Harrisson (2005). Sera
posteriormente analisado e exposto potencial de utilizacdo das solucbes trazidas
pelo protocolo para aplicagdes tanto no campo econémico, quanto social, juridico e
institucional. Para tal leitura sera utilizado o modelo de seis estagios de inovagao de
Mulgan (2006), apds sera apresentado as areas de aplicagbes sociais possiveis do
protocolo blockchain.

2|1 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Processo de Inovacao Social

Ainda que ndo haja consenso na definicdo de inovacéo social, a constante
mudanca na sociedade forca a revisdo da literatura na direcao do entendimento da
dindmica destes fenébmenos. Para Correia et al (2016) a diversidade das definicoes
relacionadas a inovagao social é resultado de um aglomerado de conceitos, que tem
em comum o tipo de inovagéo que busca melhorar as condi¢gdes de vida dos individuos.

O termo inovacéo social pode ser entendido como o0 processo que objetiva
satisfazer novas necessidades da sociedade e economia até entdo ndo assumidas
pelo mercado e governo, ou criar novas formas e mecanismos mais satisfatorios
para proporcionar as pessoas uma papel mais ativo na economia e sociedade ou
ainda pode ser entendida como um conjunto de acdes que criam novas relagdes
sociais, estruturas ou modos de deciséo, originadas de uma consciéncia individual e
posteriormente coletiva, promovendo mudancas significativas que objetivam a melhor
integracao dos individuos (CUNHA E BENNEWORTH, 2009; CLOUTIER, 2003).

Para Cloutier (2003) a inovacao social é definida como uma agao ou conjunto
de acbes que criam novas relacdes sociais, estruturas ou modos de decisao,
originadas de uma consciéncia individual e posteriormente coletiva, promovendo
mudancas significativas que objetivam a melhor integracédo dos individuos.

2.1.1 As dimensées da inovagéao

A sociedade atual apresenta desafios que apontam para uma profunda
transformacédo social e econémica, reivindicando melhorias nas estruturas sociais,
individuais, organizacionais e uma constante busca de solugdes inovadoras e de
boas praticas sociais. Para Westley e Antadze (2010) estas inova¢des surgem como
respostas a problemas e envolvem mudancas profundas no sistema institucional e
social relativas ao ambiente no qual o agente esta inserido. Tigre (2010) sugere que
inovacoes radicais nao estao consoantes e passiveis com 0 ambiente que as cria, séo
processos, produtos e solugdes que nascem a partir de si mesmo.

Para Correia et al (2016) os conceitos de inovacao social apresentam duas
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perspectivas. Na primeira o foca no processo discussao a inclusdo, capacitacao e
cooperacéo entre os individuos como forma de obter transformacdes sociais relevantes.
A segunda perspectiva centra-se no resultado a inovagao social, a qual precisa ir além
das necessidades especificas, objetivando a criacdo de novos valores e significado.
Segundo Murray, Jullie e Geoff (2010) as transformacgdes tecnolbgicas e sociais das
ultimas décadas incitaram uma disjungcao entre estruturas e instituicbes existentes,
e novos paradigmas tendem a florescer em areas onde as instituicbes estdo mais
abertas a mudancas e inovacgodes. Ja para Cloutier (2003) a natureza da inovagao social
€ percebida em trés dimensdes: a tangibilidade que referente ao espaco de transicao
do ideal para pratica; a novidade que tem como foco a participagcdo e cooperagcao
de diferentes atores no processo de inovagao e; ao objetivo global onde a melhoria
da sociedade e o bem-estar do individuo sdo os motores propulsores das inovacoes
sociais.

2.1.2 O contexto da inovagdo na sociais e economia

No contexto social a inovacéo social ndo deve ser apenas entendida como a
busca da satisfacdo das necessidades sociais causadas pela auséncia ou incapacidade
do governo ou das organizagdes e sim deve ser vista como uma oportunidade para
encontrar respostas a multiplos aspectos sociais, econémicos (Correia et al, 2016).
Para Tardif e Harrisson (2005) o contexto macro e micro ao qual uma inovagéo social
€ desenvolvida implica na identificacéo dos problemas de ordem econdémica e social,
tais como crises, rupturas, descontinuidades institucionais e modificagoes estruturais.

2.1.3 O Ciclo de inovacao de Mulgan

O ciclo de inovacéo de Mulgan (2006) foi aperfeicoado conjuntamente Murray e
Caulier (2010), € um dos mais destacados e recentes estudos sobre inovagao social.
Ele fornece uma estrutura que permite a leitura sobre o fendbmeno das inovacgdes
sociais. Como pode ser observado na Figura 1, neste processo o estudo aborda de
forma espiral o desenvolvimento dos processos inovador e sua dindmica interativa e
sobreposta.
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3 Prototypes

4 Sustaining
5 Scaling

Figura 1 — Ciclo de inovagao e Mulgan
Fonte: Extraido de Mulgan (2006)

Para Murray, Caulier e Mulgan (2010) os processos de inovagao social podem
ser entendidos por uma analise em seis etapas, sendo elas:

a) Inspiracdes, diagnosticos e avisos: nesta etapa ja se destaca a necessidade
de inovacgao, em geral motivado pela necessidade de reducéo de custos, corte
de gastos e acirramento da competicdo. Além da importancia do diagnostico,
€ essencial o entendimento correto do problema para guiar corretamente a
procura da solucéo.

b) Propostas e ideias: esta etapa € posterior a do diagnostico, e envolve a
geracdo de ideias e propostas para abordagem do problema. Nela sao
abordados novos métodos, leituras e observagdes a respeito do problema.

c) Pilotos e prototipagem: nesta etapa a partir das solugbes apontadas séo
preparados protétipos para teste. O objetivo aqui é verificar a possibilidade de
possiveis falhas na proposta de solugédo, podendo assim refinar o resultado
almejado por meio de tentativa e erro e também nele o potencial de sucesso
pode ser observado.

d) A manutencéo e continuidade: consiste na etapa onde a ideia ou solugcao
torna-se uma pratica real e continua, nela o desafio de prototipagem € superado
e substituido pela necessidade de continuidade e aperfeicoamento. Nesta
etapa pode ser verificado o potencial econémico e financeiro do processo de
inovacao.

e) Escala e difusdo: nesta fase uma série de estratégias € aplicado para
expansao e difusdo da ideia ou processo de inovagao, um elemento essencial
para difusdo € a demanda da sociedade, organizacdes ou pessoas pela
aplicacao.
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f) Mudanca sistémica: este é o objetivo final do processo de inovacéo, ele

envolve a interacdo de diversas camadas da sociedade no levantamento do

problema e aplicagcéo e difusdo do processo de inovacéo social. Nesta etapa

a inovacao vai atingir a sociedade, organizagdes e pessoas e vai exigir novos

arranjos tanto econdmicos quanto institucionais para continuidade da solucéo.

Estes estagios representam em geral o processo de inovagcdo quando ocorre

de maneira continua e sustentavel, o desenvolvimento de solug¢des para problemas

econbmicos e sociais nem sempre se dao por meio de solugdes aplicadas linearmente,

mas em grande parte sugeridas de forma dindmicas e aplicadas em processos que

envolvem diversos setores em diferentes momentos (MURRAY, CAULIER e MULGAN,
2010).

31 BITCOIN E PROTOCOLO BLOCKCHAIN

A evolucéo tecnolbgica consoante com 0 avango nos meios de comunicacao
alimentou as condi¢cdes necessarias para o surgimento de alternativas nos meios
de pagamentos. Em uma definicdo precisa e técnica, o Bitcoin é dinheiro digital
transacionado por meio da internet em um sistema descentralizado utilizando um livro
razao publico chamado blockchain (Swan, 2015). Para Eyal et al (2016) a Bitcoin é a
primeira moeda global amplamente aceita e provocou inumeras derivagcées, chamadas
altcoins*, que em geral possuem protocolo e criptografia semelhantes. O sucesso do
protocolo blockchain vem despertando a atengao da academia, mercado financeiro e
outros setores.

Entretanto segundo Yermack (2013) as criptomoedas apresentam graves
problemas para manterem a estabilidade de suas cotacbes. Estes sucessivos
problemas de volatilidade acabam por incentivar o comportamento especulativos de
seus utilizadores. O Banco Central do Brasil emitiu em 2014 por meio do comunicado
n°® 25.306 que as moedas virtuais ou moedas criptografadas possuem forma propria
em unidade de conta distinta, ndo emitidas ou garantidas por autoridades monetarias e
sem garantia de conversao para a moeda oficial. Entretanto o BCB admite a eminencia
e importancia do assunto e que acompanha a evolugdo e debate internacional a
respeito das criptomoedas.

3.1 Protocolo e Funcionamento

A arquitetura de funcionamento de Bitcoin consiste em um sistema de rede de
computadores conectadas sob o protocolo peer-to-peerem que 0s usuarios transmitam
€ armazenam O0S arquivos ao mesmo tempo, sem a necessidade de um servidor
central. Para Lua, Eng Keong et al (2005) as redes P2P oferecem potencialmente

4 Alticoin refere-se a Criptomoedas alternativas a Bitcoin. Sua proposicao visa melhorar, em
termos de velocidade de verificagdo nas transagdes, quantidade de unidades a serem geradas no pro-
cesso de mineragao ou até mesmo substituir as unidades transacionadas bitcoin.
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uma arquitetura de roteamento eficiente, auto organizada, massivamente escalavel
e robusta na area ampla, combinando tolerancia a falhas, balanceamento de carga e
nocéo inteligente de localidade.

A simplicidade da proposicdao de um meio de pagamento puramente digital
implica problemas fundamentais, primeiro a possibilidade de utilizagao concomitante
da mesma unidade monetaria ou mesmo a inclusdo de novas unidades. Neste sentido
o Blockchain fornece a proof of work. Segundo Nakamoto (2008) o protocolo é definido
como uma cadeia de assinaturas digitais em que cada proprietario transfere a moeda
para um novo proprietario, e entdo em seguida é executada uma assinatura digital em
um hash® da transacao anterior, a chave publica do proximo proprietario e adicionando
estes ao final da moeda. Na figura 2 pode-se contemplar de forma mais didatica o
processo de rotinas nas transacoes e validagcéo de Bitcoin.
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Transagéo Transagdo Transagdo
Dono da 1* Dono da 2* Dono da 3*
chave publica chave publica chave publica
N2 N2 N2

Hash Hash Hash
0* Assinatura 1* Assinatura 2% Assinatura

Privada Privada Privada
Dono da 1* Dono da 2* Dono da 3*

chave chave chave

Figura 2 — Rotina de transacao e validacédo de Bitcoins.
Fonte: Adaptado de Nakamoto (2009)

Este método segundo Eyal et al (2016) e Ulrich (2013) também providencia
um sistema de incentivo para a validacdo dos registros no blockchain, em que o
processamento computacional despendido durante os registros seja recompensado
com a criagao de novas moedas. Assim o sistema providencia duplamente o incentivo
a manutencéo do sistema. Para Nakamoto (2008) e Eyal et al (2016) este livro razédo
publico prove o registro de todas as transagodes, e s6 permite a adicdo de uma nova
ou a circulagao de moedas quando todo o bloco € verificado. Segundo Dwyer (2014)
e Swan (2015) nao ha diferencas fundamentais na utilizacao de Bitcoin em detrimento
de outros meios de pagamento eletrénicos, como cartdes de crédito, transferéncias
bancérias ou paypal, apresentando ainda vantagens como custos reduzidos, sigilo e
agilidade.

3.2 Aplicacao do Framework para o Fenémeno das Criptomoedas.

A leitura do surgimento do fendbmeno das criptomoedas tem sua dinamica propria.

5 Hash consiste em um calculo de uma sequéncia Unica de letras e nimeros que visa verificar a
autenticidade, neste caso, da existéncia e posse da criptomoeda.




Entretanto o entendimento dela pode ser visto sob a ética de Murray, Caulier e Mulgan
(2010) onde a inovacéo é entendido como um processo continuo, cujo as etapas se
relacionam entre si. Neste sentido o fenbmeno das criptomoedas ja avanca iniciando
novos ciclos de inovagao. ATabela 1 lista o processo evolutivo da criptomoedas baseada
no Blockchain sendo contemplada nos ciclos de inovagao proposto por Mulgan (2006).

Ciclo de inovacao de Mulgan

(2006) Aplicacao e leitura do framework

Descentralizacao e universalizagdo da moeda (Ulrich, 2014)

Inspiragoes Eliminacao da intermediacao financeira (Nakamoto, 2008)

Substituicao da confianga pela criptografia e a solugéo do

Propostas e ideias “gasto duplo” (Nakamoto, 2008)

A teoria é concatenada em “Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic

Piloto e prototipo Cash System” de Satoshi Nakamoto (2008)

Inicio da utilizagédo das transac¢des com Bitcoin, uso do
Manutencéo e continuidade Blockchain e inicio do processo de «mineragdo» Swan (2015)
Ulrich (2014)

Aumento exponencial da utilizacdo e cotacao de Bitcoin,
Escala e difuséo surgimento de exchanges' e casas de cambio, inicio das
discussdes sobre marcos regulatérios de criptomoedas

Surgimento de novas criptomoedas (Ethereum, Litecoin,
Monero, Dash, Riple) novas aplica¢des para o Blockchain,
surgimento de novos arranjos institucionais para lidar com a
redistribuicdo de poder no ambiente econémico e social.

Mudanca sistémica

Tabela 1 — Ciclos observados na evolugdo da criptomoeda

Fonte: Elaborado pelos autores

3.3 Aplicacoes Sociais para o Protocolo Blockchain

O mecanismo que permitiu a materializacao das criptomoedas em solugcdes
vidveis como meio de pagamento € também um ator importante no emergente cenario
da virtualizagdo dos meios de pagamento. Segundo Swan (2015) os beneficios
potencias para aplicacdo do protocolo Blockchain superam o meio econémico, se
estendendo para os dominios politicos, humanitarios sociais e cientificos, uma vez
gue ja vem sendo empregado em diversas iniciativas no mundo real.

Para Mattila (2016) esta tecnologia tem potencial de revolucionar a industria,
comércio e impulsionar a mudanca econdmica em uma escala antes jamais vista,
porque o sistema é transparente e redefine a seguranca nas relagdes de troca de
informacdes e valores, tanto nas esferas publicas quanto privadas. O protocolo pode
ainda, segundo Swan (2015) e Mattila (2016) solucionar necessidades documentais,
registro patrimonial e financeiro, suporte efetivo em programas de saude, auxiliar em
cadeias de suprimentos e punir comportamentos néo éticos dentro dos negbécios por
meio da publicidade das acodes, auxiliando assim a reducao de demandas legais dos
sistemas juridicos.

Na Quadro 1 séo correlacionados os autores quanto a suas ponderacgdes relativas

as areas, aplicacoes e solugcdes apontadas no emprego do protocolo Blockchain.
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Referéncia

bibliograficas Area Aplicacao Solucdes apontadas

Registro e compartilhamento
no blockchain de documentos,
cadastros, notas fiscais e
certiddes; validacédo de contratos;
cobranca de notas e duplicatas;
registro de patente, marcas e
ideias.

Swan (2015) e Contratos e Contratos; cadastros;
Mattila (2016) cartérios certiddes e notas fiscais.

Crowdfunding via emissao
de tokens (levantamento de
recursos para inciativas, projetos
e negocios); reducao de custo
no levantamento de capital para
empresas (mitigacéo de risco
em novos negocios); criagao
de novas moedas e meios de
pagamento alternativos.

Levantamento de capitais;
Swan (2015) e Economia e | reducéo do risco e aumento
Mattila (2016) mercado de liquidez e capital
disponivel.

Contagem de votos em eleigbes,
conducao dos registros e
publicacdes de processos

civis e criminais emisséo de
documentos; registros médicos,

Elei¢bes, inferéncias
Swan (2015) e Governo e | estatisticas e demogréficas,

Mattila (2016) justica registro de informacgdes . ~
A, levantamento de informacgdes
publicas. e i
demogréficas (censo);
substituicdo de servigos notariais
e cartoriais.
L Interacéo entre Comunicagéo outros dispositivos
. Negbcios e . : . )
Mattila (2016) . sistemas diferentes, € meios de pagamentos;
. internet of : . ~ .
Kim (2015) thinas compartilhamentos de interacdo entre diferentes moedas
g informacdes. e sistemas de transacgdes.

Quadro 1 — Areas de aplicacdo para a tecnologia Blockchain.

Fonte: Elaborado pelos autores

41 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A evolugcdo dos meios de comunicacédo alimentou profundas mudangas na
sociedade. A internet proporcionou um vasto campo para inovacdes, e nao foi
indiferente em relacdo a moeda. A concepcao das criptomoedas € o resultado natural
da evolucdo dos meios de pagamento, mediadas pelo protocolo Blockchain (Swan,
2015 e Mattila, 2016). Entretanto n&o ha unanimidade na definicdo dos limites legais
e técnicos das criptomoedas e neste sentido o presente trabalho buscou entender o
fendbmeno e seus desdobramentos.

Por meio da leitura de Murray, Caulier e Mulgan (2010) analisou-se o
fenbmeno das criptomoedas como um processo de inovacao continuo e previsivel.
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Esta capacidade de analisar permitiu durante o presente estudo, entender que as
criptomoedas s&o resultado das necessidades sociais e econémicos e de arranjos
tecnologicos. Segundo o modelo aplicado, atualmente as criptomoedas encontra-se
no estagio de mudanca sistémica, onde o processo irradia novos ciclos de inovacao
em diversas areas. O entendimento do potencial do protocolo blockchain permitiu
vislumbrar diversas aplicagcées para a ferramenta, segundo Swan (2015) Mattila (2016)
Kim (2015) destacam-se entre elas as solugdes para: contratos inteligentes; solu¢des
cartorais; Crowdfunding; registro de patentes e marcas; levantamento de informacdes
demograficas e eleitorais.

O presente estudo reconhece o ineditismo do fenbmeno e a escassa literatura
fornece poucas ferramentas para compreender totalmente a inovacao iniciada pelo
surgimento das criptomoedas. Entretanto entender linearmente o processo de inovacgéao
e seus desdobramentos por meio da o6tica da inovagao social possibilita avancar no
entendimento do assunto. Na literatura sobre inovacéo social o presente trabalho se
propde a direcionar um novo entendimento sobre o assunto, embora reconheca sua
limitacdo, entende-se a relevancia e importancia de futuros estudos sobre os potencias
ganhos da aplicagao e adogao da tecnologia Bitcoin e Blockchain.
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CAPITULO 11
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RESUMO: A internacionalizacao de empresas
€ um campo de estudo amplamente estudado
com o foco nas multinacionais. Entretanto,
nos ultimos anos, a partir da década de 1990,
surgiram diversos estudos focando nas PMEs.
Percebeu-se que embora estas empresas sejam
pequenas em tamanho e faturamento, elas sao
responsaveis por grande parte da mao de obra
empregada no Brasil e em diversos paises. Esta
pesquisa teve como objetivo analisar a rede de
paises que sado importadores do Brasil. Trata-se
de pesquisa qualitativa de natureza descritiva.
Os dados utilizados para o desenvolvimento
desta pesquisa sao secundarios e foram
coletadas informacdes no banco de dados
disponibilizado pelo governo federal chamado
Aliceweb, posteriormente foram tratados com
0 programa excel e utilizado o sistema Ucinet.
Os principais resultados apontam que tanto
as pequenas, quanto as médias empresas,
tem os Estados Unidos como o principal pais
importador e a Argentina como o segundo
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principal parceiro quando verificado em valor
exportado em doOlar americano. Isto significa
uma concentragdo muito grande nestes dois
paises, resultando em pouca diversidade com
outros mercados. Outro resultado encontrado
foi que tanto as pequenas, quanto as médias
empresas tem um comportamento similar no
valor exportado durante o periodo analisado,
ainda que entre elas a diferenca em valores
seja consideravel.

PALAVRAS-CHAVE: Redes, Importacao,
Exportacao, Internacionalizacdo de PMEs

11 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas muitas
vezes acreditam que nado podem participar do
comércio exterior por serem pequenas € nao
terem os grandes volumes de importacédo e
exportacdo das grandes empresas. Entretanto
isto € um mito que precisa ser quebrado no
Brasil. E perfeitamente possivel que as PMEs
possam participar de forma ativa neste cenario.
Segundo os dados do AliceWeb, no ano de
2014, o Brasil exportou ao todo o montante de
225.100.884.831,00 milhdes de USD, sendo que
deste total 10.,00 milhdes, foram somente pelas
PMEs. Percetualmente o valor ainda é baixo,
corresponde a 5% do valor total, mas isso pode
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significar que ha espaco para que estes dois portes de empresas possam aumentar
sua participacado e que precisam, de outro lado, mais estimulos e investimentos para
gue consigam chegar ao outro lado da fronteira.

No Brasil, as PMEs possuem um papel relevante na sociedade, pois empregam
grande parte damao de obra, sao fonte de start ups de base tecnoldgica e movimentam a
encomia. Embora haja essa importancia, enfrentam sérias dificuldades como limitagéo
de recursos (internos e externos), regulacao, tributacdo, sdo mais sensiveis as crises
e mudancas policias e econdmicas de um pais em instabilidade econémica e politica..
Além disso, assim como as grandes empresas, elas precisam enfrentar as dificuldades
por uma alta carga tributaria, baixo retorno dos impostos pagos, custos elevados com
mao de obra (a mesma para grandes firmas), custos logisticos, agua e energia, assim
como uma infraestrutura fragilizada no pais. Nesse sentido os autores Ricupero e
Barreto (2007) afirmam que a internacionalizar ndo é uma escolha voluntaria, e sim a
unica alternativa para firmas enfrentarem as mudancas.

Todasestasdificuldadesfazemque osgestores precisemrepensarconstantemente
suas estratégias e buscar alternativas que possibilitem a permanéncia, sustentabilidade
e o crescimento das empresas. Neste sentido, a exportacédo pode ser uma estratégia
para aumentar diversificar os mercados, aumentar o faturamento e gozar dos outros
inUmeros beneficios de ser uma empresa exportadora, como o sugerido por Vernon
(1966) com o aumento do ciclo de vida do produto, pois em certos casos pode estar
em declinio em seu mercado de origem, mas podera ser prolongado em outro mercado
menos desenvolvido.

Devido a importancia das PMEs para o pais e a perceptivel necessidade de
mais conhecimento sobre este perfil de empresas na balanga comercial brasileira,
esta pesquisa visa responder a seguinte pergunta: como foi a rede de exportacéo das
PMEs no Brasil nos anos 2010 a 20147

O objetivo geral desta pesquisa € analisar a rede de paises importadores
dos produtos brasileiros realizados pelas PMEs no periodo de 2010 a 2014. Como
objetivos especificos tém-se: (a) apresentar a quantidade de empresas que realizaram
exportacdo no periodo; (b) identificar os valores em FOB délar por porte de empresa;
(c) apresentar a rede de paises que importaram das PMEs brasileiras no periodo
investigado e seus respectivos valores em FOB dblar.

A relevancia deste tema esta em apresentar como é caracterizada a rede de
paises que importam produtos do Brasil, mostrando quem s&o os paises que mais se
relacionam. Dessa forma, o governo, as empresas e 0s demais interessados no tema
podem futuramente tracar melhores estratégias para que estes lacos sejam cada vez
mais fortalecidos, por outro lado, importante saber quais s&o 0s paises que precisam
ampliar os relacionamentos, fortalecer os lacos e diversificar ainda mais a rede com as
empresas brasileiras interagem.
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2| INTERNACIONALIZACAO DE PMES

Como se sabe, atuar em mercados exigentes, competir em mercados globais,
além das fronteiras do seu pais, era praticamente caracteristicas das grandes
multinacionais. Porém, hoje esta realidade € um pouco distinta em diversos paises.
A literatura acerca da internacionalizagdo de empresas em grande parte foca nas
multinacionais, mas aos poucos a internacionalizacdo de PMEs vem ganhando forca
ao longo dos anos e muitos autores tem se destacado neste meio. Andersen, 1993;
Bell (1995), Leonidou e Katsikeas (1996), Bell, Crick e Young (2004), entre varios
outros.

Um dos modelos mais tradicionais sobre internacionalizacao de empresas é o da
escola de Uppsala, desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977) em que recomendam
que a adocéao do estratégia de exportacdo deve ser gradual, paulatina e sequencial.
Isto é, as empresas devem comecar a exportar de forma a construir um conhecimento
ir acumulando e a medida que este auto reforco é positivo, ela vai se comprometendo
mais e também indo para mercados mais distantes.

Dentro desta perspectiva é considerado quatro niveis de exportacao: (1) considera
que a empresa realiza exportagdes nao regulares, ou seja, ocorre uma exportacao
sem demanda constante, de forma mais esporadica. (2) quando a empresa exporta
utilizando representantes para auxiliar no mercado de destino. A medida que a empresa
vai obtendo know-how a respeito daquele mercado, combinando o conhecimento e
se sentindo mais confortavel, avanca para o (3) abertura de um escritério comercial,
como forma de aproximacao. (4) em um grau mais elevado de internacionalizacéo o
gue a empresa faz € montar uma planta greenfield no pais alvo.

No entanto, essa perspectiva tem sido criticada por alguns pesquisadores tais
como Bonaccorsi, (1992),McKinsey & Co., (1993); McDougall et al, 1994; Oviatt e
McDougall, (1994), Bell (1995); Boter e Holmquist, 1996; Coviello (1994) e Jones
(1999) Madsen e Servais, (1997). Bell, Crick e Young (2004) afirmam que esta corrente
contrariaria ao modelo de Uppsala ja vem se ganhando for¢ca desde a década de 1990.
Eles argumentam sobre as born global. Segundo Melen e Nordman (2008) a definicao
de born global é a empresa que deste o comeco de suas atividades ja descobre e
busca oportunidades em outros paises. Dentro desta perspectiva, uma empresa ja
nasce global, ou seja, ela ndo se torna internacional por forcas internas ou externas,
a empresa ja nasce com este enforque. A principal caracteristica dessas empresas é
que 0s seus gestores iniciam os negdcios focando em uma atuaggo internacional. Isso
pode ser mais facilmente percebido em empresas ligadas aos setores de comunicacéo
e tecnologia.

