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ABSTRACT

This study refers to an exploratory study regarding an innovation network for medium
and small enterprises in the beekeeping business in the Santa Catarina State, Brazil. Its major
objective is the network caracterization and the method for its composition, based on Rogers’

model (1995) for diffusion of innovations.

For that, the following subjects were discussed in this work: concepts of innovation,
technology, technological innovation and information; strategic alliances and enterprises
networks. Examples of small and medium enterprises innovation networks in several
countries like Sweden, USA, Italy and the Northen Region of Italy are also presented. Their
most important objective is the social and economic development of the geographic regions
were they are installed. And finally, the last topic discussed in this study is the work of

Rogers (1995), regarding diffusion of innovation.

The choice of the beekeeping business of the Santa Catarina State is based on the
following reasons: a) the lack of mechanisms for diffusion fo information and innovation
options for this economic sector; b) the lack of financial resources to increase its production
capacity; c¢) the lack of credibility on the government agricultural policies; and d) the
increased competion from honey producers based on the other countries which form

MERCOSUL and even from other brazilian states.

Innovation Networks are a new management alternative to increase small and medium
businesses’ competitiveness through: a) production and distribuition cost reduction; b)
production flexibility; c) adaptation of technological infrastructure; d) increase of life quality;

and e) creation of a strong trade mark for the region.
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RESUMO

A dissertagdo a ser apresentada refere-se a uma rede de inovacdo tecnoldgica para a
pequenas e médias empresas (PME’s), mais especificamente um estudo exploratério no setor

apicola do estado de Santa Catarina.

Neste estudo, os conceitos de inovagado, tecnologia, inovacao tecnoldgica, informagao;
o processo de difusdo tecnoldgica, aliancas estratégias e redes empresariais, sdo revistos e
discutidos. Apresentam-se, ainda, as experiéncias em redes de inovacdo tecnoldgica para as
PME’s, em paises como: Suécia, Espanha, Estados Unidos, Itdlia e regido Nordeste do Pais,

onde existem alguns projetos para a formagao de redes para o desenvolvimento regional .

A énfase deste estudo exploratorio € a caracterizacdo de um modelo de formagdo de
redes empresariais a partir do modelo de Rogers (1995) e sua aplicagdo (simulada) para o

setor apicola do estado de Santa Catarina.

A apicultura catarinense enfrenta alguns problemas, como: a) a falta de difusdo da
informagdo e da inovacdo; b) a falta de recursos e de capacidade produtiva; c) a falta de

credibilidade do setor agricola; d) a concorréncia do Mercosul e dos estados da Federacao.

As redes de inovagao tecnologica se constituem como alternativas para a alavancagem
competitiva deste e de outros setores, tendo pontos fortes: a) a reducdo dos custos de
producgdo e de distribui¢do; b) a flexibilizacdo das atividades produtivas; c¢) a introducdo de
uma nova forma de gestdo; d) a adaptacdo das infra-estruturas tecnologicas; e€) o aumento da
competitividade; f) o aumento da qualidade de vida e g) a criagdo so6lida de uma marca

institucional da regido.
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1. INTRODUGCAO

1.1 - Contexto

O pais atravessa uma situagao bastante critica no aspecto monetario. As pequenas e
médias empresas (PME’s) estdo remando contra a correnteza. A falta de uma politica bem
definida de ajuda e incentivos a industria, comércio e servigos faz com que as PME’s ndo
tenham competitividade nos mercados em que atuam. Elas precisam buscar uma forma de

inovagao para poder competir no mercado global.

Santos (1987, p.16, apud Buiar, 1994) considera como dificuldade para as PME’s o
incentivo a criagdo de empresas de tecnologia avancada, a fim de manter ou desenvolver o
dinamismo tecnologico de uma regido, visto o seu comprometimento com o fortalecimento de
P&D e com a criacdo de novos produtos e processo. E adverte que a criagdo de uma empresa de
tecnologia avangada ¢ uma aventura de alto risco, tendo como fator de interferéncia direta o

Estado. As dificuldades nesse processo sao:

" “mentalidade dos investidores avessa ao risco, em decorréncia de tratamentos

fiscais desfavoraveis;
= quséncia de investidores de capital de risco experimentados,

» falta de aceitacdo cultural ou social para os esquemas de participa¢do dos

empregados/dirigentes nos lucros da empresa;

» falta de tradi¢do do sistema financeiro em comprar cotas das pequenas

sociedades;

= restri¢oes legais as aplicagoes de bancos estaduais na forma de participagdo de

risco, e

= jnexisténcia de capitalistas de risco em forma de pessoa fisica, no Brasil, como

acontece em outros paises, por exemplo, os Estados Unidos.
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Em resumo, um dos maiores problemas encontrados pelos criadores das
pequenas e médias empresas de tecnologia avan¢ada é a dificuldade sentida por
essas empresas para a obtencdo de recursos a longo prazo junto as organizagdes de

crédito”’(Santos, 1987, p.16, apud Buiar, 1994).

As aliangas estratégicas, principalmente as redes de inovacdo, sdo solugdes para a
busca desse objetivo. Queremos que as redes de inovagdo possam trazer melhorias no
processo de agregar valor ao produto na area apicola do estado de Santa Catarina, difundindo

a inovagdo propriamente dita, baseada no modelo definido por Rogers (1995).

1.2 - Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma estratégia de difusdo de redes de inovacdo para as Pequenas e Médias
Empresas (PME’s), a partir da adaptacdo do processo de difusdo da inovagdo definido por
Rogers (1995), com o objetivo de buscar a competitividade no setor envolvido e,
paralelamente, simular a aplicacdo dessa mesma rede de inovagao no setor apicola do estado

de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos Especificos
1. contextualizar as PME’s nos 4mbitos nacional e mundial;
2. analisar os conceitos de aliangas estratégicas existentes;
3. utilizar o conceito de redes para gerar conhecimento