Outra questéo explorada na literatura é feita por Bilkey e Tesar, (1977) que
afirmam que na verdade as PMEs tendem a néo ter a exportacdo como algo pensado
estrategicamente, isto €, para esta corrente de pesquisadoras as pequenas e médias
empresas nao se planejam para a exportacdo, mas simplesmente respondem a
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solicitacdo do mercado. Neste sentido é dizer que as empresas ndo sao proativas a
internacionalizagao.

Para os pesquisadores ligados a area de gestdo estratégica, como Mintzberg
(1973) e (Timmons, 1978; Gibbs e Scott, 1985; Shuman e Seeger, 1986), segundo Bell,
Crick e Young (2004), um fator importante para o sucesso continuo e uma expansao
das pequenas empresas € a atividade de planejamento estratégico realizado por CEOs
e que a estratégia formulacao é essencialmente um processo de top-down.

Dessa forma, percebe-se que as PMEs vem ganhando espacgo na literatura em
consequéncia das atuagcbes nos mercados internacionais que crescendo nas ultimas
décadas.

31 ATUANDO EM REDES

Grandori e Soda (1995) definem redes como estrutura celular néo rigorosa e
composta de atividade de valor agregado, que constantemente introduzem novos
materiais e elementos. As redes séo formas de organizacao da atividade econémica
que funcionam por meio de agdes de coordenacao e cooperacao interorganizacionais.
Essas relagdes, do ponto de vista econdmico, baseiam-se em contratos formais ou
informais firmados na estruturacdo da rede e na entrada de um novo integrante.

A definicao de Castells (1999), para redes é que elas constituem um conjunto de
nds interconectados, sendo que um nd depende do tipo de redes concretas no qual ele
esta inserido. Alves (2008) acrescenta ainda que sdo formas de, numa atividade em
conjunto, organizar os relacionamentos entre os atores, privilegiando a cooperacgéao
mutua e a flexibilizagcdo da estrutura funcional. Essa interacéo, todavia, ndo elimina a
competicdo e os conflitos de ideias.

Com o aumento da globalizacdo e a crescente necessidade de elevar a
competitividade, as empresas precisam buscar alternativas para aumentar a sua
interacdo. Olave e Amato Neto (2001) afirmam que aformacgao redes de empresas ocorre
a principio visando reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econdémicas a
partir da coordenacéao e cooperacao entre empresas. Mantendo este mesmo ponto de
vista os autores Alves et al (2010) consideram que uma estratégia eficaz é estabelecer
redes de cooperacéo, pois é uma alternativa que a empresa tem para poder elevar
0 conhecimento, ao mesmo tempo poder compartilhar informacdes e enfrentar as
mudancas, as inovagdes e se adaptar. Principalmente para as pequenas e médias
empresas, conforme Alves et al (2010). Souza et al (2015, pag. 262) complementam
esta ideia afirmando sobre “os esforcos para sobrevivéncia e competitividade das
micro e pequenas empresas (MPEs) tém se voltado cada vez mais para as parcerias,
como forma alternativa de estratégia competitiva”.

Considerando a perspectiva de Bell (1995) e Child e Rodrigues (2010) em que
a abordagem de redes para as pequenas e médias empresas € uma importante
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alternativa para que elas possam superar as dificuldades da escassez de recursos,
como ja apontado anteriormente como um fator limitador da internacionalizagéo das
PMEs, o trabalho em redes no contexto internacional € uma importante ferramenta que
pode corroborar para o melhor desempenho das empresas em mercados externos.

Bell (1995) complementa que os relacionamentos em redes podem impactar na
expanséo e desenvolvimento de mercado, pois 0 modo de entrada de uma PME podera
ser explicado conforme as oportunidades criadas pelos contatos de redes formais e
informais.

Portanto, a internacionalizacdo de PMEs aliada as redes pode ser uma alterativa
de entrada e permanéncia das PMEs em novos mercados. E uma forma de trabalhar
com um menor custo e obter informag¢des que podem ser acumuladas ao longo dos
anos. Andersson e Wictor 2003 afirmam que aA construcdo de redes de contatos e
aliancas estratégicas em nivel internacional € uma questéo critica para a sobrevivéncia.

41 METODOS E TECNICAS ADOTADAS

Esta pesquisa é qualitativa, conforme Creswell (2007), é interpretativa, ou seja,
€ 0 pesquisador que interpreta os dados. Isso significa que ela abrange a descricao
de uma pessoa ou de um cenario, a andlise de dados para a identificacdo de temas
ou categorias e, finalmente, a interpretacao ou conclusdes sobre o seu significado,
pessoal e teoricamente.

Quanto aos fins, a pesquisa € classificada como descritiva dada a intencéo de
desvendar e expor caracteristicas de determinada populagédo. Nao tem compromisso
de explicar os fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacao.
Neste estudo procurou-se analisar as redes de paises que se relacionaram com as
pequenas e médias empresas brasileiras nos anos de 2010 a2014. Gil (2002) considera
gue analisar a pesquisa do ponto de vista empirico € importante para confrontar as
descri¢des tedricas com as analises dos dados empiricos da realidade.

Os dados utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa sao secundarios e
foram coletadas informagdes no banco de dados disponibilizado pelo governo federal
chamado Aliceweb. Os dados coletados foram tratados com o programa excel. Para a
formacao das redes foi utilizado o sistema Ucinet 6 versao 11.0.035197.

O critério para definir as pequenas e médias empresas brasileiras foi seguido
conforme o considerado pelo Aliceweb (2015):

A metodologia aplicada para enquadramento e identificacdo das empresas por
porte, adotou o critério que associa o numero de empregados da empresa e o valor
exportado pela mesma no periodo considerado, distribuidos por ramo de atividade
(industria e comércio/servigos), ambos de acordo com os parametros adotados
no Mercosul, conforme disposto nas Resolucdes Mercosul-GMC n°® 90/93 e 59/98,
com os ajustes elaborados pelo Departamento de Estatistica e Apoio a Exportacéo
da Secretaria de Comércio Exterior (DEAEX/SECEX). (ALICEWEB, 2015 — Caderno
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Metodologia).

Dessa forma, tem-se o QUADRO 1, a seguir, para descrever a classificacéo de

pequena e média empresa considerada para esta pesquisa.

PORTE INDUSTRIA COMERCIO E SERVIGOS |
N°E - N° E -
mprega VALOR mprega VALOR
dos dos
Pequena Em- Até US$ 3,5 Até US$ 1,5
9 De 11 a 40 US$ De 6 a 30 ot
presa milhdes milhao
Média Empre- Até US$ 20 Até US$ 7
fa Emp De 41 a 200 uS$ De 31 a 80 US$
sa milhdes milhdes

Quadro 1: Classificacao das empresas de pequeno e médio porte
Fonte: AliceWeb (Caderno de Metodologia) 2015

Ainda conforme o AliceWeb (2015) a identificacao dos exportadores tem como
base o CNPJ — Cadastro Nacional da Pessoa Juridica por estabelecimento (14 digitos)
e 0 numero de empregados por empresa tem como base as informagdes da RAIS —

Relac&o Anual de Informagdes Sociais, do Ministério do Trabalho.

51 ANALISE DE DADOS

O primeiro momento da pesquisa foi identificar quantas empresas de pequeno e
médio porte realizaram exportacdes durante o periodo de 2010 a 2014. Abaixo, tem-se
uma tabela que demonstra os numeros por cada um dos anos.

N° EMPRE- N°EMPRE- N°EMPRE- N°EMPRE- N°EMPRE-

SAS SAS SAS SAS SAS
2010 2011 2012 2013 2014
PEQUENA 5.445 5.417 5.163 5.076 5.385
MEDIA 5.681 5.710 5.464 5.546 5.926
Total 11.126 11.127 10.627 10.622 11.311

Tabela 1: NUmero de empresas que exportaram por cada porte de empresa no Brasil
Fonte: Dados do Aliceweb, 2015

Conforme a TAB. 1, é possivel verificar que existem uma média de cinco mil
empresas tanto de pequeno, quanto de médio porte e este nUmero se mantem similar
em cada um dos anos. O GRAFICO 1, a seguir, ilustra de forma clara.

Grafico 1: Numero de empresas exportadoras por porte nos anos 2010 a 2014 no Brasil
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 11



Observa-se no GRAFICO 1 que no ano de 2011 houve uma forte queda no
numero de empresas exportadoras, tanto das pequenas, quanto das médias. Mas em
2013 houve um crescimento nos niumeros para os dois portes.

Emrelacao a valor FOB délar, tem-se na TAB. 3, a seguir, os valores de exportacao

das pequenas e médias empresas em cada um dos anos pesquisados e o valor total
no periodo analisado.

VALOR FOB VALOR FOB VALOR FOB VALOR FOB VALOR FOB
usD usD uSD usD uSD
2010 2011 2012 2013 2014
PEQUENA  1.733.603.197  1.806.976.815  1.593.501.399 1.569.020.683 1.746.003.758
MEDIA 8.198.995.145  8.819.000.104 8.132.378.170 7.905.567.267 8.663.853.913
TOTAL 9.932.598.342 10.625.976.919  9.725.879.569 9.474.587.950 10.409.857.671

Tabela 3: Valor em FOB délar de exportacéo por porte de empresa no Brasil
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

Conforme a TAB. 3, percebe-se que em valor FOB dblar, durante os anos
selecionados o crescimento foi relativamente estavel. Mantendo a média no periodo
na casa dos 9 bilhées. Sendo uma consideravel diferenca entre as pequenas e as
médias empresas, em torno de um milh&o para as pequenas e as médias 8 bilhdes.

OGRAFICO 2, a seguir, permite uma melhor visualizagao deste cenario evolutivo.

Grafico 2: Valor em FOB dolar de exportagao por porte de empresa no Brasil
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

Conforme o GRAFICO 2 é possivel verificar a linearidade no valor FOB délar
de exportacdo por porte de empresa. Assim como a consideravel diferenca no valor
entre as pequenas e médias empresas. Mesmo que tenha havido queda no numero
de empresas exportadas, conforme verificado no GRAFICO 1, em termos de valores a
gueda em FOB délar nao foi tao forte quanto o niumero de empresas.

Considerando a partir de agora, quem s&o os 10 principais paises que importaram
das PMEs brasileiras no ano de 2010 tem os quadros abaixo.

Ano de 2010
PEQUENAS EMPRESAS ANO 2010
CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $  280.435.335,00 27% 16%
2 ARGENTINA $ 182.680.601,00 18% 10%
3 PARAGUAI $ 127.270.294,00 12% 7%
4  CHINA $ 76.231.779,00 7% 4%
5  URUGUAI $ 70.510.457,00 7% 4%
6  ALEMANHA $ 66.772.025,00 7% 4%
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7 CHILE

8 PAISES BAIXOS (HOLANDA)

9 FRANCA
10  VENEZUELA

TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAISES

63.313.669,00
56.765.642,00
52.497.935,00
50.429.890,00

6%
6%
5%
5%

4%
3%
3%
3%

1.026.907.627,00

TOTAL GERAL EXPORTADO NO ANO

$
$
$
$
$
$

1.806.976.815,00

100%

57%

Quadro 2: 10 principais paises importadores das pequenas empresas no ano de 2010.
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

Conforme o QUADRO 2 é possivel verificar que o total exportado pelos 10
principais paises foi de USD 1.026.907.627,00. Isso significa que os 10 paises juntos

corresponderam a 57% do total exportado. Sendo que 16% deste valor foram apenas

os Estados Unidos, enquanto em segundo lugar aparece a Argentina com 10%.

Paraguai com 7% e os demais paises entre 4 a 3%.

Em relagdo as médias empresas no ano de 2010, tem-se o0 quadro abaixo.

MEDIAS EMPRESAS ANO 2010

% 10 PAISES

30%
18%
10%
9%
6%
6%
6%
6%
5%
4%

% GERAL
17%
1%

6%
5%
3%
3%
3%
3%
3%
3%

CLAS. PAIS VALOR USD
1 ESTADOS UNIDOS $ 1.519.666.424,00
2 ARGENTINA $  943.891.288,00
3 CHINA $  527.716.853,00
4 PARAGUAI $  451.059.843,00
5  CHILE $  302.967.870,00
6  VENEZUELA $  295.866.775,00
7  ALEMANHA $  294.202.373,00
8 PAISES BAIXOS (HOLANDA) $  293.961.773,00
9 FRANCA $  273.461.635,00
10  ITALIA $  223.125.689,00
TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAISES $ 5.125.920.523,00
TOTAL GERAL EXPORTADONOANO  $ 8.819.000.104,00

100%

58%

Quadro 3: 10 principais paises importadores das médias empresas no ano de 2010.
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

Conforme o QUADRO 3, assim como as pequenas empresas, 0 somatoério do

valor FOB doélar dos dez principais paises importadores do Brasil correspondeu a

58% do total exportado, sendo os Estados Unidos o principal importador com 17%

e a Argentina em segundo lugar com 11%. Em terceiro lugar tem a China com 6%, o

Paraguai em quarto com 5% e os demais paises com 3% cada.

O GRAFO 1 mostra a formagao em rede dos paises pelas pequenas e médias

empresas no ano de 2010.

Elementos de Administracéo 3

Capitulo 11




[Uruguar

Paragua

Argentina

Grafo 1: Formacao das redes das PMEs no ano de 2010
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

Conforme o GRAFO 1, as linhas mais grossas correspondem ao maior valor
de importacao realizado pelo pais. E possivel verificar que as pequenas e as médias
empresas tem os Estados Unidos e Argentina como os maiores importadores, porém
a densidade do laco das médias empresas é maior se comparado com as pequenas

empresas.
Ano de 2011
PEQUENAS EMPRESAS ANO 2011
CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $  288.966.646,00 30% 17%
2 ARGENTINA $ 159.641.434,00 16% 9%
3 PARAGUAI $ 115.312.331,00 12% 7%
4 CHINA $ 75.333.783,00 8% 4%
5 URUGUAI $ 64.284.559,00 7% 4%
6 ALEMANHA $ 63.849.660,00 7% 4%
7 CHILE $ 55.895.701,00 6% 3%
8 PAISES BAIXOS (HOLANDA) $ 55.026.245,00 6% 3%
9 FRANCA $ 46.544.512,00 5% 3%
10  VENEZUELA $ 43.960.421,00 5% 3%
TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAISES $  968.815.292,00 i .
TOTAL GERAL EXPORTADO NO ANO $ 1.733.603.197,00 100% 56%

Quadro 4: 10 principais paises importadores das pequenas empresas no ano de 2011.
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

No QUADRO 4 verifica-se que os 10 paises juntos corresponderam a 56% do valor
total das exportagdes das pequenas empresas no ano de 2011. Numero semelhante
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ao ano anterior. Mantendo também os Estados Unidos e Argentina como os principais
paises importadores das pequenas empresas brasileiras.

MEDIAS EMPRESAS ANO 2011

CLAS. PAIiS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $ 1.477.691.413,00 31% 18%
2 ARGENTINA $  829.042.810,00 18% 10%
3  CHINA $  458.682.195,00 10% 6%
4  PARAGUAI $  361.551.762,00 8% 4%
5  CHILE $  271.723.807,00 6% 3%
6  VENEZUELA $  248.595.680,00 5% 3%
7 ALEMANHA $  257.880.508,00 5% 3%
8  PAISES BAIXOS (HOLANDA) $  264.096.518,00 6% 3%
9  FRANCA $  248.950.184,00 5% 3%
10 ITALIA $  291.073.949,00 6% 4%

TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAISES ~ $  4.709.288.826,00
TOTAL GERAL EXPORTADONOANO  $  8.198.995.145,00 100% S7%

Quadro 5: 10 principais paises importadores das médias empresas no ano de 2011.
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

Assim como as pequenas empresas, 0 ano de 2011 manteve o mesmo perfil do
ano anterior. Sendo o total exportado pelos 10 principais paises correspondente a 57%
e mantendo os Estados Unidos e Argentina como os dois maiores importadores.

O GRAFO 2 ilustra a rede dos paises envolvidos com as pequenas e médias
empresas no ano de 2011.

Grafo 2: Formacao das redes das PMEs no ano de 2011
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

O GRAFO 2 ilustra as relagbes das pequenas e das médias empresas com 0s
paises que ambas interagiram no ano de 2011. E possivel observar a forte interagéo
com os Estados Unidos e Argentina. Sendo mais evidente a for¢a do lago das médias
empresas.
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Ano de 2012

PEQUENAS EMPRESAS ANO 2012

CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $  244.543.639,00 28% 15%
2 ARGENTINA $  135.182.791,00 15% 8%
3 PARAGUAI $  110.618.433,00 12% 7%
4  CHINA $ 71.032.103,00 8% 4%
5  URUGUAI $ 68.216.136,00 8% 4%
6  ALEMANHA $ 64.082.704,00 7% 4%
7  CHILE $ 57.125.704,00 6% 4%
8  PAISES BAIXOS (HOLANDA) $ 50.456.315,00 6% 3%
9  FRANCA $ 43.118.568,00 5% 3%
10  VENEZUELA $ 42.522.438,00 5% 3%
TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAISES $  886.898.831,00
TOTAL GERAL EXPORTADONOANO  $  1.593.501.399,00 100% 56%

Quadro 6: 10 principais paises importadores das pequenas empresas no ano de 2012.
Fonte: Dados do AliceWeb, 2015

As pequenas empresas em 2012 mantiveram o mesmo perfil do ano de 2011. Os
dez principais paises exportadores juntos corresponderam a 56% do valor total FOB
dolar e os Estados Unidos e Argentina sao os dois principais importadores.

MEDIAS EMPRESAS ANO 2012

CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $  1.408.415.808,00 30% 17%
2 ARGENTINA $  882.503.228,00 19% 1%
3 CHINA $  459.173.191,00 10% 6%
4 PARAGUAI $  401.305.326,00 9% 5%
5  PAISES BAIXOS (HOLANDA)  $  290.327.133,00 6% 4%
6  VENEZUELA $  281.348.717,00 6% 3%
7 CHILE $  276.910.115,00 6% 3%
8  ALEMANHA $  258.808.607,00 6% 3%
9  COLOMBIA $  211.088.503,00 5% 3%
10 URUGUAI $  200.909.571,00 4% 2%
TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAISES $  4.670.790.199,00 ] ]
TOTAL GERAL EXPORTADONOANO  $  8.132.378.170,00 100% S7%

Quadro 7: 10 principais paises importadores das médias empresas no ano de 2012.
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

As médias empresas em 2012 mantiveram o mesmo perfil do ano de 2011. Os
dez principais paises exportadores juntos corresponderam a 57% do valor total FOB
dolar e os Estados Unidos e Argentina sao os dois principais importadores.

O GRAFO 3 ilustra a rede dos paises envolvidos com as pequenas e médias

empresas no ano de 2012.
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Grafo 3: Formacao das redes das PMEs no ano de 2012
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

O GRAFO 3 ilustra as relagdes das pequenas e das médias empresas com 0s
paises que ambas interagiram no ano de 2012. E possivel observar a forte interagéo
com os Estados Unidos e Argentina. Sendo mais evidente a forca do lago das médias

empresas.
Ano de 2013
PEQUENAS EMPRESAS ANO 2013
CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $ 258.125.561,00 30% 16%
2 ARGENTINA $ 117.701.215,00 14% 8%
3 PARAGUAI $ 107.316.850,00 12% 7%
4 CHINA $ 71.083.156,00 8% 5%
5 URUGUAI $ 69.120.547,00 8% 4%
6 CHILE $ 57.841.112,00 7% 4%
7 ALEMANHA $ 55.568.129,00 6% 4%
8 HONG KONG $ 45.289.350,00 5% 3%
9 BOLIVIA $ 44.588.038,00 5% 3%
10  FRANCA $ 43.871.150,00 5% 3%
TOTAL EXPORTADO PELOS 10
] $ 870.505.108,00
PAISES
100% 55%
TOTAL GERAL EXPORTADO
$ 1.569.020.683,00
NO ANO

Quadro 8: 10 principais paises importadores das pequenas empresas no ano de 2013.
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

No ano de 2013 o grupo dos dez principais importadores do Brasil teve uma ligeira
queda no total exportado, correspondendo ainda 55% do total. Apesar do surgimento
de novos paises no grupo, com Bolivia e Hong Kong, os Estados Unidos e a Argentina
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se mantiveram como os dois principais importadores.

MEDIAS EMPRESAS ANO 2013

CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $ 1.458.552.655,00 32% 18%
2 ARGENTINA $  732.128.377,00 16% 9%
3  CHINA $  475.328.252,00 10% 6%
4  PARAGUAI $  440.268.342,00 10% 6%
5  PAISES BAIXOS (HOLANDA) $  298.461.573,00 7% 4%
6  CHILE $  256.302.589,00 6% 3%
7  ALEMANHA $  247.564.013,00 5% 3%
8  VENEZUELA $  224.833.650,00 5% 3%
9  ITALIA $  211.956.745,00 5% 3%
10 URUGUAI $ 198.722.101,00 4% 3%
TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAISES $  4.544.118.297,00 . .
TOTAL GERAL EXPORTADO NOANO  $  7.905.567.267,00 100% S7%

Quadro 9: 10 principais paises importadores das médias empresas no ano de 2013.
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

As médias empresas em 2013 mantiveram o mesmo perfil do ano de 2012. Os
dez principais paises exportadores juntos corresponderam a 57% do valor total FOB
dolar e os Estados Unidos e Argentina sdao os dois principais importadores.

O GRAFO 4 ilustra a rede dos paises envolvidos com as pequenas e médias
empresas no ano de 2013.

Grafo 4: Formagéo das redes das PMEs no ano de 2013
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

O GRAFO 4 ilustra as relagdes das pequenas e das médias empresas com 0s
paises que ambas interagiram no ano de 2013. E possivel observar a forte interagdo
com os Estados Unidos e Argentina. Sendo mais evidente a forca do lago das médias
empresas, assim como percebido nos anos anteriores.
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Ano de 2014

PEQUENAS EMPRESAS ANO 2014

CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL
1 ESTADOS UNIDOS $ 312.164.474,00 33% 18%
2  PARAGUAI $ 123.058.930,00 14% 8%
3  ARGENTINA $ 112.912.243,00 13% 7%
4  CHINA $ 78.567.106,00 9% 5%
5  URUGUAI $ 55.181.804,00 6% 4%
6  ALEMANHA $ 53.835.201,00 6% 3%
7  BOLIVIA $ 52.306.684,00 6% 3%
8  ITALIA $ 51.074.279,00 6% 3%
9  CHILE $ 49.893.820,00 6% 3%
10  REINO UNIDO $ 47.897.102,00 6% 3%
TOTAL EXPORTADO PELOS
] $ 936.891.643,00
10 PAISES
100% 58%
TOTAL GERAL EXPORTADO
$ 1.746.003.758,00
NO ANO

Quadro 10: 10 principais paises importadores das pequenas empresas no ano de 2014.
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

Conforme o QUADRO 10, o grupo dos dez principais paises importadores
das pequenas empresas brasileiras corresponderam juntos o total de 58% do total
importado. Em relacdo ao ano anterior percebe-se uma mudancga, pois o segundo
lugar ficou com o Paraguai e a Argentina ficou em terceiro, como principal importador.
Mas os Estados Unidos se mantiveram como o principal importador das pequenas
empresas brasileiras.

MEDIAS EMPRESAS ANO 2014

CLAS. PAIS VALOR USD % 10 PAISES % GERAL

1 ESTADOS UNIDOS $ 32% 18%
1.588.172.437,00

2 ARGENTINA $ 16% 9%
771.152.529,00
$

3 PARAGUAI 10% 6%
502.779.869,00 °

4 CHINA $ 10% 6%
494.087.925,00

5 PAISES BAIXOS (HOLANDA) $ 6% 3%
289.586.170,00

6 CHILE $ 6% 3%
276.861.846,00

7 ALEMANHA 3 5% 3%
244.456.717,00

8 URUGUAI 3 5% 3%

242.461.946,00
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9 VENEZUELA $ 5% 3%
242.350.691,00

10 BOLIVIA S 5% 3%
241.207.163,00

TOTAL EXPORTADO PELOS 10 PAi-  $

SES 4.893.117.293,00
S 100% 56%
TOTAL GERAL EXPORTADO NO ANO
8.663.853.913,00

Quadro 11: 10 principais paises importadores das médias empresas no ano de 2014.
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

As médias empresas em 2014 mantiveram o mesmo perfil do ano de 2013. Os
dez principais paises exportadores juntos corresponderam a 56% do valor total FOB
dolar, ligeira queda em relag@o ao ano anterior e os Estados Unidos e Argentina séo os
dois principais importadores, assim como em todos 0s anos anteriores pesquisados.

O GRAFO 5 ilustra a rede dos paises envolvidos com as pequenas e médias
empresas no ano de 2013.

Grafo 5: Formagéo das redes das PMEs no ano de 2014
Fonte: dados do AliceWeb, 2015

O GRAFO 5 ilustra as relagdes das pequenas e das médias empresas com 0s
paises que ambas interagiram no ano de 2014. E possivel observar a forte interagdo
com os Estados Unidos e Argentina. Sendo mais evidente a forca do lago das médias
empresas.

6 | CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa era analisar a rede de paises importadores das
pequenas e médias empresas brasileiras nos anos de 2010 a 2014. Segundo os dados
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da pesquisa, 0 numero de empresas bem como 0s valores se manteve estaveis no
periodo analisado, demonstrando uma regularidade tanto nas pequenas, quanto as
médias empresas.

Sobre os paises importadores verificou-se que tanto as pequenas quanto as
médias empresas tem os Estados Unidos como o principal pais importador e a Argentina
como o segundo, quando verificado o valor FOB délar de exportagcdo. Ambos tiveram
declinio na importacdo de produtos importados no ano de 2011 e um ligeiro sinal de
crescimento a partir do ano de 2013.

Percebeu-se que ha uma concentracdo muito grande em pouca diversidade de
paises, isso tanto pelas pequenas, quanto pelas médias empresas. Apesar de terem
uma forte diferenca do valor FOB délar de exportacdo ambos portes de empresas
tem um comportamento muito similar durante o periodo analisado. Considerando
Olave e Amato Neto (2001) sobre a possibilidade que as redes oferecem de reduzir
riscos e incertezas, torna-se relevante fortalecer o trabalho em redes para as PMEs
conseguirem atuar de forma mais imponente no mercado internacional.

Esta pesquisa se limitou as empresas de pequeno e médio porte e seus
principais mercados de exportacdo. Como pesquisas futuras, sugere-se que seja feita
uma investigacéo para todos os portes de empresas e um aprofundamento sobre os
principais grupos de produtos exportados e seu comportamento ao longo dos anos.
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RESUMO: Nas Uultimas décadas o tema
de redes ganhou notoriedade na producao
académica, com estudos sobre as variaveis
racionais, econémicas, sociais e institucionais
que buscam entender o desenvolvimento,
a formagdo, a manutencdo das redes, as
relacdes entre os atores e a configuracao, ou
os estados dinamicos das redes. Considerando
a importancia de relagbes sociais nas redes,
o trabalho tem como objetivo sustentar a
proposicao que as categorias sociais confianca
e comprometimento sao os catalisadores da
evolugdo das redes, incluindo as redes de
negocios. O fundamento tedrico utiliza as
afirmativas da sociedade em rede, da acgao
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coletiva e do embeddedness, que colocam as
relagcdes sociaiscomo categoriasintrinsicamente
relacionadas com as variaveis de decisdes
técnicas, ou de negécios. Tratando-se de uma
proposicdo, com argumentos l0gicos e sem
pesquisa de campo, adota-se uma abordagem
metodoldgica descritiva, com a selecao dos
argumentos de sustentacdo da afirmativa e
indutiva, comaselecdodeartigos publicadoscom
resultados convergentes na linha da afirmativa.
A contribuicdo teorica esperada consiste em
valorizar e sustentar as categorias sociais
confiangca e comprometimento como base para
a evolugdo das redes, com a distingédo entre
motivos e bases; e a contribuicdo metodoldgica
€ apresentar um desenho de pesquisa e
indicadores de confiangca, comprometimento e
desenvolvimento, para serem testados na sua
aplicabilidade.
PALAVRAS-CHAVE:
Comprometimento;
Evolucéao.

Confiancga;

Catalisador; Redes;

ABSTRACT: In the last decades, the topic of
networks has gained notoriety in academic
production, with studies on rational, economic,
social and institutional variables that seek
to understand the development, formation,
maintenance of networks, relationships between
actors and configuration, or dynamic states of

networks. Considering the importance of social
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relations in networks, the work aims to support the proposition that the social categories
trust and commitment are the catalysts of the evolution of networks, including business
networks. The theoretical foundation uses the affirmations of networked society,
collective action and embeddedness, which place social relations as categories
intrinsically related to the variables of technical decisions, or business. In the case
of a proposition, with logical arguments and without field research, a descriptive
methodological approach is adopted, with the selection of arguments for affirmative
and inductive support, with the selection of published articles with convergent results
in the line of affirmative. The expected theoretical contribution consists in valuing and
sustaining the social categories trust and commitment as the basis for the evolution
of networks, with the distinction between motives and bases; and the methodological
contribution is to present a research design and indicators of trust, commitment and
development, to be tested in their applicability.

KEYWORDS: Trust; Commitment; Catalyst; Networks; Evolution.

11 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas otemade redes ganhou notoriedade naprodugcédo académica,
com estudos sobre as variaveis racionais, econémicas e sociais que buscam entender
a evolucado, a formacéo, a manutencéo das redes, as relagdes entre os atores e a
configuracéo, ou os estados dinamicos das redes. Alguns autores, como Nohria e
Eccles (1992), Grandori e Soda (1995), Tichy, Tushman e Fombrun (1979), merecem
destaque pela contribuicéo a respeito da compreensao do fenébmeno de redes.

Conforme revisao bibliografica prévia pode-se afirmar que as varias abordagens
de redes estariam concentradas em quatro grandes correntes (TICHY, TUSHMAN
e FOMBRUN, 1979; MILES e SNOW, 1986; EBERS e JARILLO, 1998; GIGLIO e
KWASNICKA, 2005):

(a) Asociedade em rede afirma que a sociedade atual esta organizada no formato
de rede e toda organizacéo esta em rede (CASTELLS, 1999; NOHRIA e ECLES, 1992);

(b) A perspectiva racional afirma que a rede é caracterizada por uma constru¢ao
racional e organizada, com objetivos de sanar problemas referentes a competicéo ou
falta de acesso a recursos (GRANDORI e SODA, 1995; EBERS e JARILLO, 1998);

(c) Aperspectiva econémica afirma que a dependéncia de recursos e 0s custos sao
os fatores que determinam a formacéao e o desenvolvimento das redes (WILLIAMSON,
1981; OLIVER, 1990);

(d) A perspectiva social afirma que a rede se forma e se desenvolve a partir das
relagdes sociais, onde cada ator estéaimerso e comprometido narede (GRANOVETTER,
1985; NOHRIA e ECLES, 1992; UZZI, 1997; GULATI, 1998).

Cada qual reivindica para si o primado da base das redes. Neste artigo discute-se
e defende-se o primado das relagdes sociais, especialmente as relagcdes de confianca
e comprometimento, como 0s catalisadores necessarios para o desenvolvimento da
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rede. Como material de suporte a afirmativa realiza-se uma pesquisa bibliografica da
producéo dos ultimos anos sobre 0 tema das bases de evoluc¢do das redes.

Reviséo bibliografica inicial sobre a evolu¢cdo, emergéncia e formacao de redes
indica que existem posicoes divergentes sobre qual seria a base desses processos.
Para Klein, Pereira e Quatrin (2014), por exemplo, as bases para o desenvolvimento
das redes seriam a definicao de critérios para selecéo dos integrantes, a confianga,
o comprometimento e o coletivismo. Ja no trabalho de Hernandes e Giglio (2014)
os resultados apontam que a emergéncia das redes se da através da concomitancia
das variaveis sociais confianga e comprometimento e variaveis de dependéncia de
recursos. Nesses trabalhos ha convergéncia sobre a importancia da confianca e do
comprometimento, semficar claro, no entanto, se sdo bases no sentido de antecedentes,
ou se ocorrem com 0 desenrolar dos processos.

Para alguns autores a rede se forma e se desenvolve por motivos econémicos e
pode ser considerada como uma estratégia para concorrer no mercado cada vez mais
competitivo e globalizado. As relagdes sociais nesse caso ficam em segundo plano
e vao aparecer como uma consequéncia. Outros autores como Gulati (1998) e Uzzi
(1997) defendem que a evolucéo e a formacao da rede estao alicercadas nas relagdes
sociais; que as redes somente poderao se formar se houver uma base social anterior,
que da apoio para as pessoas unirem esforcos, se comprometerem uns com 0s outros
em prol de objetivos comuns, resultando no desenvolvimento da rede.

Os trabalhos sobre redes em geral né&o diferenciam os motivos das bases,
mas ha uma distincdo. Um motivo pode ser apenas o desencadeador do processo,
enquanto que a base € condi¢do necessaria para a ocorréncia do processo. Exemplos
de pesquisas (BERTOLI, GIGLIO e RIMOLI, 2014; TARRICONE, 2016) sustentam a
afirmativa que distintos motivos de formacao de redes passam pela teia das relacoes
sociais para o desenvolvimento do grupo. As analises das redes de pequenos
agricultores de Séao Paulo e do Parana, apresentadas nos artigos citados, revelam a
forga catalisadora da confianga e do comprometimento nas agdes e comportamentos
empresariais dos participantes.

Como desdobramento da questédo principal, sobre as categorias confianca e
comprometimento serem catalisadores para a evolugcédo das redes, o artigo também
apresenta a organizacado dos indicadores de confianca, de comprometimento e de
desenvolvimento da rede, culminando num modelo que sera testado em pesquisa
posterior. Esta tarefa € uma contribuicdo metodoldgica, ja que raramente se encontra
essa organizacao de indicadores na producéo académica brasileira.\

21 REVISAO E DISCUSSAO DA BIBLIOGRAFIA CONTEMPORANEA SOBRE O
TEMA

Neste item apresenta-se a revisao bibliografica sobre os artigos mais atuais que
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trataram das bases das redes e das categorias sociais de confianga e comprometimento,
visando encontrar possiveis convergéncias de afirmativas e/ou discussdes em aberto,
0 que indica o posicionamento do atual artigo.

Para investigacao da producéo internacional foi utilizado o portal Proquest,
utilizando como filtro as palavras encontradas no titulo do documento, no periodo de
2006 a 2016. Como palavras — chaves para pesquisa foram buscadas: 1) Network; 2)
Trust; 3) Commitment,

A Tabela 1 apresenta os resultados combinados. Foram encontrados 42
trabalhos internacionais fazendo o cruzamento entre Trust e Commitment. A leitura
do titulo, palavra-chave e resumo destas indicacbes resultou na selecdo de seis
trabalhos. Os demais versam sobre diversas areas como economia, saude, educacgao,
comportamento humano, sendo que o maior numero trata sobre relacionamento dos
colaboradores nas organizagdes, com 16 artigos.

Para a investigacao da producéo brasileira foi utilizado o portal Scielo, utilizando
0 mesmo critério da pesquisa internacional. Quando se buscam as expressdes de
forma isolada encontra-se significativo niumero de trabalhos, na ordem de centenas e
dezenas. Na busca conjugada, porém, a conclusdo € a mesma da tabela anterior, ou
seja, s&o raras, ou até mesmo inexistentes as publicagcdes.

Proquest Scielo
Categorias Frequéncia | Categorias Frequéncia
(1)
(1) Network 105.308 Redes 557
2)
(2) Trust 6.527 Confianca 71
(3) Commitment 2.511 c . @) 136
omprometimento
(1) (1)
e (2 8 e 3
(1) (1)
e(3) 12 le@m) !
(2) e (3) 42 (2) e (3) 1

TABELA 1 - As indicacdes de categorias de redes presentes em artigos a partir do portal
Proquest e Scielo.

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2018.

Considerando a raridade de artigos encontrados, nos préximos paragrafos
comentam-se alguns trabalhos que, embora focados numa categoria, apresentam
alguma proximidade com o trabalho atual, ou porque comentaram sobre as categorias
sociais, ou porque analisaram a formacao e a evolucéo das redes.

2.1 Sobre Confianca

Nos estudos sobre redes a categoria confiangca aparece ora como motivo de
formacdo e desenvolvimento; ora como condicdo basica necessaria (mas nao
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suficiente); ora como efeito colateral, de importancia secundaria.

Nos trabalhos pesquisados, sejam nacionais ou internacionais, ndo ha uma linha
dominante em relagdo a categoria confianca. Alguns autores defendem que confianca
esta relacionada ao poder, como identificado por Maciel, Reinert e Camargo (2011).
Conforme os autores, a confianca possui 0 poder de reduzir a possiblidade de conflitos
em redes estratégicas hierarquicas. Para outros autores como Bertolin et al.(2008) a
confiancga relaciona-se com a governanga, como condicao necessaria de coordenacgéao
nas relagoes entre as partes.

Também ha divergéncias quanto a sua origem e seu nivel de importancia.
Varios séo os conceitos encontrados em relagao a confiangca. Para os propoésitos de
apresentacao de ummodelo e construcao de indicadores, este trabalho utiliza a definicao
de confiangca como colocar-se na dependéncia do outro, dos autores Lourenzani, Silva
e Azevedo (2006) e também a definicao de Granovetter (1985) de confianga ser o ato
de colocar seus recursos a disposi¢ao dos outros, sem necessidade de salvaguardas.
Essa escolha se justifica por entender-se que por meio da definicao relacional (distinta
das definicdes de atitudes e disposi¢cdes psicologicas) torna-se possivel fazer uma
ligacéo de correspondéncia com o comprometimento.

2.2 Sobre Comprometimento

A pesquisa bibliografica mostrou a convergéncia da nogao de comprometimento
como esforgo para continuidade do relacionamento e ajuda ao outro, mesmo sem o
beneficio préprio imediato, conforme descrito por Braga, Mattos e Souza (2008). Para
os autores a existéncia do comprometimento esta vinculada a reducao da disposi¢ao
em desistir da relacdo, aumento do consentimento e crescente cooperagédo. Esses
trés conceitos operacionais séo utilizados neste trabalho.

Defende-se que a confianga e o comprometimento sédo interfaces complementares
nos relacionamentos, isto €, os sinais de confianca de um ator para o outro podem
ser complementados pelos sinais de comprometimento daquele ator para o primeiro.
Para Giglio (2011) o comprometimento pode ser entendido através do resultado
da combinacdo das variaveis expectativas positivas de relacionamentos, de
representacdes sociais e a presenca da confiancga.

2.3 Sobre Base e Evolucao das redes

Entende-se como base a afirmativa que determinada categoria é necessaria e/
ou suficiente para a ocorréncia de um fendmeno. No caso das redes esta se afirmando
gue a confianca e o comprometimento s&o catalisadores, isto é, condi¢des necessarias
(mas nao suficientes) para a evolugédo das redes. Em outras palavras, buscaram-se
nos artigos as afirmativas dos autores de que as redes se desenvolvem a partir da
presenca dessas categorias; ou que as redes terminaram na falta delas. Elas eram,
portanto, a base da evolugéo.

Para Radomnsky e Schneider (2007) as relagbes sociais, como a reciprocidade,
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proximidade, amizade s&o importantes para constituicdo de redes de trabalho, pois
articula os atores que compdem o tecido social. A conclusdo dos autores indica o
caminho das relagdes sociais como bases da evolugéo das redes investigadas.

Os aspectos como amizade, lagos familiares e formacdo de um grupo social
segundo Verschooore e Balestrin (2008) sao valorizados e percebidos como ganhos
relevantes, determinando também o estabelecimento de redes de cooperacéo.
O sucesso da rede segundo Spekman e Carraway (2006) esta relacionado ao
comportamento ndo oportunista de cada membro, devendo haver confianca para que
a parceria permaneca. Novamente, o argumento é que a evolugao das redes se pauta
nas relagdes sociais, mais especificamente na confiangca e comprometimento.

Em artigo proximo ao desenvolvido neste trabalho, Martins, Velozo e Giglio (2015)
apresentam um modelo conceitual tendo a confianga e comprometimento como bases
do equilibrio e evolucéo das redes de cooperativas.

O presente trabalho defende que as relagcées de confianca e de comprometimento
séo catalisadores necessarios para a evolugdo das redes, sejam quais forem os
motivos que originaram os movimentos de aproximacado dos atores. Por exemplo,
fatores econémicos podem levar a movimentos de formagao de uma rede de negécios,
enquanto que fatores politicos podem levar a formagdo de uma rede de politicas
publicas

31 REVISAO E DISCUSSAO DAS AFIRMATIVAS DE AUTORES MAIS CITADOS

Autores frequentemente citados em produgdes sobre redes (ANDERSON,
HAKANSSON e JOHANSON, 1994: CASTELLS, 1995; FOMBRUN, 1997) definem as
redes como estrutura de relacionamentos entre atores. O relacionamento € colocado
como qualquer troca tangivel, ou intangivel, de qualquer natureza, que alimenta e
realimenta as ligacdes. A definicao de relacionamento nesses casos é ampla, admitindo
até relacOes estritamente comerciais, ou estritamente legais, que dificilmente poderiam
ser caracterizadas como relagdes numa rede.

Numa linha que coloca com maior clareza o que se entende por redes, Grandori
e Soda (2006), DiMaggio e Powell (1983), Nohria e Ecles (1992), entre outros,
afirmam que um fendbmeno pode ser caracterizado como sendo de redes quando
estdo presentes algumas condi¢cdes tais como interdependéncia, complexidade de
tarefas, relagcdes sociais e governanca. Aplicando-se essas condicdes, as relacdes
estritamente comerciais entre dois atores, ou estritamente legais nao caracterizam
uma rede. O argumento a favor da presente proposta é que as relagdes sociais estéo
presentes como caracteristica constitutiva das redes, seja qual for sua natureza e
tarefa.

Dito de outra forma, os autores classicos (WILLIAMSON, 1981; CASTELLS, 1999;
DIMAGGIO e POWELL, 1983; GRANOVETTER, 1985; GULATI, 1998; ANDERSON,
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HAKANSSON E JOHANSON, 1994; BURT; 1976; ZAHEER, GOZUBUYUK e
MILANQV, 2010) construiram explicacdes variadas para definir a rede, sua formacéo,
sua estrutura, ora valorizando fatores econdmicos, ora estratégicos, ora politicos, ora
estruturais. Todos, no entanto, afirmam as relagdes sociais de aproximacao, como
confianca e comprometimento; e as relagdes sociais de disputas, como o poder; como
importantes na evolucéo da rede.

De acordo com trabalhos que realizaram revisdes sobre o tema de redes (TICHY,
TUSHMAN e FOMBRUN, 1979; MILES e SNOW, 1986, 1992; EBERS e JARILLO,
1998; GIGLIO e KWASNICKA, 2005) existem trés grandes linhas explicativas sobre
redes e o ponto convergente é que todas aceitam a premissa de uma nova sociedade
fundada em ligagcdes em redes, que se expandem com o poder distribuido (nao
concentrado) e com baixa hierarquia. A tecnologia é a base instrumental que permite
a expanséao das redes, incluindo as de negécios.

Na abordagem econOmica afirma-se que as redes se formam por motivos
econbémicos, principalmente a busca da solu¢cado dos custos, incluindo os custos de
transacdo (WILLIANSON, 1981). Na abordagem racional afirma-se que as redes se
formam por motivos racionais, ldgicos, de estratégia; com as empresas buscando
resolver a questao da dependéncia de recursos e uma posi¢cao vantajosa no mercado
(GULATI, 1998; EBERS e JARILLO, 1998). Nesse sentido, Oliver (1990) destaca que
a dependéncia de recursos, reciprocidade e eficiéncia séo os fatores que determinam
a formacgéo e o desenvolvimento das redes.

A terceira abordagem refere-se ao paradigma social, cuja afirmativa béasica &
gue a rede se desenvolve a partir das relagbes sociais, onde cada ator esta imerso
e comprometido na rede. As relacbes sociais segundo Granovetter (1985), Nohria e
Eccles (1992) e Uzzi (1997) funcionam como uma espécie de pano de fundo das
acoes, decisdes e comportamentos dos atores na rede. Dentre as teorias que tratam
sobre a abordagem social para formagéo e desenvolvimento das redes pode-se
destacar a Teoria da Acao Coletiva (OLSON, 1965), Teoria da Dinamica dos Pequenos
Grupos (GOLEMBIEWSKI, 1962), Teoria da Comunicag¢ao (BITTI e ZANI, 1993) e
Embeddeness (POLANYI, ARENSBERG e PEARSON, 1957; GRANOVETTER, 1985)
e teorias sobre formacao de papel (MORENO, 1974).

Nessa perspectiva, um constructo muito utilizado para explicar o fenbmeno de
redes é o conceito de embeddedness, desenvolvido por Polanyi, Arensberg e Pearson
(1957) e posteriormente ampliado por Granovetter (1985) e Uzzi (1997). Este trabalho
adota a afirmativa da imerséo, que valoriza as relagbes sociais, incluindo a confianca
e o comprometimento. O conceito de embeddedness diz respeito ao imbricamento
(imersé@o) entre as relacbes sociais e econdmicas, isto €, pode-se até distinguir
variaveis sociais e econémicas num evento (numa reuniao, por exemplo), mas nao
se pode isola-las, porque nessa operacao elas perdem o sentido. Como metafora, é
como isolar todos os sons de um concerto executado por uma orquestra, deixando
apenas um instrumento, uma tuba, por exemplo, e ouvir seu solo. Ele nao vai fazer
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nenhum sentido.

Concluindo esta parte, os autores classicos e os autores contemporaneos
selecionados partem de distintas premissas sobre a formag¢do, a manutencédo, a
evolucao e os resultados de uma rede, mas todos passam pelas relacbes sociais,
especialmente confianca, como caminho necessario da construcdo da rede. Sao
argumentos a favor da proposi¢cao deste artigo e podem ser resumidos nas seguintes
frases:

(a) A sociedade atual esta configurada no formato de rede, significando que
todas as pessoas e todas as organizagOes estdao em redes, quer utilizem, ou nao,
suas conexoes.

(b) A rede se forma e se desenvolve a partir de relacées sociais, sejam quais
forem os motivos que desencadearam a aproximacao e o fortalecimento dos lacos
entre os atores.

(c) O conceito convergente de confianca é colocar-se na dependéncia do outro,
sem necessidade de salvaguardas e o de comprometimento é a resposta sobre a
confianga, isto €, um ator ajudar aquele que Ihe depositou a confianca, ndo aproveitando
essa oportunidade para tirar vantagem.

(d) Confianca e comprometimento sao as bases, no sentido de catalisadores,
para o desenvolvimento das redes, qualquer que seja a tarefa para a qual o grupo
existe.

41 SOBRE CONFIANGCA, COMPROMETIMENTO E EVOLUCAO DAS REDES

Como visto anteriormente, a evolugcdo das redes pode ser pautada por fatores
econdmicos, sociais, politicos e racionais.

Dentro do paradigma racional e econémico ha um leque de teorias que incluem
abordagens estritamente econémicas, até teorias voltadas para Psicologia, como a
teoria da racionalidade e teorias sobre governanca. Van de Ven (1976) afirma que
os fatores de organizacdo de uma rede estdo pautados na necessidade de recursos
€ N0 compromisso para resolver problemas em conjunto. Os autores que defendem
esse paradigma afirmam que a rede é caracterizada por uma construcdo racional
e organizada, com objetivos de sanar problemas referentes a competicéo, ou falta
de acesso a recursos. Nesse sentido, Oliver (1990) destaca que a dependéncia de
recursos, reciprocidade e eficiéncia séo os fatores que determinam a formacao e a
evolugao das redes.

Na abordagem social sobre formacéo e desenvolvimento de redes utilizam-se
as afirmativas de Gulati (1998), Kogut (2000), Larson (1992) e Granovetter (1985). A
formacao e evolucéo das redes para Granovetter (1985) estéo fundadas nas relagbes
sociais e estas atuam como uma espécie de pano de fundo de todas as relacbes
existentes na rede, desde a escolha de parceiros até as relacées comerciais, politicas
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e de cooperacgao.

Segundo Kogut (2000) existem trés razbes para o hascimento das redes, sendo:
custos de transacdo, comportamento estratégico e a busca pelo conhecimento. As
regras citadas pelo autor podem ser formais ou informais, ou seja, podendo ser
especificadas via documento, como um contrato, por exemplo, ou apenas acordos
verbais pautados em confiangca e comprometimento. O autor destaca que havendo
confiangca e comprometimento por parte dos atores diminui a necessidade de um
documento formal com regras e clausulas predefinidas, pois todos participantes sabem
de suas responsabilidades e cumprirdo com o que foi definido de maneira coletiva.

Para que nao haja confusdo no entendimento dos termos € importante diferenciar
0 que se entende por motivo € 0 que se entende por catalisador. Os motivos estao
relacionados ao que leva uma pessoa, ou organizacado a unir esforcos, podendo ser
motivos econémicos, de dependéncia de recursos, de necessidade de um local para
comercializagdo da producéo, de pressao politica do governo para a formacéo de
redes, por motivos sociais de ajuda aos outros, ou oportunidades de formacédo de
redes solidarias. Ja o catalisador € o que da sustentacdo de continuidade, sendo uma
categoria necessaria para a evolucéo da rede, independentemente dos motivos.

O conceito de catalisador utilizado neste trabalho faz referéncia a estrutura
relacional, que segundo Duarte (2005) é definida como a presenca de elementos, ou
servicos considerados necessarios para que uma tarefa se desenvolva efetivamente.
Propbe-se que a estrutura relacional da confianca e do comprometimento da
sustentacao, apoio para a evolugdo das redes, ou seja, é a base que funciona como
catalisador.

Nesse sentido, acredita-se que grupos que se formam com fraca presenca de
relacbes de confianca e de comprometimento terao pouca, ou nenhuma evolucéao,
conforme pode ser verificado nos estudos de Klein; Pereira e Quatrim (2014). Nesse
trabalho os autores colocam as variaveis critérios para selecao de parceiros, confianga,
comprometimento e coletivismo como fatores fundamentais no desenvolvimento das
redes.

4.1 Conceito de Confianca

Conforme Morgan e Hunt (1994) a confianga pode ser definida como a disposicéo
de uma pessoa em colocar-se na dependéncia da outra. Os autores também afirmam
gue a existéncia da confianca esta relacionada a existéncia do comprometimento e
entrega entre os atores, onde um confia em receber ajuda e o outro se dispde a ajudar,
sem se aproveitar da situacao.

Para Gulati (1998) a confianca é originada nos relacionamentos interpessoais,
sendo peculiar as relagcdes sociais e sua existéncia esta relacionada com a seguranca
que o outro pode |Ihe oferecer. Nessa mesma linha de pensamento estdo Gargiulo
e Ertug (2006) afirmando que a confianga estd relacionada com a crenca sobre
as expectativas de um ator com relacdo a outro, vinculado a uma intencédo, ou
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comportamento de ajuda e de apoio. Dessa forma, para os autores, a confianca é a
disposicao de estar vulneravel as agdes, baseada na expectativa de que o outro nao
ird prejudica-lo em situacdes de incerteza, ou falta de controle, mesmo que tenha a
capacidade para tal.

Para Rousseau et al. (1998) a condicdo minima para o surgimento da confianca se
pauta na interdependéncia e no risco. Seguindo uma linha mais voltada aos aspectos
de personalidade, Mayer, Davis e Schoormam (1995) afirmam que a confianca pode
ser baseada na percepcao da capacidade, benevoléncia e integridade do outro. O
Quadro 1 resume a descricao dessas trés dimensbes de confiangca, com adaptacdes
de seus conceitos operacionais para o estudo das redes.

Dimensdes da Confianca Definicao

Baseada na capacidade Crenca e expectativa que os conhecimentos, habilidades, e
julgamentos apurados do outro poderao ajudar.

Baseada na benevoléncia Intencéo da parte em que se deposita a confianca, em buscar
0 bem para aquele que confia.

Baseada na integridade Percepcao de quem confia que a outra parte envolvida no

relacionamento adere a um conjunto de principios aceitaveis.

Quadro 1: Dimensdes da categoria confianca

Fonte: Adaptado pelos autores, de Mayer, Davis e Schoormam, 1995.

Conforme Mayer, Davis e Schoormam (1995), a confianca quando baseada
na capacidade se expressa a partir de um ator reconhecer que o0 outro possui
determinados conhecimentos e habilidades que podem lhe ajudar. A confianca baseada
na benevoléncia se expressa na crenca de um ator sobre a intencédo de outro ator em
fazer o bem. Ja a confianca baseada na integridade se expressa na percep¢ao de
guem confia que a outra parte aceita e partilha um conjunto de principios considerados
aceitaveis. Como se percebe, os conceitos utilizam principios de tracos atitudinais e
principios relacionais.

4.2 Conceito de Comprometimento

Para Granovetter (1985) o comprometimento é a disposicdo de valorizar e
considerar as expectativas, a confianga e as representacdes sociais dos outros sobre
seu comportamento. Nesse sentido, pode-se relacionar o comprometimento com a
consciéncia da acéo coletiva defendida por Nohria e Eccles (1992).

Nessa mesma linha de entendimento, Morgan e Hunt (1994) descrevem que o
comprometimento é uma troca entre parceiros que acreditam que uma boa relagéo
com o outro é tdo importante que justifica os esforcos despendidos para manté-la. Para
0S mesmos autores 0s principais fatores que asseguram o sucesso de uma rede séo a
confianga e o comprometimento, pois criam as condicdes necessarias de cooperacao
e com isso impedem os comportamentos oportunistas.

Em relacdo aos aspectos comportamentais, Morgan e Hunt (1994); White e
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Schneider (2000) afirmam que o comprometimento desenvolve nos atores da rede
caracteristicas positivas como trabalho em conjunto; esforco no alcance de metas,
aceitacao de normas, vontade de manter o relacionamento. Ja para Ring e Van de Ven
(1994), o comprometimento faz com que exista maior engajamento entre os atores.
O compromisso firmado entre os atores pode ocorrer através de um contrato, seja ele
formalizado, ou apenas assumindo relagdes de confianga, sendo conduzido de forma
psicoldgica entre os atores da rede. Para os autores o comprometimento influencia na
construcao da reputacao e confianca entre os atores da rede, tendendo a contribuir
para futuros acordos e a¢des de reciprocidade nas redes empresariais.

Conforme visto na revisdo bibliografica, trabalhos como os de Braga, Mattos e
Souza (2008) utilizam conceitos operacionais proximos a estes, tais como: reducao da
disposicéo em desistir da relacdo, aumento do consentimento e crescente cooperacao.
Esta convergéncia conceitual auxilia na construcao dos indicadores da pesquisa.

4.3 Conceito de evolucao

Como identificar a evolugao de umarede? Conforme Miles e Snow (1986) existem
indicadores da evolugdo que sao independentes da natureza da rede, isto é, servem
a todas. Entre os indicadores os autores citam crescimento da troca de informacdes;
a evolucao da solucéo dos conflitos de interesses e de diferengas de capacidades; o
processo continuo de integracéo entre os atores e a¢des de cooperacao.

Na proposta apresentada neste trabalho utilizam-se os indicadores que
servem para qualquer rede, tais como os apontados por Miles e Snow (1986) e
também os indicadores diretamente relacionados a tarefa da rede, conforme seja
predominantemente comercial, ou social, ou politica. Nos paragrafos seguintes
indicam-se alguns trabalhos que auxiliaram na escolha de indicadores.

Lagemann (2004) criou indicadores da evolugao da rede, a partir da literatura e
de investigacdo realizada. Como resultado o autor criou 18 indicadores de sucesso,
sendo que a maioria se refere a aspectos econdmicos, como aumento de produtividade,
aumento de volume de compras, aumento do lucro dos associados. Considerando
comentarios e afirmativas de Balestrin e Verschoore (2008) sobre as expectativas
dos atores, neste artigo selecionam-se 0 aumento no lucro dos participantes da rede;
aumento de variedade de produtos ofertados pela rede; aumento da produtividade
(mudancas nos processos produtivos).

Outros indicadores de desenvolvimento foram selecionados, ou adaptados a
partir dos trabalhos de Keast et al. (2004) e Miles e Snow (1986), incluindo a frequéncia
de trabalhos coletivos, evolucao da solugao de problemas e crescimento da troca de
informacoes.
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51 ORGANIZACAO E CONSTRUGCAO DE INDICADORES DE CONFIANCA,
COMPROMETIMENTO E EVOLUCAO

A partir do trabalho de construcdo das bases teéricas e da analise da producéo

académica, construiu-se um quadro de indicadores de confiangca, comprometimento

e evolucado das redes, que se pretende ser uma matriz orientadora na construcao de

instrumentos de pesquisa sobre o tema, o que ja esta sendo realizado pelos autores.

O Quadro 2 mostra o resultado desse trabalho.

Comprometimento

vantagem;

2B. Colocar objetivos
coletivos acima dos
individuais;

2C Disposigao para
acoes coletivas.

Categorias Definigao operacional Indicadores
1A1 Pedir a ajuda do outro por ter mais experiéncia e
1A. Situagbes e conhecimento.
comportamentos que 1A2 Pedir a ajuda do outro porque é alguém com reputacéo
colocam alguém na positiva.
dependéncia de outro 1A3 Confiar na integridade do outro, como resultado das
alguém; relagdes cotidianas.
. 1B. Atitudes e acbes 1A4 Expor dificuldades e dependéncias para os demais
1. Confianca . 7 -
nas quais o sujeito participantes.
coloca seus recursos a | 1A5 Assumir responsabilidades de agdes conjuntas, confiando
disposicéo dos outros, que os outros cumprirdo sua parte.
sem necessidade de 1B1 Dispor seus recursos, para serem utilizados pelos outros,
salvaguardas. sem necessidade de salvaguardas.
1B2 Compartilhar informagdes com transparéncia e sem
restricdes, que possam ser Uteis pelos participantes da rede.
oA, Atitudes e agdes 2A1 As pessoas néo se aproveitam da Figpenfierj0|a e dos
. problemas dos outros para obter beneficio proprio.
para ajudar o outro .
- 2B1 Oferecer ajuda para um problema do outro, mesmo sem
que Ihe depositou L L .
. ~ beneficio proprio imediato.
a confianga, ndo L . -
. 2C1 Participar regularmente de encontros, reunides e decisdes
aproveitando essa
. . referentes ao grupo.
2 oportunidade para tirar

2C2 Participar e assumir responsabilidades para agoes
conjuntas.

2C3 Permanecer no grupo por acreditar nos beneficios de se
trabalhar de forma coletiva.

2C4 Contribuir de forma voluntaria para o sucesso da rede.

2C5 Aceitar e concordar com as regras estabelecidas pela rede,
entendendo que elas sé@o benéficas para o grupo.

3. Sinais de
evolucéo da rede

3A Sinais de processos
Nno grupo: conjuncao

de esforcos para

atingir o objetivo da
tarefa principal da

rede; crescimento da
troca de informacoes;
evolucdo da solucdo dos
conflitos de interesse

e de diferencas de
capacidades; o processo
continuo de integracéo
entre os atores, agoes
de cooperagao.

3B Sinais de resultados:
Aumento no lucro dos
participantes da rede;
aumento de variedade
de produtos ofertados
pela rede; aumento

da produtividade
(mudancgas nos
processos produtivos).

3A1 Acdes cada vez mais frequentes para uniéo e trabalho
coletivo.

3A2 Evolucéo da solugéo de problemas, sejam de origem interna
ou externa.

3AS3 Evolucéo das trocas de informacgdes; (tanto sobre conteudo
trocado, quanto nas formas, ou mecanismos de troca).

3A4 Evolucéo e ajustes das regras de trabalho em conjunto

— hierarquia, lideranca, regra de incluséo, divisao de tarefas e
responsabilidades, divisdo de custos e lucros.

3A5 Evolucéo e ajuste coletivo do uso dos recursos das pessoas
(financeiros, maquinas, equipamentos, conhecimentos).

3A6 E cada vez mais frequente a reunido do grupo para discutir
sobre 0s recursos necessarios para atividades extras, tais como
feiras e palestras.

3A7 Sobre a evolugéo na participacao de todo grupo em
atividades em conjunto, como palestras, dia de campo e
experiéncias.

3A8 E cada vez mais frequente encontros sociais, reunides
informais, como confraternizagdes.

3B1 Evolucdo de ganhos individuais por causa do trabalho
coletivo.

3B2 Evolucao de melhorias de processos, produtos e inovagoes.
3B3 Sobre a evolugdo na producéo e oferta de novos produtos.

Quadro 3:

Descricéo dos indicadores encontrados na literatura que seréo utilizados na
construcao dos instrumentos de coleta
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

61 APRESENTACAO DE UM DESENHO DE PESQUISA PARA ORIENTAR A
COLETA, ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS SOBRE O TEMA

Na Figura 1 apresenta-se o0 desenho de pesquisa que indica os motivos para
formacao das redes, a presenca (ou auséncia) dos catalisadores de evolugédo e o
resultado positivo (ou negativo) dessa evolugdo. A afirmativa é que sem esses
catalisadores a evolugao nao ocorre, ou é lenta, ou sem solucéo dos problemas.

Dominancia de - Sinais i
—
relagdes de S 444 p;eslenhes, am
confanga @ e S | | e et
A el .
comprometimento T
~!1 1 1 Presenca
e
e Sinais de Desenvolvimento
// da Rede:
’ - Indicadores de Processos
4 no Grupo
i ’ g
Mg;':’:s ’ - Indicadores de Resultados
/ LI B
formagdo ~o _ Auséncia ou P "1 11 Sinais
da rede =< -~ poucos sinais de L - 1 1 1 ausentes, ou
= relagdes de ol ¥ ¥ ¥ sem evolugao
confianca e e sem

comprometimento crescimento.

Figura 1: Desenho da proposta do modelo de pesquisa

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2018.

A Figura mostra a proposta que as redes se formam e se desenvolvem tendo
como bases a confianca e o comprometimento, independentemente dos motivos da
formacao e da natureza da rede. Com a presenca da confianga e do comprometimento
os sinais de evolucéo sao predominantemente positivos.

7 | COMENTARIOS FINAIS

O artigo argumenta a favor da afirmativa que as categorias sociais de confianca
e de comprometimento sédo catalisadores da evolug¢ao das redes, isto é, sua presenca
possibilita e acelera os processos e agdes na busca dos resultados. A proposta se
diferencia do que se encontra predominantemente na producdo académica, que
coloca as categorias como antecedentes, ou consequentes das ac¢des coletivas. Na
presente proposta coloca-se a ideia de um catalisador homogéneo, conceito retirado
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da Quimica, significando um elemento pertencente ao conjunto, mas que se diferencia
por ser fundamental nos processos. Sem ele os processos ocorrem lentamente, ou
nao ocorrem.

Um beneficio em se colocar a proposta nessa forma, que € tanto teérico, quanto
metodoldgico; é que desvincula as categorias de um esquema de relagbes causais
estritas. Os autores participam de um grupo de pesquisadores de universidade
brasileira que investiga as questdes sociais de redes ha alguns anos e os resultados
de pesquisas e de reflexdes indicam que € muito dificil, ou praticamente impossivel
estabelecer relacbes causais estritas entre confianca e comprometimento de um lado
e 0s resultados das redes, tais como inovagdes, ou resultados comerciais, do outro
lado.

Ocorre que entre as categorias sociais e os resultados existe uma miriade de
processos e outras variaveis, tais como governanga do grupo, especificidade da tarefa
principal, qualidade e natureza das trocas de recursos; tornando pouco defensavel, ou
mesmo pouco proveitoso afirmar causalidades diretas entre o social e as respostas de
saida. Colocando-se as categorias como catalisadores, ressalta-se sua importancia,
mas se deixa a liberdade do pesquisador em investigar as causalidades que julgar
convenientes. Assim, o quadro proposto de indicadores possibilita verificar a presenca
das categorias sociais e sua contribuicao na evolucéao da rede.

Apesar de certa inovagédo no uso da expressao catalisador, a afirmativa das
relagdes de confianga e de comprometimento como bases das redes (no sentido aqui
apresentado) aparece ha algum tempo (MILES, SNOW, 1986) e se fortaleceu com a
valorizag@o da corrente da nova Sociologia Econémica, especialmente as afirmativas
de Granovetter (1985) e DiMaggio e Powell (1983).

Uma pequena contribuicdo tedrica do artigo consiste em colocar as duas
categorias sociais como complementares, 0 que nédo ocorre nas definicdes classicas.
Na definicdo aqui apresentada a confianca e o comprometimento sédo os dois lados
(entre dois ou mais atores) de um mesmo fenémeno que € a reciprocidade. Quando
uma situagdo de confianga se apresenta, isto &, alguém apresenta um problema e
busca ajuda; e ha reciprocidade do comprometimento, isto €, 0s outros ajudam e nao
se aproveitam da fraqueza daquele que confia, o relacionamento completa o seu
ciclo e se retroalimenta.  Junto com o beneficio metodologico de se desvincular
as categorias selecionadas de relagdes causais estritas; considera-se importante o
resultado do Quadro 2, uma matriz de indicadores de investigagao das duas categorias
e alguns indicadores de evolucdo da rede. A construcéo de indicadores é uma tarefa
muito importante na producao brasileira, justamente porque sao raros os trabalhos
que fazem essa construcao.

Sobre a evolucdo da rede, conforme escreveram Balestrin e Verschoore (2008)
e comentaram presencialmente em eventos com pesquisadores de redes, nao é tao
simples e direto criar indicadores validos, ja que o resultado positivo para o grupo,
por exemplo, entrada em novos mercados, pode n&o ser positivo para uma especifica
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organizagéo do grupo. Quando se consideram redes com mais de um objetivo, como
€ 0 caso de redes de politicas publicas, criar e validar resultados pode ser ainda mais
complicado.

Sendo uma proposta apresentada a comunidade académica, tendo como
background as pesquisas realizadas e em andamento dos autores, sugere-se e
convidam-se o0s pesquisadores a aplicarem e testarem o desenho da pesquisa,
indicado na Figura 1 e apresentarem os resultados em eventos, para aprimoramentos.
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RESUMO: O presente artigo propde o
desenvolvimento de wuma linha tedrica
sustentavel de associacdo entre as categorias
sociais confianca e comprometimento e o
desempenho de organizacbes participantes
das redes interorganizacionais. A combinacao
do desempenho individual das organizacbes
reflete em beneficios para a rede de negbécios
em que as empresas estao inseridas. O objetivo
€ compreender a relacdo entre confiancga,
comprometimento e o desempenho nas redes
interorganizacionais. A andlise para este
ensaio tedrico foi conduzida considerando a
perspectiva de redes de negocios conforme o
paradigma da sociedade em redes (NOHRIA;
ECCLES, 1992; CASTELLS, 1999). A
perspectiva de redes leva ao estabelecimento
de relagcbes presentes entre os elementos
estruturantes das duas perspectivas: 1) social:
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por meio das categorias sociais confianca e
comprometimento, e; 2) racional econdémica:
relacionada ao desempenho da rede como
uma composicao da avaliacéo para identificar
o0 desempenho das organizagcbes de uma
rede. Foram analisados artigos que relacionam
manifestacdo das categorias sociais com o
desempenho das organizagdes participantes
darede. A proposta integradora dos constructos
confiangca, comprometimento e desempenho
levaram a compreensao de que o nivel de
confianca entre as organizagbes em uma
rede associa-se positivamente ao nivel de
comprometimento entre essas organizagdes,
entendido como o grau de subordinagcdo de
relacao
aos objetivos coletivos. Ademais, a evolugao

objetivos individuais imediatos em
dessas duas categorias sociais, confianca e
comprometimento, manifestadas em uma rede,
potencializa a expansdo do desempenho dessa
rede como composicdo dos resultados das
organizacgdes participantes.

PALAVRAS-CHAVE: Redes.
Comprometimento. Desempenho em redes.

Confianca e

ABSTRACT: The current article proposes the
development of a sustainable theoretical line
of association between the social categories of
trust and commitment and, the performance of
organizations participating of interorganizational
The combination of

networks. individual
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performance from organizations reflects in benefits to the business network in which
businesses are embedded. The purpose is to understand the relationship between
trust, commitment and performance in interorganizational networks. The analysis for
this theoretical test was conducted considering the perspective of business networks
according to the social paradigm in networks (NOHRIA; ECCLES, 1992; CASTELLS,
1999). The perspective of networks leads to the establishment of present relations
between the structuring elements of the two perspectives: 1) social: through social
categories of trust and Commitment, and; 2) economic rational: related to network
performance as a composition of assessment to identify performance of organizations in
a network. Articles that relate the manifestation of social categories to the performance
of the organizations participating in the network were analyzed. The integrative proposal
of the trust, commitment and performance constructs has led to the understanding
that the level of trust between organizations in a network is positively associated with
the level of commitment among these organizations, understood as the degree of
subordination of immediate individual goals regarding to the collective goals. Moreover,
the evolution of these two social categories, trust and commitment, manifested in a
network enhances the expansion of the performance of this network, understood as a
composition of the results from participating organizations.

KEYWORDS: Networks. Trust and Commitment. Performance in networks.

11 INTRODUCAO

O objetivo do presente artigo pode ser relacionado ao desenvolvimento de
uma linha teérica sustentavel de associacdo entre as categorias sociais confiangca
e comprometimento e o desempenho de organizagcbes participantes das redes
interorganizacionais. O surgimento de uma nova compreensdo de organizacao das
empresas sustentada pelo reconhecimento de uma entidade resultante da composigcéao
de negécios individuais forneceu as bases para a perspectiva de redes de negoécios
interfirmas (GRANDORI; SODA, 1995), onde as organiza¢cbes se compdem de forma
articulada, induzindo uma perspectiva de transac¢des individuais para as coletivas. O
ambiente em que as organizacdes estéo inseridas sofrem transformacodes progressivas
e constantes (SATYRO; TELLES; GIGLIO, 2014), os modelos de administracao
usualmente utilizados, aparentemente, ndo dao conta dos novos fendmenos
competitivos; o aumento da competitividade entre as empresas indica uma perspectiva
de compreensao das organizacdes como redes de negdcios.

Diante da necessidade de expansao da competitividade, por meio de aumento
da eficiéncia operacional, incremento da produtividade e ampliacdo do valor entregue
ao cliente, como base fundamental para enfrentamento de uma concorréncia
progressivamente mais intensa, as redes surgem como nova perspectiva para
compreender a relacao entre as organizagdes, que, segundo Castells (1999, p.51),
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pode ser relacionada ao paradigma da sociedade em redes e ao “o surgimento de nova
estrutura social, manifestada sob varias formas conforme a diversidade de culturas e
instituicbes em todo planeta”, induzindo uma compreensao dos negdcios nao apenas
empresarial, mas social evolutivo.

Nohria e Eccles (1992) apresentam trés razdes para o crescente interesse nos
fendbmenos organizacionais a partir do conceito de redes: (a) compreensao das relagcdes
colaborativas entre fornecedores, clientes e até mesmo com seus concorrentes; (b)
entendimento do desenvolvimento tecnoldgico associado em alguma medida na
construcao de relacdes de interacdes; (c) perspectiva de expansédo do conhecimento
académico orientadas para redes de negdcios. Para Grandori e Soda (1995), as redes
podem ser entendidas ou apreciadas sob trés paradigmas: sociedade em redes, social
e racional econémico.

Na perspectiva do paradigma da sociedade em redes, o principal aspecto
se constitui a partir da concepg¢do de que as empresas estdo operando em redes,
independente da sua consciéncia ou nao desta situacdo (GRANOVETTER, 1985;
NOHRIA; ECCLES, 1992; UZZI, 1997; e CASTELLS, 1999).

No paradigma social, a rede se desenvolve a partir das relacbes sociais onde
cada ator pode ser entendido como imerso e imbricado na rede. Os autores Polanyi,
Arensberg e Pearson (1957) e Granovetter (1985) adotaram o termo embeddedness
como uma perspectiva de compreenséo dessa imerséo que significa simultaneamente
um relacionamento estruturado, mas que possui uma dindmica de interacéo.
Nesta perspectiva, enfatiza-se a importéncia das categorias sociais confianca e
comprometimento presentes nas relagdes interorganizacionais, confian¢ca é um valor
tracado por normas sociais, por meio do imbricamento das partes que compartilham
uma norma cultural e social comum; e o comprometimento esta atrelado a dispor dos
beneficios proprios para prevalecer os coletivos, e ndo tirar proveito da confianca
existente entre as organizacdes (GRANOVETTER, 1985).

Uma premissa fundamental do paradigma racional econémico pode ser associada
a concepcao de que subjacente a integracdo entre os atores organizacionais ha a
presenca de motivacdes econbmicas imediatas, sendo que uma das bases de
compreensao da fonte de ganho econémico pode ser entendida segundo a teoria
da dependéncia de recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978; e GULATI; SYTCH,
2007). Autores como (l) Williamson (1981) trata dos custos de transacgao, oferecendo
explicacdes interessantes sobre reducdo de custos e aumento de eficiéncia; (II) Clemen
(1996) aborda a racionalidade de escolhas, sugerindo formas de composicao que
atendam a l6gica racional de associacao de negdcios; (lll) Axelrod (1984) com a teoria
dos jogos, oferece uma concepcao tedrica sobre escolhas conjugadas que favorecem
resultados coletivos superiores e (IV) Pfeffer e Salancik (1978) aprofundam a ideia
de dependéncia de recursos, demonstrando que a integracéo de empresas pode ser
alternativa viavel na solugdo da escassez dos recursos individuais.

A partir da interagdo entre as organizagbes, desenvolve-se confianca e
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comprometimento que reflete na melhora do desempenho das organizacées
individualmente; o desempenho pode ser representado por indicadores diversos, do
ponto de vista econémico se o capital esta sendo remunerando adequadamente; na
visdo de mercado, se esta expandindo e se 0 mercado esta satisfeito com a proposta
de valor da organizagao; do ponto de vista de estrutura se a empresa esta conseguindo
expandi-la, seja aumentando a capacidade produtiva ou numero de empregados; no
caso de redes, a combinagcdo do desempenho individual das organizagbes reflete
0s beneficios para a rede de nego6cios em que as empresas estéo inseridas, nesse
sentido, o presente trabalho tem por objetivo, buscar uma compreensao da relacao
entre confianca, comprometimento e desempenho nas redes interorganizacionais.

O desenvolvimento do ensaio esta estruturado da seguinte forma: introducéo,
apresentando a importancia de redes e relevancia do tema, descricao do objetivo;
desenvolvimento da analise critica da literatura levantada; a proposta integradora do
ensaio; as limitagdes e consideracdes finais.

2| DESENVOLVIMENTO DA ANALISE

A andlise para este ensaio foi conduzida considerando a perspectiva de redes de
negoécios como um importante paradigma, a afirmativa principal defendida por Nohria e
Eccles (1992) e Castells (1999) é que a sociedade atual esta organizada em rede, diante
disso, esta nova configuragcdo das empresas denomina-se “nova competicao”; frente
aos mercados globalizados e o acirramento da competicdo das empresas, tornou-se
importante a perspectiva da teoria de redes de negécios para compreensao de novos
arranjos interorganizacionais (NHORIA; ECCLES, 1992). A perspectiva de redes, leva
ao estabelecimento de relagOes presentes entre os elementos estruturantes das duas
perspectivas quais sejam categorias sociais confianca e comprometimento como sendo
elementos da composicdo do paradigma social e a0 mesmo tempo busca-se bases
para relacionar com o desempenho da rede, como uma composi¢cao do desempenho
das organizagdes que participam da rede segundo o paradigma racional econdémico.

O trabalho propde explorar a relagao potencial entre confianga, comprometimento
e desempenho; busca-se o estabelecimento da relagcdo entre as trés dimensdes a
partir do levantamento e analise critica da literatura sobre indica¢des reconhecidas
ou eventualmente propostas da presenca de relacéo entre os constructos confianca,
comprometimento e desempenho.

2.1 Confianca e Comprometimento como constructos do paradigma social

O paradigma social busca compreender as redes de negbécios por meio das
relagdes sociais existentes entre os atores que constitui o pano de fundo que regula
as relacoes comerciais (NOHRIA; ECCLES, 1992). O desenvolvimento das categorias
sociais na perspectiva de redes se torna um desdobramento relevante na construcao
dos relacionamentos interorganizacionais, uma vez que, as relagdes sociais influenciam
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o comportamento dos atores (GRANOVETTER, 1985; e UZZI, 1997). Nas producdes
cientificas considera-se um numero significativo de trabalhos que investigam as
categorias sociais confianca e comprometimento (CHEN; LIN; YEN, 2014; BERTOLI;
GIGLIO; RIMOLI, 2014; ADAMI; VERSCHOORE, 2014; HUANG; WILKINSON, 2013;
PESAMAA et al., 2013; SERIGATI; AZEVEDO, 2013; WEGNER et al., 2011; e CHANG,
2011).

As categorias sociais confianca e comprometimento, nos remete ao
desdobramento da compreensdo de redes seguindo os preceitos de Granovetter
(1985) e os conceitos de imersao difundidos por Polanyi; Arensberg; Pearson (1957).
Para Granovetter (1985), confianca existe quando outros membros da rede realizam
acOes corretas, independente do que estas irdo acarretar, e o comprometimento é
gerado ao longo do tempo entre os membros da rede. Observa-se no quadro 1 o

relacionamento entre tais categorias.

CONCEITO | CONTEUDO A SER
CATEGORIA DOMINANTE OBSERVADO ALGUNS INDICADORES
1. Expor suas fraquezas e
dependéncias aos outros.
2.Assumir uma
f)« Atitudes e acoes responsabilidade cuja
> : goe: execucédo depende de outro,
< nas quais o sujeito fiand L
= se expde ao confiando que esse outro ira
pd Colocar-se na coletivo ou fica na realizar.
3 dependéncia do A
o dependéncia do .
outro. 3. Dispor seus recursos,
outro, sem recorrer
. de qualquer natureza, para
a mecanismos
. serem usados por outros, sem
formais de controle. .
necessidade de salvaguardas.
4. Comportamentos e
atitudes que mostram que o
ator acredita que os outros
seguem as regras.
1. Participar regularmente de
o reunides e decisoes.
E . Atitudes e acoes .
L Colocar-se a ara atinair 2. Ajudar a outro, mesmo sem
E disposicao para ob'eﬁivos colgtivos beneficio proprio.
L acoes coletivas; oJu aiudar outro
(23 nao tirar proveito ator I!nesmo sem 3. Assumir responsabilidades
E da dependéncia benéficio essoal de acbes conjuntas.
s dos outros. . P
imediato.
8 4. Comportamentos que
evidenciam a disposicao
para continuidade dos
relacionamentos.

Quadro 1 — Relacionamento entre as categorias sociais confianca e comprometimento
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A confianga existe quando um parceiro antigo indica outro, em razdo das
informacgdes que dispde sobre ele (GULATI, 1998). Ja para Grandori e Soda (1995),
se estabelece a confianga com base nas relagdes rotineiras, em que 0s parceiros
agem de forma coletiva e ndo de forma oportunista. Segundo Morgan e Hunt (1994),
comprometimento é a disposicao do outro em realizar aquilo que se espera dele; sé é
possivel colocar-se na dependéncia do outro quando se tem uma imagem positiva sobre
essa pessoa e acredita-se que as expectativas serdo atendidas. O comprometimento
dos atores implica em obrigacdes e limitagdes perante a rede (GIGLIO, 2011).

Para Ring e Van de Ven (1994), com o intuito de reduzir as incertezas, a confianca
surge a partir da boa vontade das partes em estabelecer relagbes que ocorram
com frequéncia. Anderson e Weitz (1992) afirmam que a base para continuidade
dos relacionamentos é a confianca; e o comprometimento motiva a sustentar os
relacionamentos interorganizacionais de longo prazo.

Confianca e comprometimento s&o elementos fundamentais para a qualidade da
relacéo entre as empresas, que se baseiam nessas categorias sociais para estimular
a cooperagao entre as organizacdes, mantém os relacionamentos de longo prazo e
compreende-se que 0s riscos de transacao sao menores em razao de que 0s parceiros
nao serao oportunistas com o outro (MORGAN; HUNT, 1994).

2.2 Desempenho como constructo associado ao paradigma racional econémico

O paradigma racional econ6mico tem como pressuposto que a formacao de
redes de negdcios ocorre por motivos econdmicos e pela dependéncia de recursos;
segundo Giglio e Hernandes (2012) a ideia que permeia este paradigma é que as
redes séo respostas competitivas das organizagoes que buscam posi¢des superiores
de mercado e a decisao de participar ou nao da rede € do empresario, que ira analisar
as possiveis vantagens obtidas de estar inserido na rede de negocios. Ebers e Jarillo
(1998) apesar de nao negarem o paradigma social que envolve as empresas, apoiam-
se no paradigma racional econémico para utilizarem indicadores de competitividade
de mercado nas suas conclusoes.

Na analise dos resultados de uma rede interorganizacional, o desempenho
€ 0 quanto aumenta ou intensifica os resultados esperados pela rede por meio do
desempenho alcangado pela organizacao de forma individual, os resultados individuais
se compdem para consolidar o desempenho da rede. Pode-se verificar desempenho
sob diferentes perspectivas: (a) financeiro, (b) operacional, (c) organizacional e (d)
competitivo (SERIGATI; AZEVEDO, 2013; ROSSONI et al., 2014; WEGNER; RIBEIRO,
2011 e CASTRO et al., 2015). Diante de muitas pesquisas que corroboram com o éxito
das relacbes interorganizacionais, pouco se tém a respeito das medidas adequadas
para mensurar os resultados alcancados pela rede (PARUNG; BITITCI, 2006).
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2.3 Relacoes entre confiangca, comprometimento e desempenho

Entende-se confianga como um valor tragado por normas sociais, por meio do
imbricamento das partes que compartilham uma norma cultural e social comum; e o
comprometimento esta atrelado a disposicéo dos beneficios proprios para prevalecer
os coletivos, e ndo tirar proveito da confianca existente entre as organizagdes segundo
preceitos de Granovetter (1985); verifica-se na literatura uma presenca evolutivo
de publicacdes que demonstram a relacdao positiva entre os constructos confiancga,
comprometimento e desempenho no sentido generalista, podendo este ser ampliado
para variaveis tais como: desempenho operacional, financeiro, organizacional,
competitividade, resultados entre outros.

Algumas publicagcbes relacionam os aspectos sociais com competitividade e
desempenho das redes, pode-se mencionar que no trabalho de Souza et al. (2015),
as categorias identificadas na pesquisa: (a) estratégia de grupo para competir como
rede; (b) confiancga; (c) comprometimento; e (d) cooperacao estao relacionadas com
a competitividade; na rede analisada os aspectos sociais sdo fundamentais para a
competitividade da rede. No trabalho de Balestrin, Verschoore e Perucia (2014), a
visao relacional demonstra que as agoes coletivas das redes interorganizacionais,
promovem a colaboragéo entre os participantes da rede para uma posi¢ao superior no
mercado; as redes ainda potencializam recursos coletivos de dificil imitacéo; e a acéo
coletiva fomenta maiores ganhos por meio de reducéo de custos com a utilizacéo de
ativos especificos, reducao do oportunismo e ado¢cao de mecanismos que fortalecem
0s niveis de confianga e reputacdo entre os membros.

No artigo de Rossoni et al. (2014), os autores identificaram que a imersao
relacional teve efeitos positivos nos indicadores de desempenho operacional. No
trabalho de Adami e Verschoore (2014), os autores analisaram os relacionamentos
interorganizacionais triadicos e afirmam que a confianca tem papel significativo para a
manutencgao das parcerias, desenvolvimento comportamental entre as partes, melhoria
de desempenho e satisfacdo com a relacdo. Handfield e Bechtel (2002), pesquisaram
sobre a construcao de relacbes baseadas na confianca, onde fornecedores investem
em ativos humanos e compradores controlam a dependéncia dos relacionamentos,
sugerindo que confianga e ativos humanos estdo positivamente associados com a
melhoria da cadeia de abastecimento; os resultados encontrados revelam que quando
0s compradores nao tem uma grande quantidade de controle sobre seus fornecedores,
trabalham para construir a confianca dentro do relacionamento e melhoraram a
capacidade de resposta do fornecedor.

Observa-se que as categorias sociais estao presentes nas cadeias de suprimentos,
Hou et al. (2014) reconheceram que confianca € a base para acordos de cooperagao e
os resultados apontam que confianga nos fornecedores melhora a receita total de toda
cadeia de suprimentos; Para Chen, Lin e Yen (2014), confianca interorganizacional com
colaboracéo interorganizacional e compartilhamento de conhecimento, maximizam os
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beneficios operacionais gerados em toda cadeia de fornecimento.

Loiola e Lagemann (2013) analisaram se as redes sociais influenciavam o
desempenho de empresas incubadas; partindo-se do pressuposto de que as empresas
com redes sociais coesas apresentam desempenho superior, 0 estudo com 5 casos,
confirmou o pressuposto, uma vez que, apenas em uma empresa nao foi possivel
encontrar evidéncias de que empresas com melhores indicadores de rede apresentam
melhores resultados quanto a evolugdo dos negdcios. Genari, Macke e Faccin (2012)
estudaram que o capital social pode impulsionar o desempenho operacional, por meio
das interacOes sociais existentes entre as organizagoes.

Spralls Ill, Hunt e Wilcox (2011) propuseram um estudo de empresas que
utilizam tecnologias e-business para adquirir vantagem competitiva e se comportam
como aliancas; a capacidade organizacional do lider da rede influencia positivamente
trés recursos de capital de relacionamento: (i) confianga, (ii) troca de informacdes
e (iii) comunicacé&o de qualidade, que reflete em cinco saidas de desempenho: (a)
capacidade de resposta, (b) financeiro, (c) eficiéncia, (d) eficacia e (e) inovacéo; os
resultados corroboram para compreender que o0 desempenho de um parceiro da
rede estao relacionados aos recursos de capital de relacionamento, esses recursos
tem papel importante para explicar as diferengas em resultados de desempenho dos
parceiros.

Laaksonen, Pajunen e Kulmala (2008) estudaram os aspectos relacionais e
dindmicos da confianga interorganizacional; a confianca percebida pelo parceiro e
os recursos compartilhados evoluem com o desenvolvimento da relacéo ao longo do
tempo, quando se estuda a evolucao dos relacionamentos interorganizacionais deve-
se considerar a confianga e a interdependéncia. Ainda relacionado a interdependéncia
organizacional, examinou-se o efeito de dependéncia conjunta sobre o desempenho,
mediada por elementos especificos: acdo conjunta, confianga e qualidade e o &mbito
da troca de informacgdes, os resultados apontaram que dependéncia conjunta melhora
o desempenho de relagbes de aquisicdo para os fabricantes e que este efeito é
parcialmente mediado pelo nivel de acé&o conjunta e a qualidade do intercambio de
informacgdes entre os parceiros (GULATI; SYTCH, 2007).

Outros artigos refere-se a colaboracdo, considerando ndao sbé os elementos
de desempenho entre as empresas, mas também os fatores que influenciam a
colaboracéo, é uma estratégia para aumento da competitividade; empresas estéo
construindo relagbes de colaboragdo com seus parceiros, a fim de obter eficiéncia
e vantagem competitiva; os resultados corroboram que as atividades colaborativas
entre as organizacgoes, tais como a partilha de informacéo, esforco de relacionamento
conjunto e investimentos dedicados levam a confiar e se comprometer; confianca e
compromisso, por sua vez, levam a maior satisfacéo e desempenho (VERDECHO et
al., 2012; e NYAGA; WHIPPLE; LYNCH, 2010).

Parung e Bititci (2006) propdem um modelo de avaliagdo do desempenho das
relagdes interorganizacionais em 3 conjuntos de medidas: (i) contribuicdo das empresas
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individuais para a rede — com quais recursos os participantes ira contribuir para a rede;
(il) saude da relagao colaborativa — mensurar a saude dos relacionamentos entre os
participantes € presumir a sustentacéo e o potencial sucesso da relagcdo, assumindo
que relacdes saudaveis tém vida longa e sua medicao pode ser atribuida cinco atributos
e (iii) resultados obtidos — mensurar resultados € um esfor¢co de determinar valores
ganhos pelos participantes da rede; conforme detalhamento da Figura 1.

- Atributos:

- Comprometimento

- Coordenagio

- Confianga

, - Comunicagio

S a.l.lde da - Resolugiio de ‘

~ conflitos
relacao
colaborativa

Contribuigao

das empresas Resultados
individuais obtidos
para a rede

- Capital financeiro - Ganhos financeiros

- Fisico, - Aprendizagem

- Humano, - Status

- Relacional e - Redugio de custos

- Capital - Geracdo de inovagdo

organizacional. - Marketing compartilhado
- Aumento de mercado

Figura 1 - Modelo de avaliacdo do desempenho das relagdes interorganizacionais
Fonte: Adaptacéo de Parung e Bititci (2006).

2.4 Analise critica das relacoes entre confianca, comprometimento e
desempenho

O fendmeno de redes pode ser explicado por diferentes paradigmas, partindo-se
do social, confianca e comprometimento estdo presentes nas investigacdes e quanto
ao paradigma racional econdmico, este relaciona-se as vantagens de custos obtidos
pelas empresas por estarem conectadas a rede (GIGLIO; HERNANDES, 2012).

Para alguns autores, as posi¢cdes relacionais dos dois paradigmas (i) social e (ii)
racional econémico estao imbricados (embeddedness); existe certa indissociabilidade
entre os paradigmas (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN, 1979; GRANOVETTER, 1985;
e GRANDORI; SODA, 1995), as empresas participantes da rede estdo imersas nas
relagdes sociais e econdmicas por meio deste imbricamento (POLANY|; ARENSBERG;
PEARSON, 1957; e GRANOVETTER, 1985).
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Diante das publicagbes analisadas, os artigos mencionados relacionam a
manifestacéo das categorias sociais com o desempenho das organizagdes participantes
da rede.

31 PROPOSTA DE UMA PERSPECTIVA INTEGRADORA DE CONFIANCA,
COMPROMETIMENTO E DESEMPENHO

Na proposta de integrar confianca, comprometimento e desempenho das
redes interorganizacionais, pode-se observar que na relacdo confianca versus
comprometimento, o constructo confianca apresenta definicbes variadas na literatura,
podendo ser relacionada ao risco e incertezas (LUHMANN, 1979) e como base
para continuidade dos relacionamentos (ANDERSON; WEITZ, 1992). Quanto ao
comprometimento, assimetrias relacionadas a esse constructo levam a menos
estabilidade do relacionamento (ANDERSON; WEITZ, 1992) e considera-se uma
etapa no ciclo de relacionamento entre as empresas (DWYER; SCHURR; OH, 1987).

Com base nas publicaces cientificas, constata-se que os constructos confianca e
comprometimento estao ligados diretamente, como pode ser observado nos trabalhos
de Anderson e Weitz (1992); Morgan e Hunt (1994) e Gulati e Sytch (2007). Confianca
e comprometimento sdo elementos essenciais para a qualidade da relacéo entre as
empresas; as afirmacdes se baseiam que ambos constructos estimulam a cooperacéao
entre as organizacgOes, preservam os relacionamentos de longo prazo, reduz os riscos
nas transacgdes devido a certeza de que os parceiros nao agiram de forma oportunista
(MORGAN; HUNT, 1994), isso demonstra que quanto maior a confianga maior o
comprometimento dos atores integrantes da rede.

Na analise da relagado confianca versus desempenho, pode-se afirmar que o
conjunto desse constructo atrelado a solidariedade, tem efeito positivo no desempenho
operacional (ROSSONI et al., 2014). No trabalho de Chen, Lin e Yen (2014), ajuncéo de
confiancga, colaboracgéo interorganizacional e compartilhamento de informacgdes resultou
na maximizacao de beneficios operacionais em toda a rede; 0 mesmo se observa no
artigo de Spralls Ill, Hunt e Wilcox (2011) que capital de relacionamento composto
por confianca, troca de informagcdes e comunicacao gera 5 saidas de desempenho:
(1) capacidade de resposta, (2) financeiro, (3) eficiéncia, (4) eficacia e (5) inovacao;
diante das publicagdes verificadas sobre esta relacédo, pode-se afirmar que quanto
maior confianga maior desempenho. A relagcdo comprometimento versus desempenho
ressalta-se o trabalho de Chang (2011) que sugere que o comprometimento pode ser
uma estratégia de maximizacdo do lucro para os atores que estdo na condigcdo de
incertezas e riscos, o comprometimento colaborativo desempenha um papel importante
no equilibrio entre as relagdes interfirmas.

A proposta do modelo de avaliacdo do desempenho de Parung e Bititci
(2006) utiliza-se de dimensbes relacionadas as categorias sociais confianca e
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comprometimento quando mensura a saude dos relacionamentos entre os participantes
da rede; como dimensdes pertinentes ao paradigma racional econémico, destaca-se
capital financeiro e organizacional, que sdo caracteristicas da contribuicédo individual
de cada empresa inserida na rede; e a identificacdo dos resultados obtidos quais
sejam: ganhos financeiros, aprendizagem, status, reducdo de custos, geracédo de
inovacéo, marketing compartilhado e/ou aumento de mercado resulta no desempenho
das organizagdes participantes da rede.

Diante das relagdes propostas pelo ensaio, entende-se que o estagio evolutivo
de confianga associa-se positivamente ao estagio evolutivo de comprometimento e
ambos se associam ao desempenho da rede. Estas relagdes sugerem as seguintes
proposicoes:

P1 — O aumento do nivel de confianca correlaciona-se positivamente com o nivel
de comprometimento dos atores de uma rede interorganizacional.

P2 -0 aumento do nivel de confianca entre atores de uma rede interorganizacional
influencia positivamente o desempenho dessa rede e desses atores.

P3 — O aumento do nivel de comprometimento entre atores de uma rede
interorganizacional influencia positivamente o desempenho dessa rede e desses
atores.

Desempenho
da Rede

QY %

) Nivel de
Nivel de Confianca P1 Comprometimento

Evolugdo dos niveis de
confianca e comprometimento

Figura 2 — Proposicoes

Fonte: Elaborado pelos autores.

A proposta integradora dos trés constructos, entende-se que o nivel de
confianga entre organizag¢des presentes em uma rede, entendido como a intensidade
de seguranca mutua, associa-se positivamente ao nivel de comprometimento entre
essas organizacgdes, entendido como o grau de subordinacéo de objetivos individuais
imediatos em relacdo aos objetivos coletivos; a evolugdo dessas duas categorias
sociais manifestada em uma rede interorganizacional potencializa a expansédo do
desempenho dessarede, entendido como composicao dos resultados das organizacoes
participantes.
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41 IMPLICACOES

Aceitando-se que existe a relacdo entre confianga, comprometimento e
desempenho de redes e que o estagio evolutivo de confianga associa-se positivamente
ao estagio evolutivo de comprometimento e ambos se associam ao desempenho da
rede - conforme proposta integradora dos trés constructos - devem ser reconhecidas
implicacbes tedricas, metodoldgicas e gerenciais decorrentes dessa posicao.

4.1 Implicacoes Tedricas

Uma das consequéncias tedricas de considerar a relacdo entre confianca,
comprometimento e desempenho de redes é que esta proposta € compativel com a
caracteristica de evolugao da rede de negocios. Desta forma, as categorias sociais
confianca e comprometimento, assim como as outras categorias sociais podem ser
relacionadas com o desempenho das redes. Outra implicacao tedrica esta relacionada
a avaliacao do desempenho das redes negocios que pouco se observa nos trabalhos
académicos.

4.2 Implicacoes Metodoldgicas

Admitindo a existéncia da relacdo entre confianga, comprometimento e
desempenho de redes e que o estagio evolutivo de confianga associa-se positivamente
ao estagio evolutivo de comprometimento e ambos se associam ao desempenho da
rede, pode-se entender que a captura de métricas validadas de confianga conduzem a
estimativas ou aproximacdes de comprometimento e que oferece uma maneira de se
aproximar uma compreensédo do desempenho gerado pelas organizacdes. E possivel
inferir em relacao ao desempenho da rede por meio de estudos das categorias sociais
confiangca e comprometimento.

4.3 Implicacdes Gerenciais

Nas implicagbes gerenciais, pode-se relacionar os niveis de confianca e
comprometimento com o desempenho da rede, sendo possivel oferecer informacdes
para o gerenciamento das organizacgdes participantes da rede e para o gerenciamento
da rede.

Na analise dos resultados de uma rede interorganizacional, pode-se verificar
o desempenho sob diferentes perspectivas: (a) financeiro, (b) operacional, (c)
organizacional e (d) competitivo; assim, se compararmos redes distintas e o nivel de
confiangca e comprometimento for diferente e, ainda, aferirmos niveis de desempenho
diferentes, pode-se escrever acdes para encorajar o aumento da confiangca e do
comprometimento para que isso favoregca o aumento do desempenho de uma rede.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi propor a existéncia da relacéao de categorias sociais,
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confianca e comprometimento, com o desempenho das organizagbes participantes
das redes interorganizacionais. Partindo-se do pressuposto de que as empresas
estdo operando em redes, independente da sua consciéncia ou ndo desta situagcao
(CASTELLS, 1999), a perspectivada sociedade em redes oferece alternativas adicionais
de compreensao das organizacdes como redes de negdcios. Utiliza-se as abordagens
social e racional econémica para explicacdo de diversos fenémenos, no paradigma
social, a rede se desenvolve a partir das relagdes sociais onde cada ator pode ser
entendidocomoimersoeimbricadonarede (POLANYI;ARENSBERG;PEARSON, 1957;
GRANOVETTER, 1985), nesta perspectiva, enfatiza-se a importancia das categorias
sociais confianga e comprometimento presentes nas relagdes interorganizacionais. Na
perspectiva racional econémica, a integracdo entre os atores organizacionais existe a
partir da presenca de motivacdes econémicas imediatas, sendo que uma das bases
de compreensao da fonte de ganho econémico pode ser entendida segundo a teoria
da dependéncia de recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978; GULATI; SYTCH, 2007).

A perspectiva de uma proposta integradora de confianga, comprometimento e
desempenho das redes interorganizacionais, pode-se citar que as categoriais sociais —
que neste ensaio tedrico foi considerado os constructos confianga e comprometimento
— sado elementos essenciais para a qualidade da relacao entre as empresas. As
categorias sociais sob a Otica de diversas dimensdes (solidariedade, confianca,
comprometimento, colaboracdo) gera desempenho para as organizagbes, seja ele
financeiro, operacional, organizacional, empresarial e até mesmo na maximizagao de
lucros e beneficios operacionais para as empresas participantes da rede (ROSSONI
ET AL., 2014; CHEN; LIN; YEN, 2014; SPRALLS III; HUNT; WILCOX, 2011; CHANG,
2011).

A proposta do modelo de avaliacao do desempenho de Parung e Bititci (2006)
utiliza-se de dimensdes pertinentes a abordagem social e a racional econémica, para
identificar os resultados obtidos pelas organizagdes que resulta no desempenho da
rede.

Diante das rela¢des propostas pelo ensaio, entende-se que o estagio evolutivo
de confiangca associa-se positivamente ao estagio evolutivo de comprometimento e
ambos se associam ao desempenho da rede; a evolucao das duas categorias sociais
— confianca e comprometimento — manifestada em uma rede interorganizacional
potencializa a expansao do desempenho dessa rede, entendido como composicéo
dos resultados das organizagdes participantes; a aceitacdo da proposta integradora
dos constructos confianga, comprometimento e desempenho, sugere estudos em
redes de negocios em que ocorram os fendbmenos sociais como influéncia positiva do
desempenho das organiza¢des de forma individual que refletird no desempenho da
rede de negdcios em que estas empresas estao inseridas.
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RESUMO: O objetivo pesquisa foi propor
um modelo de influéncia da cooperacéo e
da competicdo na coopeticdo existente em
clusters varejistas planejados e néao planejados.
Para tanto, o modelo proposto contendo
0os construtos cooperacdo, competicdo e
coopeticdo foram elaborados com base na
teoria. A pesquisa descritiva foi realizada
por meio de uma survey com 535 empresas
pertencentes aos clusters varejistas planejados
e néo planejados de moéveis e automdéveis na
cidade de Sao Paulo, na qual foram utilizados
Analise Fatorial Exploratoria e Modelagem de

Equacgdes Estruturais (MEE), com aplicagéo do
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método de estimac&o dos minimos quadrados
parciais (PLS-PM) para tratamento dos dados.
Os resultados indicaram a coeréncia do modelo
exploratorio proposto e a confirmagéo darelagao
dos construtos cooperagcdo e competicdo
na coopeticdo observada,
cooperacdo apresentou maior influéncia na

sendo que a

coopeticao, diferentemente da competicédo, que
se apresentou com menor influéncia. Portanto,
esses resultados confirmam a hip6tese ao
afirmar que a influéncia da competicao é menor
do que ainfluéncia da cooperagao na coopeticéo
existente nos clusters varejistas planejados e
nao planejados de moveis e automoveis.
PALAVRAS-CHAVE: Cooperagao. Competicao.
Coopeticao. Cluster varejista.

ABSTRACT: The objective of the research was
to propose a model of influence of cooperation
and competition in the co-existence of planned
and unplanned retail clusters. For this, the
proposed model with the construct’s cooperation,
competition and coopetition were elaborated
based on the theory. The research is considered
exploratory and quantitative, in which Exploratory
Factorial Analysis and Modeling of Structural
Equations (MEE) were used, with application
of the partial least square’s estimation method
(PLS-PM) for data treatment. It was performed
through a survey of 535 companies belonging
to the planned and unplanned retail clusters of
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furniture and automobiles in the city of Sdo Paulo. The results indicated the coherence
of the proposed exploratory model and the confirmation of the relation of the constructs
cooperation and competition in the observed coopetition, being that the cooperation
had a greater influence in the coopetition, unlike the competition, which presented
with less influence. Therefore, these results confirm the hypothesis by stating that “the
influence of competition is less than the influence of co-operation in the planned and
unplanned retail clusters of furniture and automobiles.”

KEYWORDS: Cooperation. Competition. Coopetition. Cluster retailer.

11 INTRODUCAO

O interesse das pesquisas sobre coopeticdo, isto €, a existéncia simultdnea da
cooperacao e da competicdo entre empresas situadas em clusters, tem aumentado
a partir do momento que a coopeticao tornou-se parte integrante da existéncia das
empresas situadas em aglomeragdes. Este aumento deve-se ao atual contexto
ambiental de mercado, que, em grande medida, deslocou a antiga l6gica industrial de
se concentrar em recursos internos (PRAHALAD; HAMEL, 1990) para a nova logica,
com base na capacidade de integrar esses recursos, por meio de redes de empresas,
clusters e distritos industriais (PENG; BOURNE, 2009).

A coopeticao tem sido abordada como uma ferramenta que supre as deficiéncias
estratégicas de arranjos organizacionais, incluindo-se ai o desenvolvimento de
estratégias com relacionamentos coopetitivos, que compartilham os efeitos positivos
e negativos ao competir e cooperar simultaneamente. Com isso, demonstram-se
beneficios ao desenvolver ou explorar atributos dos gestores no compartiihamento
de experiéncias e competéncias essenciais de maneira cooperativa, com foco nas
vantagens competitivas advindas dessa conformacéo especifica (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997; BENGTSSON; KOCK 1999, 2000; LEAO, 2005; BENGTSSON;
KOCK,2014).

Apesar da intensa pesquisa sobre clusters nas empresas manufatureiras e da
importancia das concentracdes geogréaficas dos distritos industriais, poucos estudos
tém focado a concentragdo geografica de varejo e a intensa concorréncia observada
nessas configuragdes, com o objetivo de entender e comparar o que fazem as empresas
de aglomerados comerciais varejistas ao colaborarem e competirem simultaneamente.

Em grandes cidades, como Sdo Paulo, tém sido comum a concentragéo de
lojas varejistas de rua que comercializam o mesmo tipo de produto ou produtos
complementares. Podemos citar como exemplos: Rua 25 de Marc¢o, no segmento de
armarinho e bijuterias; confeccbes na Rua Oriente; méveis na Rua Teodoro Sampaio;
joias na Rua Barao de Paranapiacaba; produtos naturais na zona cerealista da
Rua Santa Rosa, material hospitalar na Rua Borges Lagoa; automoveis na Avenida
Marechal Tito, entre outros (PARENTE, et al. 2012; SOUZA, 2013; TELLES et al.,
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2013; AGUIAR; PEREIRA; DONAIRE, 2014, GASPAR et al. 2015).

Por outro lado, nota-se também, na cidade de S&o Paulo, a ocorréncia de
shoppings planejados segmentados de moveis e automoveis, tais como os Shoppings
de mbveis Interlar e Lar Center e os de automoveis, como o Shopping Crystal, que
mantem unidades nas zonas Sul, Leste e regido do Grande ABC (PARENTE et al.
2012).

Assim, justifica-se a realizac&o desta pesquisa sobre coopeticao junto aos clusters
varejistas planejados e ndo planejados, segundo os autores Krugman (1991); Porter
(1998); Staber (1998); Bengtsson; Kock (1999; 2000); Teller (2008); Teller; Reutterer;
Schnedlitz (2008); Zaccarelli et al. (2008); Amato Neto (2009); Telles et al., 2013 e
Bengtsson; Kock (2014), em virtude de haver: pouca clareza conceitual acerca do
fendbmeno da coopeticdo entre empresas e da atual insuficiéncia de fundamentagao
tedrica nos estudos sobre coopeticao em concentragdes geograficas de varejo.

Nesta pesquisa, busca-se compreender a influéncia da cooperacdo e da
competicao na coopeticao existente em clusters comerciais varejistas planejados
e nao planejados, tendo por base tedrica os fundamentos expressos pela teoria de
coopeticao.

2 | REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cooperacao, competicao e coopeticao

Para Brandenburger e Nalebuff (1996), a coopeticdo emerge da existéncia da
competicdo e da cooperacao operando de forma simultanea. No entendimento dos
autores, empresas concorrentes se complementam quando é possivel cooperar, 0 que
resulta em forcas competitivas para enfrentarem as exigéncias das mudancas rapidas
do mercado. Além dessa conceituacdo, surgiram outros termos a serem considerados,
tais como: vantagem coopetitiva e estratégia de coopeticdo (DAGNINO; PADULA,
2002), coopeticao como pratica (DAHL; KOCK; LUNDGREN, 2014), mentalidade
coopetitiva (GNYAWALI; PARK, 2009) e modelos de negdcios coopetitivos (RITALA;
GOLNAM; WEGMANN, 2014). Assim, pode-se inferir que a coopeticao tem sido
definida como uma triade em que a colaboracéao e a competicdo ocorrem e afetam a
competicdo entre empresas (CHOI et al., 2002; MADHAVEN; GNYAWALI; HE, 2004;
DUBOIS; FREDRIKSSON, 2008; WU; CHOI; RUNGTUSANATHAM, 2010).

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo da pesquisa foi realizado um estudo descritivo de
natureza quantitativa junto as empresas pertencentes aos clusters de automoveis e
moveis planejados e ndo planejados na regidao metropolitana de Sao Paulo. Assim,
utilizando um questionario estruturado foram pesquisadas 535 empresas, das quais
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298 pertencentes a aglomerados néo planejados e 237 a aglomerados planejados.

3.1 Universo, amostragem e amostra da pesquisa

Os procedimentos do levantamento da quantidade de ruas e avenidas
especializadas e de shoppings segmentados, bem como da quantidade de lojas em
cada aglomerado, procedeu-se por meio de:

1 - levantamento dos aglomerados néo planejados no Guia de Sao Paulo, da
revista Veja (2013), sobre ruas teméaticas, identificando-se 68 aglomerados, dos
quais, exclusivamente cinco ruas sao destinadas ao comércio de automéveis
e sete sao destinadas ao comércio de moveis;

2 -levantamento dos aglomerados planejados na ABRASCE (2013), resultando
na existéncia de 56 shoppings na Regiao Metropolitana de S&o Paulo. Desses,
exclusivamente sete comercializam automoveis e cinco comercializam moéveis;

3 - Apds essa identificacéo, foi realizada uma pesquisa no site do IBGE, no
CNEFE (Cadastro Nacional de Enderecos para Fins Estatisticos), para avaliar
0 numero de lojas existentes (em cada rua) nos aglomerados ndo planejados;

4 - para identificar a quantidade de lojas nos aglomerados planejados foi
realizada uma pesquisa nos sites de cada shopping.

5 - Dessa forma, dos aglomerados planejados e n&ao planejados selecionados,
obteve-se: a) Aglomerados nao planejados de moveis - trés ruas; b)
Aglomerados nao planejados de automoveis - cinco ruas; c) Aglomerados
planejados de mdveis — quatro shoppings e d) Aglomerados planejados de
automoveis — sete shoppings.

A partir do levantamento da quantidade de ruas e shoppings e do numero de
lojas em cada aglomerado selecionado, chegou-se ao universo da pesquisa que &
composto por 1.101 lojas de aglomerados planejados e néo planejados dos segmentos
de mdveis e automoveis. Os sujeitos da pesquisa foram os proprietarios-gestores das
empresas insertas nesses aglomerados.

Para céalculo do tamanho da amostra foi utilizada a férmula estatistica de frequéncia
amostral desconhecida, em virtude de se tratar de uma populacéo finita, consoante
preconizam Bussab e Morettin, (1986), que resultou em 615 empresas, pertencentes
aos aglomerados planejados e ndo planejados de automoveis e méveis. O método de
selecdo dos entrevistados foi por meio de uma amostragem sistematica, um processo
que envolve a selecéo aleatéria de um ponto de partida numa lista; posteriormente,
todo elemento correspondente a um determinado numero ordinal na estrutura da lista
de amostragem é selecionado (HAIR et al. 2005). Nesta pesquisa, o pulo sistematico
foi adotado a partir da divisdo do universo de 1.101 empresas pela amostragem
de 615, cujo resultado € aproximadamente 2. Assim, em virtude da dificuldade de
acessibilidade, notadamente nos clusters planejados, conseguiu-se pesquisar um total

de 535 empresas.
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3.2 Coleta de Dados/ Instrumento de Pesquisa

A elaboracdo do instrumento de pesquisa, realizada a partir da revisao da
literatura, ficou dividida em quatro partes: 1) varidveis demograficas, 2) variaveis de
cooperacao, 3) variaveis de competicao e 4) variaveis de coopeticao.

Aparte (1) do instrumento buscou captar dados das empresas e dos proprietarios-
gestores para caracteriza-los. As demais partes (2, 3 e 4) do instrumento de pesquisa
foram elaboradas, buscando-se identificar a influéncia da cooperacéo e da competi¢do
na coopeticao existente entre as lojas da aglomeragao comercial varejista prospectada.

No Quadro 1, exibem-se detalhes dos construtos reflexivos elaborados, a partir
da base teérica para a elaboracdo das assertivas do instrumento de pesquisa. A
marcacgao das respostas deu-se por meio de uma escala semantica bipolar (HAIR et
al., 2005), de zero a dez pontos, na qual o respondente indicou o grau de concordancia
para cada assertiva.

Construto

Reflexivo Base Teérica Variaveis

Luo (2005); Lado; Boyd; Hanlon (1997); Bengtsson; Koock (1999,
2000, 2014); Loureiro (2007); Zaccarelli et al., (2008); Amato Neto
Cooperacao | (2009); Silva (2012); Kim et al., (2013). V8 a V19

Koock (1999, 2000);Kim et al., (2013); Ferreira (2012); Zacca-
relli et al., (2008); Silva (2012); Teller (2008); Bengtsson; Koock
Competicao | (2014). V20 a V36

Lado; Boyd; Hanlon (1997); Nalebuf; Brandenburguer (1999);
Koock (1999, 2000); Gnyawali; Madhavan (2001); Dagnino; Padu-
la (2002); Luo (2005, 2007); Raweewan (2006); Leao (2004,2005);
Coopeticao | Merofa; Bueno (2009); Silva (2012); Donato (2013); Bengtsson;
Koock (2014). V37 a V61

Quadro 1: Variaveis do construto reflexivo.

Fonte: dados da pesquisa.

Posteriormente, foi realizado um pré-teste com 22 empresas situadas em
aglomeragdes comerciais varejistas de moéveis, no Shopping D, na cidade de S&o
Paulo. Em sequéncia, o pré-teste passou por uma analise fatorial exploratoria (AFE)
para identificar o comportamento das variaveis em cada construto. Nesse sentido,
foram eliminadas as variaveis com pouca aderéncia ao construto ou com correlagao
superior a 90% com outras variaveis do mesmo construto. Diante disso, do total de 72
variaveis contidas no pré-teste, nove foram excluidas, sendo trés de cada construto:
cooperacao, competicdo e coopeticdo. O instrumento final a ser aplicado ficou com
63 variaveis.
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3.3 Método de Tratamento e Analise dos Dados

Em virtude dos construtos cooperacdo, competicao e coopeticdo serem amplos e
por n&o se conhecer a relacado de dependéncia entre as variaveis, além de ndo haver
a certeza de que as variaveis possuissem uma estrutura de relacionamento e ainda
se essa estrutura podia ser interpretada de forma coerente, optou-se inicialmente pela
Analise Fatorial Exploratéria - AFE para entender e identificar a estrutura existente entre
as variaveis desses construtos (HAIR et al., 2009; CORRAR et al., 2009). Dessa forma,
reduziram-se os dados a um tamanho manuseavel que permitiu interpretar melhor o
modelo utilizado. Assim, pode-se verificar por meio da AFE a unidimensionalidade dos
fatores como input ao uso da modelagem de equacgdes estruturais.

Conforme determinam Prearo et al. (2011), antes de analisar os resultados
da AFE, é necessario verificar suas premissas, tais como tamanho da amostra,
normalidade multivariada e multicolinearidade, por meio dos testes de Esfericidade de
Bartlett, Kaiser Meyer Olkin — KMO, Measure of Sampling Adequacy — MSA e matriz
de correlagao.

Quanto ao tamanho da amostra, esta pesquisa atende as premissas do método,
com 535 empresas pesquisadas. As demais premissas: os testes MSA- Measure
of Sampling Adequacy e KMO - Kaiser-Meyer-Olkin de cada construto cooperacéo,
competicdo e coopeticdo foram atendidas. Com relagdo a normalidade multivariada,
cumpre salientar que Eisenbeis (1977) e Huberty (1994) apud Prearo et al., (2011,
p.628) assinalam o relaxamento dessa premissa quando a normalidade multivariada
for atendida por meio de uma amostra razoavelmente grande, como é o caso desta
pesquisa.

Em relacdo a Modelagem de Equagbes Estruturais, baseada em Minimos
Quadrados Parciais (PLS- Partial Least Square), tem-se que “para os construtos
reflexivos sdo necessarios seis indicadores e/ou métodos para avaliagdo do modelo
de mensuracao com a utilizacdo do PLS”. Como, coloca Prearo (2013, p.98) tais
indicadores sao: cargas fatoriais acima de 0,60, confiabilidade composta e alpha de
cronbach a partir de 0,70, comunalidade variancia média extraida a partir de 0,50 e
validade discriminante —AVE, que deve ser maior do que a variancia entre os construtos
e outros construtos.

3.4 Modelo Teérico da Pesquisa

O modelo tedrico-empirico da pesquisa, apresentado na Figura 1, se configurou
da seguinte forma:
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Varidveis Independente Clusters Varejistas Planejados ¢ Niao Planejados

\ Varidvel dependente Varidveis observadas

Cuusters N

(V8-V19) 12 variaveis/ cooperagio

varejistas
. Coopeticio ’ (V20-V26) 12 varidveis/competicio
(V37-V61) 25 variiveis/coopeticio

PLN/Niio PLN
/

d

Competicao

Cooperacio

Figural: Modelo teérico-empirico da pesquisa

Fonte: dados da pesquisa.

Este modelo tedrico-empirico que associa os trés construtos do estudo
(cooperagéao/colaboracao, competicdo e coopeticao) ao contexto das aglomeragcdes
comerciais varejistas planejadas e nao planejadas de automéveis e moveis permitiu
verificar a influéncia da cooperacéo e da competicao na coopeticéo existente nesses
clusters.

3.5 Hipotese da Influéncia da Cooperacao e da Competicao na Coopeticao.

Acoopeticéo busca beneficios mutuos ao unir recursos, capacidades e habilidades
complementares. Em vez de tirar vantagens dos atores envolvidos, as organizagoes
gue aceitam esse tipo de estratégia buscam coproduzir e compartilhar valores ao
sustentarem e manterem interdependéncias reciprocas, ou seja, as empresas, apesar
de concorrentes, passam a ter vantagens competitivas por meio da cooperacao. Se
atuarem, porém, somente como rivais, elas se valem apenas da competicéo, ou até
mesmo da simples coexisténcia, em que cada um atuando por si, da origem a uma
situacdo na qual todos os envolvidos perdem (BENGTSSON; KOCK,1999; 2000;
PERKS, 2000; OLIVER, 2004; INGRAM; YUE, 2008; CHIN; CHAN; LAM, 2008;
TIDSTROM; HAGBERG-ANDERSSON, 2012; NASHOLM; BENGTSSON, 2013).

Hipétese: Ainfluéncia da competicao € menor do que ainfluéncia da cooperacao na
coopeticao existente nos clusters varejistas planejados e nao planejados pesquisados.

4 1 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao das Empresas

A caracterizacdo das empresas respondentes € composta por nove variaveis, a
saber, V1 a V7; que discorrem acerca do cargo do entrevistado; género; escolaridade;
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produtos que vende na loja; tempo de existéncia da loja; se ha associacédo comercial;
tamanho da loja em m?e as variaveis V62 e V63 que discorrem sobre o faturamento
médio anual e numero de funcionarios. Das 535 empresas entrevistadas, 298 (56%)
eram de aglomerados néo planejados e 237 (44%) de aglomerados planejados.

4.2 Analise Fatorial Exploratéria (AFE) dos Construtos

A Andlise Fatorial Exploratoria utilizada em cada construto obteve a extragcéo dos
seguintes fatores, conforme detalhado a seguir:

Cooperacao: troca de informagdo conjuntas — TIC e agbdes conjuntas — AC;
Competicao: infraestrutura — IF, concorréncia — CRR, conflitos de interesses — Cl e
forca do aglomerado — FA;

Coopeticao: valor de mercado — VL, cooperagcédo — COOP, lucratividade — LC e
reducao de custos — RC.

Para extracdo desses fatores, inicialmente, foram verificadas suas premissas
e para a nomeacédo dos fatores de cada construto, levou-se em consideracdo as
indicacdes de Hair et al.(2009), nas quais deve-se considerar a nomeacgao dos fatores
por meio da variavel que apresenta a maior carga fatorial. Além disso, a ordem das
variaveis obedeceu ao respectivo poder de explicacao.

4.3 Modelo Estrutural Baseado em PLS

ApOs a aplicacao da Analise Fatorial Exploratéria — AFE, foi avaliado o modelo
reflexivo baseado na técnica de Minimos Quadrados Parciais — PLS. Esta avaliagao foi
realizada por meio das analises relativas a validade e confiabilidade dos trés construtos
estudados (cooperagao/colaboracéo, competicdo e coopeticao).

A seguir, no Quadro 2, sao apresentados os critérios de qualidade dos construtos,
baseados nos minimos quadrados parciais-PLS.

Cargas Fatoriais Aceitavel minimo a partir de Zwicker (2008) e Prearo (2013).

0,60
Aceitavel minimo a partir de
Confiabilidade composta 0.60 Hair et al. (2009) e Prearo (2013).
Consisténcia interna (Alpha A partir de 0,70 Hair et al. (2009) e Prearo (2013)

de Crombach)

Variancia média extraida . Sharma (1996), Prearo (2013) e
(AVE)A A partir de 0,50 Ringle, Silva, Bido (2014).

Raizes quadradas das AVEs
necessitam ser maiores que
as correlacbes entre os valo-
res dos construtos.

Fornell; Larcker (1981), Chin
(1998) Prearo (2013); Ringle; Sil-
va; Bido (2014); Hair et al. (2014).

Validade discriminante

Quadro 2: Critérios de qualidade para ajuste do modelo.
Fonte: Adaptado de Prearo (2013) e Ringle; Silva; Bido (2014).
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1 . As cargas fatoriais do modelo de mensuracdo foram significantes para
todos os indicadores, pois seus valores variaram entre 0,639 e 0,879. Somente
a variavel V27 do fator Forca do Aglomerado — FA apresentou valor de 0,546.
Este valor foi aceito, pois mesmo que a variavel esteja com valor um pouco
abaixo de 0,60, conforme indicam Zwicker; Souza e Bido (2008) e Prearo
(2013), o teste (1) valida sua significancia, sendo seu valor (V27 = 5,208), com
p <0,05;

2 . A confiabilidade composta de todos os indicadores apresentaram valores
acima de 0,700, valor minimo sugerido por Chin (1998, apud Prearo, 2013);
Ringle, Silva e Bido (2014) e Hair et al. (2014), variando de 0,771 a 0,918;

3 . Quanto a consisténcia interna (Alpha de Cronbach), todos os valores
atenderam ao que indica a teoria apregoada por Hair et al. (2009), Prearo
(2013) e Henseler, Ringle e Snikovics (2009), pois esses valores precisam ter,
no minimo, valores a partir de 0,60. Neste caso, somente o construto Forca
do Aglomerado - FA apresentou valor de 0,568, que foi também considerado,
haja vista que esta muito préximo de 0,60. Os demais construtos atenderam a
teoria, com valores entre 0,602 e 0,922.

4 . Em relagdo a Variancia Média Extraida (AVE) dos construtos de primeira
ordem, todos atenderam ao minimo sugerido por Sharma (1996), Prearo
(2013) e Ringle, Silva, Bido (2014), com valores que variaram entre 0,537 a
0,652;

5. Avalidade discriminante é entendida como indicador de que os construtos ou
variaveis latentes sao independentes uns dos outros (PREARO, 2013; RINGLE;
SILVA; BIDO, 2014; HAIR et al., 2014). Nesse feito, a validade discriminante
pode ser analisada por duas Oticas: observadas as cargas cruzadas (Cross
Loading) (CHIN, 1998) e o critério de Fornell e Larcker (1981), no qual sao
comparadas as raizes quadradas das AVEs que necessitam ser maiores que
as correlacdes entre os construtos. Neste caso, a validade discriminante foi
observada por meio do critério de Fornell Larcker (1981), o qual é ilustrado na
Tabela 1 e pode ser visto como completamente atendido.

Coeficiente de correlaco entre as varidveis latentes

Construto/Varidvel Latente | AVE [VAVE | AC | CRR [ 1 [coor[ FA [ IF | Lc | RC | TIC | VL
Agdes Conjuntas-AC 0564 | 0751 0044 1 0227 | 0458 [ 0001 | 0038 | 0267 [ 0378 | 0688 | 024
Concorréncia - CRR 0535 | 0731 | -0044 0274 | <0087 | 0238 [ 0382 | 0034 | 0129 [ 0076 [ 0031
Conflitos de Interesses -CI 0357 | 0746 | 0227 | 0274 0334 | 0064 | 0032 | 0232 [ 0255 | 0349 | 0074
Cooperacao -COOP 0625 | 0791 | 0458 | -0087 | 0334 0003 | 0015 | 0466 | 056 | 0505 | 0413
Forga do Aglomerado -FA 0537 | 0733 | 0001 | 0238 | 0064 | -0,003 0537 027 0078 | 009 | 0300
Infraestrutura- IF 0643 | 0802 | 0038 | 0382 | 0032 | -0015 [ 0537 027 | 0078 | -00%9 | 0300
Lucratvidade -L.C 0645 | 0803 | 0267 | 0034 | 0232 | 0466 027 | 0285 0542 | 0230 | 0713
Redugio de Custos-RC 0611 | 0782 | 0378 | -0129 | 0255 | 056 | 0078 [ 0025 | 0542 038 | 0306
Troca de Informagdes -TIC | 0387 | 0766 | 0688 | 007 [ 0349 | 0305 | -0099 [ 0032 [ 0230 | 0386 0133
Vaborizagio -VL 0652 | 0807 | 0254 | 0031 | 0074 | 0413 | 0300 | 0317 | 0713 | 0506 | 0135

Tabela 1: Variancia média extraida e coeficientes de correlagbes entre as variaveis latentes.

Fonte: Os Autores com base nos dados da pesquisa.
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Mediante as analises de ajuste do modelo proposto nesta pesquisa, ficaram
constatadas as validades convergente e discriminante, confiabilidade composta,
testadas as proposicdes inferidas no modelo conceitual, analisados os coeficientes
do modelo estrutural, bem como constatada a validade preditiva e a magnitude das
relagcdes entre os constructos. Assim, concluiu-se a confiabilidade e a validade do
modelo proposto, sendo estatisticamente significante, o que permite dar continuidade
a analise.

4.4 Avaliacao do Modelo Estrutural

Avaliando-se 0 Modelo de Mensuragao Estrutural do PLS, o coeficiente de
determinacao R? tem definicdo semelhante a encontrada na anélise de regressao. Em
outras palavras, indica o quanto o modelo explica daquela variavel latente em termos
percentuais (PREARO, 2013, p.100). Portanto, no entendimento de Cohen (1988) e
Ringle; Silva; Bido (2014 p.72), para a area de ciéncias sociais aplicadas, quando
o ponto de corte R? for igual a 2%, a correlagéo sera classificada como de efeito
pequeno; R? igual a 13%, como de efeito médio e, por fim, R? igual a 26%, considerada
de efeito grande.

A partir das premissas estabelecidas e considerando-se o ponto de corte indicado
na teoria para a explicacdo da competicdo e cooperacao/colaboracédo na coopeticao
em aglomeracgdes de varejo planejados e nao planejados. A relagdo obtida de 22% foi
considerada como efeito médio, com tendéncia a efeito grande.

Assim, Henseler et al. (2009) afirmam que um valor baixo de R? lan¢a duvidas
sobre a fundamentacao tedrica que sustenta a construcdo do modelo e também
demonstra que 0 modelo ndo é capaz de explicar a variavel latente endégena em
questdo. Neste caso, os valores identificados de R2? ndo sao baixos. Portanto, o
resultado confirma a hipétese da existéncia de uma relacao positiva entre a competicéo
e a cooperacao na coopeticdo das empresas de automoveis e méveis pertencentes
aos aglomerados de varejo planejados e nao planejados. Esse nivel de explicacéo
indica possivelmente a existéncia de outras variaveis intervenientes e importantes que
podem estar influenciando o processo de coopeticao nao trabalhadas nesta pesquisa,
ja que a relagcao existe e é diferente de zero.

Verificou-se que a correlacdo da cooperacéo/colaboragcdo na coopeticao nos
aglomerados foi confirmada com valor 0,419, para uma estatistica t= 11,222, com
significancia menor que 0,05 (p<0,05), diferentemente da competicao, que apresentou
um valor de 0,239 para a estatistica t= 5,053, sendo sua significancia menor que 0,05
(p<0,05).

Diante dos resultados apresentados, foi possivel confirmar a hipétese proposta
nesta pesquisa que afirma o seguinte: hipétese - A influéncia da competicado é menor
do que a influéncia da cooperagcéo na coopeticdo existente nos clusters varejistas
planejados e nao planejados pesquisados.

Elementos de Administracéo 3 Capitulo 14




51 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Principais Resultados

O objetivo desta pesquisa foi propor um modelo de influéncia da cooperacéo e da
competicao na coopeticao existente em clusters varejistas planejados e nao planejados
de mébveis e de automoveis, no sentido de compreender a influéncia da cooperacao
e da competicdo na coopeticdo existente, tendo por base tedrica os fundamentos
expressos pela teoria de coopeticdo. Assim, inicialmente, foi realizada a Analise
Fatorial Exploratéria (AFE) dos construtos cooperagao/colaboragcdo, competicao
e coopeticdo. Em sequéncia, foi possivel interpretar melhor os resultados por meio
da modelagem de equacgdes estruturais baseada, em PLS. Assim, como resultado
0 construto cooperacéo/colaboracao resultou em dois fatores: Troca de informacodes
conjuntas (TIC) e A¢des Conjuntas (AC); o construto competicao resultou em quatro
fatores: Infraestrutura (IF), Concorréncia (CRR), Conflitos de interesses (Cl) e Forga
do aglomerado (FA) e o construto coopeticdo também resultou em quatro fatores: Valor
de mercado (VL), Cooperacao (COOP), Lucratividade (LC) e Reducéao de custos (RC).

O fator Troca de Informagdes Conjuntas (TIC) foi o que teve maior relagdo com
0 construto cooperacéao/colaboracao, em que o coeficiente de caminho foi de 0,935,
corroborando com a teoria apregoada no referencial tedrico desta pesquisa, na qual
os autores Oliver (2004); Lado; Boyd; Hanlon (1997); Luo (2005); Ho (2006); Alighieri;
Lima; Filho (2006); Rech; Testa; Luciano (2006); Loureiro (2007); Zaccarelli et al. (2008);
Bengtsson; Kock (1999,2000. 2014); Kim et al. (2013) e Silva (2012) fundamentam
que as trocas de informacdes conjuntas em relacionamentos interorganizacionais
sejam uma pratica comum nos clusters, aglomeracdes, distritos industriais, redes de
cooperacdo e de negocios. E por meio desses relacionamentos interorganizacionais
que as empresas efetuam as A¢des Conjuntas (AC) (OLIVER 2004; LADO; BOYD;
HANLON,1997; LUO 2005; HO 2006; ALIGHIERI; LIMA; FILHO, 2006; RECH;
LOUREIRO, 2007; BENGTSSON; KOCK, 1999, 2000, 2014).

Em relacdo ao construto competicédo, o fator Infraestrutura (IF) foi o que teve
maior relacdo com o construto competicdo, sendo o coeficiente de caminho 0,870.
Este fator relaciona-se com a abordagem teérica proposta por Newlands (2003) e
Zaccarelli (2008), uma vez que pertencer a uma concentracdo geografica faz com
que as empresas participantes tenham acesso a vantagens, ao compartilharem o
fornecimento de mé&o de obra, infraestrutura e servigos existentes, pois elas vivenciam
0S mesmos problemas e as mesmas oportunidades.

Em relacdo ao fator Concorréncia (CRR), a teoria mostra ser esse fator de
extrema importancia para o desenvolvimento de novos produtos e tecnologias. Em
outras palavras, Porter (1989, 1990) afirma que a concorréncia provoca a busca por
inovacao, o que, por sua vez, é benéfico a industria toda, além de poder fortalecer
as empresas e o local onde estéo insertas, ao invés de enfraquecer sua posicéo

estratégica, o que contribui para a geracao do desenvolvimento de mercado.
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Quanto aos Conflitos de Interesse (Cl), Morgan e Hunter (1994) afirmam que
esses estdo diretamente ligados a confianga, o que leva os participantes envolvidos
nos relacionamentos a perceberem que os conflitos podem ser funcionais. O aumento
da funcionalidade do conflito €, portanto, resultado do aumento ou diminuicdo da
confianga, pois 0 mercado em que as empresas atuam € feito de incertezas ambientais.

A Forca do Aglomerado (FA) é respaldada pela teoria proposta por Zaccarelli
et al. (2008), na qual os autores afirmam que uma das vantagens de pertencer a
um aglomerado € que pode ser considerada a existéncia de uma entidade supra
empresarial, cuja governanca seria responsavel por direcionar o0s interesses
estratégicos, pois a forca do aglomerado é formada por um sistema, representado
pelo conjunto de empresas relacionadas por determinado produto, servi¢o, categoria
ou mercado, o que acaba por ampliar a capacidade do sistema e dessas empresas,
gerando ndo apenas maior competitividade, mas também maior impacto no mercado
e visibilidade por parte dos clientes.

Quanto aos fatores extraidos do construto coopeticao, quando se falaemvarejoem
grandes metropoles, o Valor de Mercado (VL) relaciona-se ao local onde as empresas
estéo insertas como estratégia, pois sabe-se que no varejo a decisao de localizacao
€ crucial para o lojista. Isso acontece porque essa é a primeira considera¢ao que o
consumidor tece ao decidir sobre o processo da compra (TELLER, 2008; ZACCARELLI
et al. 2008; TELLES et al. 2013; SILVA et al. 2014).

Com relacédo a Cooperacao (COOP), esse fator ocorre nas aglomeragcdes
em funcdo dos movimentos dos atores que buscam aumentar o controle sobre as
atividades voltadas a gestao dos recursos e outros elementos, por meio das trocas de
informacdes, colaboragcéo e experiéncia dos atores envolvidos nos relacionamentos
(BENGTSSON; KOCK, 1999, 2000; BENGTSSON, ERICSSON; WINCENT, 2010;
SILVA, 2012; BENGTSSON et al. 2013). Assim, os relacionamentos cooperativos séo
grandes indutores na transferéncia de conhecimentos que, por sua vez, aumentam
a capacidade de inovacao (ZHANG et al. 2010; HUANG; YU, 2011; LI; LIU; LIU,
2011), aumentando a capacidade de competicao das empresas. Os resultados dos
relacionamentos cooperativos estao direcionados a Lucratividade (LC), pois qualquer
empresa € constituida visando ao alcance de objetivos com retornos financeiros
(SILVA, 2012), fator este que obteve maior relacdo no construto coopeticéo, sendo o
coeficiente de caminho 0,870, influenciando a Redugao de Custos (RC) das empresas
pertencentes ao aglomerado (ZACCARELLI et al., 2008; SILVA, 2012).

Pormeio do modelo estrutural proposto, mediante as analises de ajustes efetuadas,
ficou constatada a validade convergente e discriminante, confiabilidade composta,
testadas as proposicées inferidas no modelo conceitual, analisados os coeficientes
do modelo estrutural, bem como constatada a validade preditiva e a magnitude das
relacdes entre os constructos estabelecidos. Portanto a explicacdo da competicéo e
cooperacao/colaboracao na coopeticdo em aglomeracdes de varejo planejado e néo
planejado de moveis e automoveis, por meio do coeficiente de determinacdo R? foi
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de 22,2%, valor considerado médio, com tendéncia a grande efeito, uma vez que um
resultado a partir de 26% ja pode ser assim considerado.

5.2 Contribuicoes da Pesquisa

Duas contribuicdes distintas resultaram do desenvolvimento desta pesquisa. A
primeira repousa no estudo da teoria da coopeticdo, uma vez que tal teoria ainda €
de recente desenvolvimento na Academia, e seu conceito esta ainda em construcao
pelos autores Brandenburger e Nalebuff (1996), Lado, Boyd e Hanlon (1997), Luo
(2007), Bengtsson, Ericsson e Wincent (2010), Bengtsson e Ckok (1999, 2000, 2013,
2014), Daul, Kock e Lundgren, (2013).

A segunda contribuicao volta-se ao estudo da coopeticdo existente,
especificamente em clusters varejistas de automdveis e moveis, pois as pesquisas
sobre coopeticao tém sido focadas em empresas manufatureiras, clusters industriais,
rede de negdcios e redes de cooperacao.

5.3 Limitacoes da Pesquisa

De forma geral, esta pesquisa teve limitacbes relativas a avaliagéo da coopeticéo
nos clusters planejados e nao planejados, somente por meio da cooperacao/
colaboracgao e a competicdo. Tal recorte de analise pode tornar a avaliagao superficial,
ou seja, pode haver outras variaveis que influenciem a coopeticdo, nao trabalhadas
nesta pesquisa.

A selecéo de clusters varejistas voltados ao comércio de automéveis e moveis
também é uma limitacdo desta pesquisa, uma vez que tais segmentos de mercado
podem apresentar caracteristicas especificas ndo aplicaveis a outros segmentos
varejistas. Ha de se considerar, também, a recenticidade da teoria da coopeticéo, que,
por ainda ser muito nova, carece de consolidagcao dos seus principais conceitos por
meio dos autores que a pesquisam.

5.4 Proposicao para Futuras Pesquisas

Uma vez que as vertentes tedricas da presente pesquisa apresentam-se cada
vez mais expressivas a realidade das empresas pertencentes aos clusters, bem
como autores como Bengtsson; Kock (1999; 2000); Nalebuff; Brandenburger (1996);
Lado; Boyd; Hanlon (1997); Dagnio; Padula (2002); Oliver (2004); Bengtsson e Kock
(2014) e Bengtsson; Kock et al. (2013) tém pesquisado a teoria da coopeticdo no
intuito de conceitua-la com mais clareza, torna-se relevante a indicacdo de outros
estudos extensivos ou complementares, visando, assim, a evolugdo do entendimento
deste tema. Assim, propde-se também pesquisas com empresas atuantes em clusters
varejistas planejados e ndo planejados de outros segmentos e em outros paises de
mercado.
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5.5 Consideracoes finais

O que pode ser observado nos resultados, relativos as empresas pertencentes
aos clusters varejistas planejados e né&o planejados de automoveis e modveis, é
que embora a cooperagcdao tenha maior influéncia na coopeticdo, a competicéo
também ocorre, o que € benéfico para estas empresas, pois 0 binbmio competicéo-
cooperacao, que forma a coopeticéo, leva ao maior desenvolvimento tecnologico e de
conhecimento das empresas insertas na aglomeracao, bem como ao maior crescimento
econbémico de mercado, tanto em situagdes atipicas, quanto em situacdes de conforto,
comparativamente ao que nao seria possivel com a competicdo ou cooperacéao
ocorrendo de forma isolada.
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CAPITULO 15

COOPERACAO TECNICA UNIVERSIDADE-EMPRESA:
INICIATIVA ESTRATEGICA PARA ALAVANCAR A
COMPETITIVIDADE DO SETOR METALMECANICO NO

Priscilla Marques Carneiro

RESUMO: Estapesquisatemcomoobjetivogeral
analisar a cooperacdo técnica Universidade-
Empresa com vistas ao desenvolvimento
tecnologico e aumento da competitividade do
setor metalmecanico no Ceara. O enfoque
metodoldgico é caracterizado por meio de
abordagem qualitativa do tipo descritiva,
fazendo uso de andlise de conteludo para
apreciacdo dos insumos e o diagnostico das
variaveis descritoras, ponderando-se os objetos
verificados por meio de roteiro de entrevistas.
Os resultados da pesquisa oportunizaram um
aprofundamento na realidade de cada agente
entrevistado 0 que possibilitou concluir que
apesar de existirem alguns hiatos com relacao
aos intercambios cabendo
destacar as questdes estruturais e conjunturais
acerca do desenvolvimento tecnolégico no
Ceara - ha uma cultura empresarial sob o
prisma da inovagao.
PALAVRAS-CHAVE:
Universidade-Empresa.
Inovacéo.

institucionais-

Cooperacéao
Competitividade.

ABSTRACT: This research aims to analyze
the university-business technical cooperation
with a view to the technological development
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and increase of the competitiveness of the
metal-mechanic sector in Ceara, Brazil. The
procedures
qualitative approach of the descriptive type,
making use of content analysis to evaluate

methodological encompass a

the inputs and the diagnosis of the descriptive
variables, weighting the verified objects through
interviews, designed to capture extreme data
relevance through a panel of specialists/
managers of the productive sector and the
academy. The results allowed a deepening in
the reality of each agent interviewed, which
allowed concluding that although there are some
gaps in relation to institutional exchanges — it is
necessary to highlight the structural and cyclical
issues about technological development in
Ceara state — there is a corporate culture under
the prism of innovation.

KEYWORDS: University-Business Cooperation.
Competitiveness. Innovation.

11 INTRODUCAO

O processo de aproximacao de empresas
e universidades tem sido um fator chave para o
fomento e a criacdo da inovacao e consequente
desenvolvimento de uma regido. Nos paises
latino-americanos, esse relacionamento entre
universidades e empresas ainda € incipiente’

por nao ser habitual a transferéncia dos
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resultados das pesquisas para o setor privado de forma que contribua para a producéo
de inovacobes. No Brasil, apesar de a interacdo das universidades com as empresas
nao ser uma tradi¢cao, o governo tem tomado algumas iniciativas nesse sentido, como
a criacao da Lei n°11.196/05, de Incentivos Fiscais para Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D); da Lei n"11.077/04, de Informatica; da Lei n"10.973/04, de Inovagao; do
Programa de Capacitacdo de Recursos Humanos para Atividades Estratégicas
(RHAE), do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPQ)
e do Programa de Apoio a Pesquisa em Empresas Fundo de Interacdo Universidade—
Empresa (Verde Amarelo) (PAPPE). No entanto, os primeiros esforcos governamentais
visando essa aproximacgao datam de 1980, com a criagdo do programa de Nucleos de
Inovacao Tecnoldgica (NITS) pelo CNPQ, com apoio da Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP), em 1981.2

Essa interacdo também tem despertado interesse de varios pesquisadores no
Brasil, que vém investigando esse fendmeno sob diferentes enfoques. Alguns autores
tém buscado estudar as motivagdes, as barreiras e os facilitadores do processo de
cooperacao®*s outros tém enfatizado a separacédo entre universidade e empresas
ressaltando as suas naturezas distintas, em que ndo ha convergéncia de objetivos e
onde cada uma desempenha seu papel, tendendo para um relacionamento passivo® e
outros ja focam em mostrar as parcerias que deram certo.

Considerando a necessidade de criar um amplo e moderno parque de pesquisa
cientifica e tecnologica e sua interacdo com o setor produtivo industrial, todo
interesse é fundamental para a ampliacédo da capacidade de inovagcdo na economia
brasileira’. Mais especificamente, para o cenario cearense, a referida demanda se
faz premente ao se avaliar o setor metalmecéanico, um dos segmentos que ainda se
mantém forte e aquecido no Estado. Esta articulacdo e interagdo, entre producéo
cientifica e desenvolvimento tecnoldgico, entre objeto e demanda de conhecimento,
entre pesquisa béasica e aplicada é primordial para prover solugéo tecnoldgica para o
regimento industrial no estado do Ceard, sobretudo, para alavancar a competitividade
do setor metalmecénico.

Apesar das iniciativas, a exemplo da criagdo dos Institutos de Inovacéo pelo
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), a demanda do setor ainda n&o foi
suprida, pois ha um gap cuja caracteristica mais evidente é ndo existirem informacodes
sistematizadas sobre os parques tecnolégicos no Ceara, suas potencialidades e
seus gargalos para implementar uma rede de intercambios institucionais, bem como
a transferéncia de conhecimento e tecnologia para prover solu¢des inovadoras
para industria. Vale destacar a importancia da dindmica dos setores intensivos em
conhecimento, como o0 setor metalmecanico, que tem uma propensédo de realizar
relacionamento com as universidades e institutos de pesquisa com o foco em resultados
das ciéncias basicas para promover suas atividades inovativas.

Assim, o enfoque prevalente e o objetivo deste artigo consistem em analisar
como mobilizar os intercambios institucionais para estreitar a relagcdo universidade/
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empresa com vistas ao desenvolvimento tecnolégico e aumento da competitividade do
setor metalmecéanico no Ceara.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aiinovacao para o processo produtivo

Durante muito tempo o tema inovacdo foi tratado sob o ponto de vista da
economia, que se destacava como principal area do conhecimento a estudar esse
fendbmeno?® tendo como primeiro aventureiro nos estudos sobre inovacao Joseph Alois
Schumpeter, com a publicacdo do livro The Theory of Economic Development.®

Em um panorama geral, a inovacdo é apontada em diversas literaturas como
elemento decisivo para criacéo e sustentacao de vantagens competitivas'®''. No Brasil,
as politicas de inovacao partem da necessidade de desenvolver tecnologia de ponta
que aponte a competitividade no mundo globalizado. Nesta perspectiva, foi preciso
colocar em lei a garantia de recursos destinados a inovacgao, propriedade intelectual e
transferéncia de tecnologia. A partir da implementacao da Lei de Inovagao Tecnologica
n°® 10.973/2004, tém-se garantido incentivos a pesquisa cientifica e producdo do
conhecimento.

Havia a necessidade de se implantar no Brasil, urgentemente, um marco juridico
que concebesse uma verdadeira politica de incentivo a inovagéo, conectando-a
a outras politicas ndo menos importantes, tais como a de C&T, a industrial e a
defesa.™

Com efeito, percebe-se que politicas de inovacéo surgem como uma constatacéo
de que o conhecimento € papel importante e fundamental no crescimento econémico
do Pais e um dos principais fatores de superacao de desigualdades e de agregacéo de
valor. As universidades e institutos federais de educacéo profissional sao exemplos de
Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT), entidades que promovem o conhecimento
cientifico, além do setor privado. Necessario se faz compreender que, a partir da lei da
inovacéao, é possivel a prospecc¢ao de tecnologias inovadoras por meio de parcerias.
O setor publico e o privado podem desenvolver projetos que fomentem conhecimentos
que agreguem valor ao bem-estar social.

Nas universidades foi possivel firmar parcerias com o setor industrial com objetivo
de enaltecer as pesquisas tornando-as reais no cendario comercial'. Destarte, para gerir
0s processos de inovacao foram criados os Nucleos de Inovagéo Tecnologica (NIT),
um Orgao interno que funciona dentro das instituicbes que trabalham com producéo
de conhecimento cientifico'.

Os NITs foram criados para a gestdo das inovagdes tecnoldgicas e com isso,
viabilizar a propagacédo daquilo que era fomentado em pesquisa. As universidades
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estruturaram seus NITs em cumprimento a lei da inovagdo e para tornar mais facil
a gestdo dos projetos. Em muitas universidades, estruturas similares aos NITs ja
existiam, porém com outras denomina¢cées como agéncias de inovacgao, escritorios
de transferéncia de tecnologia, nucleos de propriedade intelectual etc'. A partir da
oficializacao dos NITs, foi criado por seus gestores o Forum dos Gestores de Inovacgéao e
Transferéncia de Tecnologia (FORTEC), com o objetivo de compartilhar as proposicoes
em tecnologia, disseminar a cultura da inovacéo, enaltecer e propagar o trabalho das
universidades e instituicoes de pesquisa em atividades de cooperagdo com os setores
publico e privado.

No Ceara, em 2010, foi criada a Rede de Nucleos de Inovacéo Tecnolégica do
Estado do Ceara (REDENIT-CE), de forma a fortalecer os NITs ja implementados
ou em fase de implementacédo, assim como induzir o surgimento de novos NITs no
Estado. A REDENIT-CE surge com o propoésito de gerar competéncias aos NITs que
se direcionam a desenvolver regimes de aprendizado para com as instituicbes que
fazem parte da rede e atuam na atmosfera da inovacéo, englobando o contexto da
multidisciplinaridade dos conhecimentos que sao indispensaveis para cumprir as
competéncias exigidas pela Lei de Inovagcao Federal n° 10.973 e Estadual n® 14.200.
A estruturacdo da REDENIT-CE criou importantes elementos para a infraestrutura de
inovacao, na medida em que trouxe para as ICTs do Estado a implementacéo de boas
praticas que ensejam a proximidade destas com as empresas do mercado.

A inovacdo deve ser um tema permanente e estratégico para as empresas
brasileiras. E a partir da capacidade de transformar ideias em valor, agregar tecnologias
e oferecer produtos de qualidade que a industria ganhara competitividade, conquistara
mercados e criara empregos'®.

2.2 Competitividade na industria

N&o basta a organizacdo garantir a eficiéncia operacional, o que por si so0,
nao garante um padrdao adequado de competitividade'. A competitividade s6 estara
garantida ao se conseguir estabelecer uma posicdo privilegiada, sustentada no
ambiente. O desempenho competitivo ndo esta ligado apenas as caracteristicas
particulares das organizagbes ou da tecnologia utilizada, mas a um montante de
habilidades e modelos de acdo combinados’.

Assim, para uma analise criteriosa sobre competitividade, é necessario ter a
compreensao daquilo que influencia os padrdes setoriais bem como as caracteristicas
socioculturais dentro das empresas e no ambiente em que atuam. E preciso entender
o desenvolvimento e a valorizagcdo de pessoas como componente fundamental para
alcancar niveis adequados de criatividade e de inovacgéo, imperativos categoéricos
estruturantes e determinantes atualmente.

Essa nova visdo empresarial em ambito internacional, constituida a partir dos
anos 40 e 50, se fixa no mercado quando se chega a crise do capital dos anos 70, com
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maior énfase nos anos 80 e 90, por conta da entrada massiva das empresas japonesas
com seu alto teor competitivo nos mercados norte-americano e europeu, o que realgou
0 Japao como um dos principais paises numa crescente vertente de competitividade,
tecnologia e inovagédo no mundo industrial. A flexibilidade das instalagbes produtivas
e a agilidade das formas de gestao tornaram-se requisitos para a manutencao da
rentabilidade. Os investimentos eram destinados para o desenvolvimento de novos
produtos e processos. Aliancas estratégicas foram estabelecidas com intuito de diminuir
custos e riscos em novos investimentos'®. Quando se pensa em competitividade, esta
nao esta ligada apenas a producédo, mas também ao mercado que ira consumir esta
producao. Para isso, a relacéo fornecedores-clientes é essencial.

A velocidade de mudanca tecnoldgica exige um ritmo acelerado de novas
tecnologias de produto e processo, o que sejustificacomaintensificagdo da concorréncia
global. Neste contexto, a necessidade de reduzir custos e de elevar a frequéncia de
introducdo de novos produtos ou modelos é essencial, pois 0 mercado encontra-se
cada vez mais exigente'™. O desafio da sobrevivéncia das organiza¢des, aliado a
competitividade e a agilidade tecnolégica, fez emergir esta maneira de conducéao das
empresas, com novas técnicas gerenciais, as quais buscam manter as organizacoes
em um cenario constante de mudancas, desenvolvendo sistemas administrativos
eficientemente ageis e suficientemente fortes para os padrbes estabelecidos pela
nova formacgéo econdémica da sociedade.

O lb6cus desse processo de mudanca cultural competitiva no mercado
concentrou-se na industria metalmecanica e, em especial nos nichos eletroeletrénicos
e automobilisticos, campos de atuacéo forte nos industriais asiaticos.

2.3 Cooperacao Técnica Universidade / Empresa

A existéncia de um amplo e moderno parque de pesquisa cientifica e tecnoldgica
€ um dos requisitos fundamentais para a producéo de conhecimento em um pais e
um dos pilares do sistema nacional de inovacéo. A universidade deve ser considerada
como uma das principais fontes de conhecimento para as empresas e uma importante
parceira para desenvolver processos de cooperacdo. Dessa forma, considerar que
a relacéo entre universidade e empresa no desenvolvimento do conhecimento e,
consequentemente, no desenvolvimento da inovagdo, € no minimo fundamental,
torna-se fator primordial para o avancgo tecnolégico no pais.

O conhecimento cientifico-tecnoldgico é um fator competitivo e condition sine
qua non para a capacidade inovativa; seu desenvolvimento € um processo dinamico
e resulta da interacdo entre diferentes agentes econémicos, especialmente, em
ambiente de incerteza radical. Um desses agentes € a universidade, que é responsavel
pelo processo de criacdo e disseminacao, tanto de novos conhecimentos quanto de
novas tecnologias, por meio de pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento
e engenharia e pode ser encarada como agente estratégico para o catch-up®. O
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conhecimento se amplia em conhecimento empirico e conhecimento cientifico,
ambos muito importantes para o processo de desenvolvimento. Enquanto fonte de
desenvolvimento, o conhecimento assume a forma pratica (conhecimento empirico) e/
ou ciéncia, cujos modos de aparéncia séo as tecnologias?®'.

A experiéncia, o aprendizado, as descobertas e as pesquisas sao maneiras de
concretizar estas modificacbes tao necessarias para manter a atividade produtiva em
funcionamento. Entretanto, ainda € baixo o nivel de articulagéo entre universidades
e empresas na América Latina. Essa baixa interacdo deve-se ao fato de que as
empresas brasileiras tém seu setor produtivo bastante concentrado em setores de
baixa intensidade tecnologica e, portanto, € demandante de pouco conhecimento
produzido pelas instituicdes de pesquisa®>23, Contudo, o potencial de articulacao entre
producéo cientifica e setor produtivo € mediado por uma série de fatores, entre os
quais as especificidades dos sistemas nacionais de inovacéo e da prépria infraestrutura
de pesquisa. E possivel afirmar que as grandes empresas tendem a utilizar mais a
pesquisa publica do que as pequenas?.

Para as empresas, um dos principais beneficios oriundos da cooperacéo entre
universidade e empresa é a ampliacdo da capacidade de desenvolver tecnologia
com menor investimento, em menor espaco de tempo e com poucos riscos. A relagéo
universidade-empresa, em um Sistema de Inovagédo, fomenta transbordamentos de
conhecimento provenientes da pesquisa e desenvolvimento (P&D), corporificando-se
em novos produtos e/ou novos processos?.

Enfim, para que as cooperagdes entre universidades, centros de pesquisa
e industrias ocorram de forma efetiva, varios pontos precisam ser destacados e
analisados, que vao desde a definicdo do que seja uma cooperagcdo de sucesso
e dos critérios que possam ser usados para avaliar a eficiéncia de uma pesquisa
em cooperacgao, até as causas mais comuns dos fracassos e frustracées, incluindo,
principalmente, como se da o processo de aprendizagem nas empresas.

31 METODOLOGIA

Aabordagem de pesquisa adotada foi a qualitativa e o tipo de pesquisa foi de cunho
descritivo®. Como o enfoque prevalente desta pesquisa esta pautado no entendimento
de um fendmeno especifico (cooperagao técnica universidade/ empresa no setor
metalmecanico) os preceitos que indicaram o perfil dos agentes ancoras da pesquisa
tomaram por base o método de selecdo dos sujeitos por julgamento (intencional).
No Quadro 1 abaixo encontram-se elencados os participantes selecionados para o
estudo:
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Ambito

Instituicao Sujeito da Pesquisa

Setor Produtivo

Presidente do Conselho Tematico da
Federagéo das IndGstrias do Estado | FIEC: COINTEC- Conselho de Inovagao
do Ceara (FIEC) e tecnologia e presidente do Sindicato
das Industrias Metalurgicas, Mecéanicas
e de Material Elétrico no Estado do
Ceara (SIMEC)

Academia setor

Universidade Federal do Ceara Diretor do Centro de Tecnologia

publico (UFC)

Academia setor Universidade de Fortaleza Diretor no Centro de Pesquisa,
privado (UNIFOR) Desenvolvimento e Inovacao
Ancora de Servico Nacional de Aprendizagem | Gerente do Centro de Tecnologia e
inovacao Industrial (SENAI) Inovacéo do SENAI/CE

Quadro 1 - Participantes da Pesquisa

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas com roteiro semiestruturado

de carater subjetivo®. As entrevistas ocorreram em dois momentos: entre os meses

de outubro e deze

mbro de 2016 com os dois primeiros entrevistados; e entre margo e

junho de 2017 com o terceiro e quarto entrevistados.

No que concerne ao tratamento e analise de dados optou-se pela analise de

conteudo?. Dentre as técnicas desenvolvidas para a selecao das unidades de anélise

foi definida para este estudo a analise tematica. No que tange aos objetivos do estudo,

bem como as teorias explicativas adotadas, estes emergiram totalmente do contexto

das respostas do
material pesquisa
pesquisa?8, confor

s sujeitos da pesquisa, de uma analise minudente frequente ao
do, além de nédo perder de vista o atendimento aos objetivos da
me exposto no Quadro 2.

Enfoque setor produt
COINTEC/ SIMEC

* Metodologia utilizada para o trabalho com o Masterplan para o setor

metalmecanico;

+ Acdes desenvolvidas para ampliar a integracédo entre Academia e In-

dustria no setor metalmecéanico;

+ Relevancia e os impactos das missdes internacionais e do ecossiste-

ivo . S
ma do Estado do Ceara: experiéncia de Portugal e Israel;

* Atuacgéo do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial - Senai como

provedor de solu¢des para a industria acerca da metodologia utilizada

para o trabalho com o Masterplan para o setor metalmecanico;

* Renovacao dos parques industriais considerando o perfil da nossa in-

dustria metalmecanico para o atendimento a industria 4.0;
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« Incentivos para os trabalhos académicos voltados as necessidades da

industria e para o setor metalmecanico;

 Linhas de pesquisas para mestrados e doutorados na Universidade

Federal do Ceara - UFC com os desafios tecnologicos do setor;

+ Estudo de demanda por solugéo tecnoldgica por parte da industria

para academia;

O contexto da * Intercambios entre a industria e academia;

Universidade Publica e
o perfil de formagao do * Gestéo do conhecimento: ferramentas utilizadas para UFC no mapea-

entrevistado mento dos ativos intangiveis;

+ Setor ou 6rgao especifico na universidade que trata diretamente de

patentes;

+ Arelacao do SENAI com a academia. Féruns, ecossistema, conselhos;

e

« Instituto Senai metalmecanico, interfaces com os projetos da univer-

sidade
+ As solucdes identificadas ou desenvolvidas pela Universidade de For-

taleza voltada as necessidades da industria;

+ A pesquisa ou bussola orientativa para demandar solugbes para in-

dustria;
* Iniciativas para atendimentos especificos ao setor metalmecénico;

L P + Os intercambios institucionais, os principais termos de cooperacgao téc-
A contribuicdo académica

no ambito da iniciativa nica firmada entre academia e empresa para o setor metalmecanico;
privada

+ Gestao do conhecimento, e a ferramenta para mapeamento dos ativos

intangiveis utilizada pela UNIFOR,;

+ Arelacdo da UNIFOR com o SENAI, os meios pelo qual se relacionam:

Foruns, Conselhos Teméaticos ou algum tipo de ecossistema;

* Relagéo da UNIFOR com o Instituto SENAI Eletrometalmecéanico e a

possibilidade cooperacao técnica.

Quadro 2 - Unidades de anélise

41 RESULTADOS E ANALISES

A apresentacdo desta secao estd dividida sob trés eixos, obedecendo a uma
sequéncia logica e delineada das contribuicdes dos agentes investigados.
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4.1 Enfoque setor produtivo: COINTEC/ SIMEC

Na concepcéo do presidente do COINTEC e do SIMEC, para falar da metodologia
utilizada notrabalho desenvolvido pela Masterplan, €importante que antes sejam citadas
as rotas estratégicas do setor metalmecénico, que fazem parte do programa para o
desenvolvimento da industria, que pertence a Federacéo das Industrias do Estado do
Ceara (FIEC). As rotas pensam os setores, destacando o setor metalmecéanico, em
uma linha do tempo de 10 anos. Por meio dessa, foram levantadas visdes de como o
setor quer se ver em 2025 e quais fatores criticos precisam ser alcancados. Para isso,
existem acdes de curto, médio e longo prazo, necessarias para que o planejamento
de futuro se concretize. Segundo o presidente do SIMEC, para que os objetivos sejam
alcancados, € imprescindivel a interacdo e integracdo entre governo, academia,
instituicbes de fomento e setor produtivo. Nesse sentido, para que essas agcdes saiam
do papel e se tornem realidade, existe uma ferramenta de inteligéncia competitiva, que
€ o Masterplan.

O Masterplan prioriza essas acbes, ou seja, aprofunda as acdes que foram
priorizadas, comeca a fazer o desenvolvimento junto com as instituicoes e a partir
dal a gente continua com o monitoramento [...]. A ferramenta Masterplan vem
exatamente pra consolidar todas aquelas acfes que foram demandadas das rotas
estratégicas do setor metalmecanico narealizagao das visdes de futuro. (Presidente
do SIMEC).

Diante disso, além de um parque de pesquisa amplo e moderno, o bom
desempenho do sistema de inovagao requer um elevado grau de interagao entre esse
parque de pesquisa e 0 setor produtivo. Nao obstante, para o presidente a partir de
todo trabalho e estudo, seis projetos foram desenvolvidos em varias areas do setor
metalmecanico, trabalhados em conjunto com as instituicées parceiras’. A importancia
dessa parceria é fundamentada na detengcéo do conhecimento pela universidade, do
mercado pelo setor produtivo, que transforma as ideias da academia em negdcio, do
apoio do governo, por meio de editais de inovacgao, ou seja, de todos os meios que de
alguma forma contribuem para o ecossistema de inovagéo.

De acordo com o presidente Sampaio Filho, observa-se que as visitas das
empresas aos laboratorios das universidades, bem como o contrario, € uma das acoes
que tem efeito imediato e eficaz, e que favorece a interagao e a integracao entre os
agentes parceiros:

Ocorre que a empresa comeca a enxergar o trabalho que a universidade faz,
muitas vezes existem projetos que podem ser aproveitados na industria e tem
muitos projetos que estdo sendo desenvolvidos nas universidades que por falta de
um didlogo e uma conversa, esse projeto também pode vir para a industria e gerar
negocio. Por outro lado, os pesquisadores saem de seu ambiente universitario e
vém para dentro da industria e comeca a enxergar o mercado real, como a industria
trabalha e nessas visitas, nesses momentos, ja tivemos algumas interacdes como
alunos desenvolverem seus TCCs dentro das empresas naquela problematica que

a empresa apresentou.
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Aaproximacao de universidades e empresas pode trazer beneficios paraambas as
partes. As principais vantagens para as universidades seriam a atualizagao continuada
de seu corpo docente, a experimentacao e colocagao em pratica dos conhecimentos
gerados e a possibilidade de introduzir mais diretamente seus alunos no setor produtivo.
As empresas, por seu turno, teriam acesso ao desenvolvimento tecnoldgico, suporte
em seus projetos de inovacgéo e formacao, treinamento e reciclagem de seu pessoal.

As miss0Oes internacionais s&o papel fundamental na prospeccéo de inovacéo,
considerando a interacdo com novas realidades e tecnologias. Buscar praticas
que possibilitem retorno imediato, que gerem mercado é acé&o primordial para o
desenvolvimento. De acordo com o presidente da SIMEC, duas culturas foram
primordiais para perceber que a pratica dessas acbes ja citadas propicia muitos
beneficios e que mais uma vez € primordial a integracéo entre academia, industria e
governo:

Em Israel, ndo ha nenhum projeto que n&o va gerar mercado; a viséo deles é
que todos aqueles projetos sdo negocio. Em Portugal, eles tém esse dinamismo
também; as empresas vao para dentro das universidades, as universidades vao
para dentro das empresas também desenvolver todos esses trabalhos, entédo € um
modelo que a gente vé que da certo |a fora € o modelo de interacéo e integracao
e isso € 0 que nds estamos tentando implantar aqui no estado do Ceara, criando
toda essa ambiéncia que foi criada aqui na Federacéo das industrias. (Presidente).

O presidente reforca ainda que, por meio das missdes, parcerias séo firmadas,
como as que ocorreram entre a Universidade de Ben-Gurion, o Instituto Federal do
Estado do Ceara (IFCE) e a Federacao das Industrias; e com a Fundacéo de Ciéncia
e Tecnologia de Portugal, solidificando retornos produtivos para a nova visdo do
ecossistema do estado do Ceara.

De acordo com o presidente do COINTEC, o SENAI apoia empresas no
desenvolvimento de novos produtos e de tecnologias de processos produtivos,
objetivando gerar novos negocios e aumentar sua eficiéncia. O entrevistado reafirma
sua posicao ao definir a instituicdo como peca fundamental e estratégica para as
novas visoes do ecossistema do estado do Ceara, bem como para as universidades e
todas as demais instituicdes ja citadas. Nesse sentido, considera o SENAI estratégico
porque é parte do Sistema da Federacéo das Industrias do Cear4, ou seja, esta muito
proximo, além de possuir equipamentos de tecnologia avangcada na linha do setor
metalmecanico. De acordo com o entrevistado:

Como poderiamos trabalhar com o SENAI e desenvolver isso? Exatamente nessa
linha de pensamento de criacéo, de startup, como bem foi mostrado aqui no Inova
Ceara, todos 0s projetos que o Senai tem hoje, um bercario de projetos. Esses
projetos séo alinhados com o € a gente transformar o Instituto Senai de Inovacdo em
Fablab, &4 que seja 0 nosso laboratdrio e a nossa fabrica ao mesmo tempo, construir
uns protoétipos, fazer com que isso dé uma celeridade maior e se transforme em
CNPJ, em nota fiscal, em recurso, que ai comeca a virar economia, esse recurso
volta de novo para inovacéo e ai continua o ciclo e isso vai gerando essa sinergia
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e vamos transformando essas ideias em realidade.

Segundo Sampaio Filho, os parques tecnologicos do pais, bem como do Ceara,
estdo passando por um processo de atualizacdo e modernizagdo, de requalificacéo
e de reposicionamento no mercado. Ainda de acordo com o presidente, o mercado
define como os processos serdo desenvolvidos, entdo, dessa forma, todos os parques
tecnoldgicos hoje estao se moldando a nova realidade do mercado e para a industria
4.0. Diante disso, considerando essa realidade, a medida que os parques tecnolégicos
se adéquam, situagdes ficardo cada vez mais concretas, como a interacéo entre as
areas, conforme cita o entrevistado:

[...] trabalhar a mecatrbnica com a robdtica, ou seja, varios itens que podemos
trabalhar para que a industria 4.0 se concretize dentro da nossa realidade. Estamos
ainda distantes; essa realidade embora iminente € ainda distante, mas ndo estamos
com 0s bragos cruzados. Todas as industrias ja tém no seu radar a industria 4.0 e
a medida que as mudancas vao acontecendo as empresas vao fazendo as suas
adaptacoes.

4.2 O contexto da Universidade e o perfil de formacéao do entrevistado

Na entrevista com o professor Dr. Almir, foi sinalizado que os trabalhos académicos
estdo cada vez mais voltados a pesquisa de solu¢des para as demandas da industria.
Estas pesquisas tem o foco nas necessidades de desenvolvimento de tecnologias
que supram necessidades iminentes do setor industrial, isso requer do aluno o
conhecimento empirico adquirido em pesquisas de campo, estagios e vivéncias em
ambiente laboral dentro da industria.

Para o professor, a universidade fomenta a educac&o no sentido teorico
enquanto a industria proporciona a pratica. Essa dissonancia é natural e produtiva,
entrelacadas geram um conjunto de experiéncias enriquecedoras ao aluno. Conforme
cita o professor:

Esse didlogo com o setor produtivo, ele vem a cada ano diminuindo um gap natural.
A industria tem um olhar para ontem e a universidade tem um olhar para amanha. E
nao é errado, na minha cabeca néo é errado isso, a universidade tem a funcao de
educar. E para trabalhar, independentemente do tipo de prestacao de servico que
a universidade pode proporcionar para a industria, ela tem o produto principal que
¢ ta junto com o aluno nesse processo. (Professor Almir).

As necessidades estdo mais préximas e isso influencia positivamente no
crescimento da industria e da universidade, abrindo um canal maior de dialogo de
solucdes, 0 que acarreta em maiores pesquisas e trabalhos académicos desenvolvidos
sobre as necessidades industriais. Percebe-se que a universidade atende de forma
pontual, pois as demandas nédo sao tao constantes. Segundo o Professor, faltam
incentivos que fomentem a maior chegada de demandas que oportunizem maiores
pesquisas que englobem um patamar complexo de solu¢des para industria. Outro
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ponto importante destacado pelo Professor foi o fato de que as demandas industriais
nao precisam esperar somente por investigacbes de Mestrado ou Doutorado.
Pequenos problemas poderiam ser colocados em pauta ainda no nivel de graduagao
em pesquisas de TCC.

Neste quesito, a transmissao do conhecimento gerado nas universidades para as
empresas, pode ocorrer via publicagbes cientificas, contratos de P&D ou cooperacgéo
técnica informal na realizacéo de atividades de pesquisa. Segundo o professor, esse
modelo € benéfico tanto para academia quanto para industria, pois traz resultados
satisfatorios e formam-se elos fortes de pesquisa que culminam num crescimento
académico e técnico profissionalizante.

Para o Diretor do Centro de Tecnologia da UFC as solugdes tecnoldgicas que
partem da industria acontecem quando o aluno esta inserido no meio industrial e leva
este conhecimento empirico para dentro da universidade, desenvolvendo pesquisas,
escrevendo os resultados e publicando nas plataformas de pesquisas como o CNPQ,
FUNCAP, congressos entre outros. Alinhado ao pensamento indicado o diretor
reforca ainda que, o desenvolvimento de pesquisas académicas neste nivel tem sido
possivel quando as portas das industrias estdo abertas para receber os estudantes
pesquisadores que irao desenvolver seus projetos com base na pratica desenvolvida
dentro da industria. Dessa forma aufere que:

Nos temos casos pontuais, vamos colocar as grandes financiadoras, a Petrobras
ja foi motivo de varios TCCs, varias dissertacoes, varias teses. Com seus apoios,
que chamam pesquisa, mas eu prefiro chamar de Extensao tecnolégica, a minha
visdo extensionista. Na realidade é uma pesquisa porque na realidade o que
sabemos fazer é o ensino e a investigacao, mas quando essa investigacao, essa
pesquisa vem de uma demanda, ela nao é uma pesquisa pura, ela € uma pesquisa
extensionista.

Para o professor, “Nés temos de forma pontual, o que nés estamos vislumbrando
com a CSP (Companhia Siderurgica do Pecém) € algo mais institucional e € o modelo
gue eu imagino que a gente poderia ter’. Com essas parcerias sendo firmadas as
demandas industriais e académicas podem ser sanadas e as resolugdes tecnologicas
seriam efetivamente mais dindmicas.

Ainda em dialogo com o diretor, nos foi mostrado que existem alguns programas
de interagdo entre universidade e industria que fomentam o desenvolvimento de
pesquisas e ganho praticos de rotinas industriais aos alunos. Esta pratica proporciona
aos estudantes pesquisadores um ganho em sua formacao, pois prepara-os ao mundo
do trabalho com embasamento tedrico e experiéncia de rotina industrial. Explicita o

professor:
A gente tem alguns programas, vou citar o centro de empreendedorismo, onde nés
dialogamos com 0s alunos nessa visdo empreendedora, nesse ecossistema de
criacdo de start up de empresas, que eu acho que ja dialoga muito proximo com
a necessidade das industrias. Nos temos também trabalhado fortemente, nosso
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reitor vem estruturando uma comissao do parque tecnolégico, onde a universidade
seria a grande indutora no nosso Estado de um ambiente mais forte de pesquisa e
desenvolvimento e inovacéo e certamente essas acdes combinadas elas ganham
musculatura.

O que se percebeu durante a entrevista foi que ainda precisam ser feitos
investimentos dentro da universidade para o desenvolvimento desses projetos
parceiros. O professor relata que seria interessante que as industrias pudessem
investir no capital humano existente na universidade, assim, o desenvolvimento de
solucdes as industrias seriam mais eficazes porque estariam numa constante troca de
conhecimentos e compartilhamento de solugcbes. Nas palavras do diretor do centro de
tecnologia:

Se a gente tiver empresas dispostas a apostar nesse capital humano da
universidade, trazer para céa laboratdrios associados, estruturas de pesquisas e
desenvolvimento que muitas vezes a industria ela ta mais longe do capital humano,
mas se uma industria chega aqui no Campus do Pici, aqui nesse ambiente que se
respira a pesquisa, que se respira a investigacéo, a inovacéo, ela traz pra ca um
apéndice.

O grande desafio dos dirigentes € incentivar os empregados a coletar e disseminar
por meio de uma rede de multiplicadores esses saberes, formando em escala
estratégica um ambiente propicio a inovacéao, considerando potenciais criativos aliados
da tecnologia que vao desde as parcerias com institutos de pesquisa, universidades e
laboratérios, passando por consdcios de empresas concorrentes e até clientes.

Para o professor, com os devidos investimentos, parcerias firmadas, as trés partes
sairiam em ganho com a educacgéo e o crescimento industrial, o governo forneceria
isencdes, dando facilidades de fixacdo dessa base industrial no &mbito académico, a
industria se aproximaria muito mais da universidade para resolucéo de problemas e a
universidade apoiaria o capital humano o desenvolvimento das pesquisas e solu¢des
de problemas para com a industria.

Quando questionado sobre o conhecimento da universidade acerca do Instituto
SENAI de tecnologia, o professor relata que tem conhecimento do SENAI, mas que
a solugcao tem que partir do conhecimento das necessidades das duas instituicoes,
pois algumas areas sao correlatas e é viavel o processo de integracdo entre as duas
instituicoes, pois muitos professores do SENAI sdo ex-alunos da universidade.

Em relacdo ao Instituto Senai metalmecanico, interfaces com os projetos da
universidade, estdo no desenvolvimento de um itinerario formativo entre as areas,
alinhando os conhecimentos que a universidade tem que possam ser desenvolvidos
pelo SENAI e, da mesma forma, ser levada a universidade uma proposta que agregue
conhecimento naquilo que ainda precisa ser desenvolvido academicamente que o
SENAI tem oferecido a sociedade em seu perfil profissionalizante.
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4.3 A contribuicao da Universidade privada para o setor metalmecanico

Na entrevista o professor Vasco nos informa que para solucionar necessidades da
industria no que tange ao seu desenvolvimento, existe um termémetro que é analisado
por meio de parcerias firmadas entre a universidade e alguns 6rgéos. Estas parceiras
sinalizam quais seriam as demandas de mercado e como seria este desenvolvimento.
Na perspectiva de fazer direcionamentos acerca de verificar solu¢des para industrias,
o professor nos situa que tudo que € desenvolvido em tecnologia é para atendimento
industrial do proprio grupo, pois existem varias industrias vinculadas do proprio sistema
e que os desenvolvimentos ficam internos. Nas palavras do diretor:

E com relacdo ao setor industrial, nosso enfoque é atender e propor solucées
prioritariamente para as industrias da nossa propria casa, no caso todas as que
pertencem ao grupo Edson Queiroz, essa é uma frente que tratamos como muito
zelo. (Professor Vasco).

Quando indagado acerca da especificidade de atendimento ao setor
metalmecanico, o professor expde que dentro do proprio grupo Edson Queiroz,
existe uma das maiores empresas do setor metalmecanico no Ceara. Deste modo, a
universidade ja desenvolve projetos internos para atendimento as demandas industriais
do grupo, isso inclui fomentar projetos especificos para esta area, o que fortalece o
setor metalmecénico no Ceara.

Dentro dessa mesma senda, considera ainda que mesmo com a estratégia interna
de desenvolvimento, os resultados obtidos se propagam para as demais industrias do
Estado, o que aumenta o crescimento industrial, reposicionando o cenario tecnologico.
O potencial de articulacdo entre producéao cientifica e setor produtivo é mediado por
uma série de fatores, dentre os quais as especificidades dos sistemas nacionais de
inovacao, infraestrutura de pesquisa e de resultados proficuos de algumas areas do
setor produtivo’.

Na perspectiva de expansao tecnolégica da universidade em firmar convénios
com setores industriais, o professor relata que a Universidade de Fortaleza tem um
potencial criativo promissor no desencadeamento de solugcdes para a industria.

Estamos em um dialogo ainda meio que inicial com a Companhia Siderurgica do
Pecém- CSP, mas acredita-se que com todo o potencial criativo da Universidade
consigamos avancgar em futuras negociacdes. (Professor Vasco).

Destaca, ainda, que usar este potencial € sem didvida um ganho ao setor
industrial, ainda que de forma timida, comeg¢a a negociar com a universidade um
estreitamento de lagos que renderiam bons frutos a ambas as areas, tanto académica,
quanto industrial. Quando tratadas as questdes vinculadas a gestao do conhecimento,
o professor ressaltou de modo enfatico que a universidade tem um aparato sélido no
que diz respeito a essa questéo e destacou ainda que os investimentos em pesquisa
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séo patenteados e os professores tem a seguranca de uma plataforma que tem esse
cadastro atualizado.

Segundo o professor Vasco, a universidade tem os perfis dos professores
mapeados e o sistema utilizado faz o gerenciamento das informagoes.

Todos os ativos sdo patenteados por meio de 6érgdos com chancela para tal, e
quanto ao perfil dos nossos provedores de solucao, no caso 0s N0ssos professores
pesquisadores da UNIFOR, possuem seus perfis mapeados e suas competéncias
posicionadas na plataforma Stellas que é utilizada com uma ferramenta fundamental
na gestédo do conhecimento. (Professor Vasco).

No depoimento do professor, a Universidade ainda precisa fortalecer mais o
processo de interacédo e adequacéo as demandas do setor industrial cearense.

A Unifor relaciona-se com o SENAI por meio de féruns, agendas do conhecimento,
conselhos, mas no meu entendimento poderiamos interagir mais para fortalecermos
as iniciativas de complementariedade. Quanto a metodologia de ecossistemas
PEeNso que precisamos ser mais praticos e efetivos em relacdo a inovacao em
nosso Estado. N&o é uma critica ao ecossistema, mas penso que ja teorizamos
muito precisamos agora agir, pois a industria 4.0 esta ai e ndo podemos perder
tempo. (Professor Vasco).

Notadamente, a academia desenvolve projetos e pesquisas que poderiam atender
demandas industriais, porém ainda necessita estreitar lacos, ultrapassar alguns limites
gue envolvem a melhoria do dialogo entre os agentes para que esta teoria se torne
algo tangivel e que corrobore para o desenvolvimento industrial cearense.

51 CONCLUSAO

Os inputs subscritos por meio dos dados avaliados consentiram a manifestacéo
de alguns desafios, oportunidades continuas de melhoria e diversas percepcoes
acerca do conceito de intercambios institucionais entre academia, setor produtivo e
0 ancora da inovacao SENAI, bem como, a inquieta busca por transcender esforcos
isolados de cooperacéo, em detrimento da emergente e compulséria necessidade de
acoes de complementariedade entre os agentes investigados.

No que concerne aos resultados sobre a natureza da inovagao por meio de
modelos que sistematizassem e mapeassem a articulacdo entre universidade/
empresa, pela analise observou-se que no cenario do Ceara, ainda ha um longevo
caminho a percorrer, mesmo considerando que a academia exibe vérias iniciativas de
producéo tecnoldgica, mas que precisam ser melhor apreciadas pelos demais agentes,
e nao somente pela comunidade cientifica. Quanto ao estado atual de interagcéao
entre universidade/empresa, identificou-se reflexos positivos que foram prontamente
apontados pelo agente examinado do setor produtivo, e também varios desafios e
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oportunidades apresentados pela academia e pelo SENAI.

Sobre as agdes positivas, conforme observou-se junto as iniciativas estratégicas
da FIEC, por meio do SIMEC e do COINTEC, a experiéncia exitosa da missao a Israel
que trouxe a expertise do ecossistema da inovacédo e teve como desdobramentos,
a clara e evidente demonstracdo de atividades e publicacbes, que resultaram no
mapeamento de rotas estratégicas setoriais, inclusive do setor metalmecanico, da
construcéo da bussola de inovacao no estado do Ceara, com vistas a empreender e
alavancar a competitividade e acompanhar as mudancas da nova revolugéao industrial,
com a metodologia do roading mapinge, para consolidar todo esse, a criacdo do
masterplan do setor eletro metalmecanico.

Na academia, vale destacar na rede publica a Universidade Federal do Ceara
(UFC) com um arsenal de potenciais criativos que podem dentro da cadeia de valor
agregar muito ao processo de cooperacéao técnica para transferéncia de conhecimento
e tecnologia. Na iniciativa privada tem-se a Universidade de Fortaleza com seu Parque
Tecnoldgico. Destarte as pesquisas desenvolvidas pelo Centro de Tecnologia da Unifor,
tem um enfoque prevalente as necessidades internas do grupo Edson Queiroz e tem
se mostrado como grandes provedores de solugao tecnolbgica para eixo ocupacional
analisado nesta pesquisa. Outro ponto de grande relevancia € o crescente protagonismo
da Universidade de Fortaleza nas pastas de inovagao do governo municipal, estadual
e federal onde ocupa assento constante e de grande relevancia para os interesses e
desenvolvimento da competitividade no estado do Ceara.

Sobre os desafios, os quatro agentes entram em concordia, quando percebem
gue ha um longo desafio de comunica¢do a ser vencido, uma vez que em meio a
varias iniciativas isoladas, existe um gap a ser superado, considerando que o0 maior
objetivo dos intercambios institucionais seria o fortalecimento dos esfor¢os conjugados
de complementariedade de todos os agentes provedores de inovagao.

Destarte, os resultados da pesquisa oportunizaram um aprofundamento na
realidade de cada agente o que possibilitou concluir que apesar de existirem alguns
hiatos com relagdo aos intercambios institucionais - cabendo destacar as questdes
estruturais e conjunturais acerca do desenvolvimento tecnolégico no Ceara - ha
uma cultura empresarial sob o prisma da inovacdo. Entretanto, detectou-se uma
premente inquietude de ultrapassar limites de ambos os agentes investigados e que
0 desejo de alavancar os indices de competitividade para o setor metalmecanico,
considerando insercdo regional do Nordeste, se pde em uma condi¢do de processo
de desenvolvimento e busca continua, para consolidar a cooperag¢ao universidade-
empresa.

A contribuicao que este estudo tras para a aprendizagem organizacional de ambos
0s agentes, sO enaltece a necessidade de fortalecimento cada vez mais premente dos
intercambios institucionais com vistas as cooperacgdes técnicas. Para estudos futuros
sugere-se um aprofundamento em busca de resultados ainda mais proficuos na
interacdo entre os agentes, sobretudo, no que tange a difusdo e ao desenvolvimento
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cientifico e tecnolégico do setor metalmecénico.
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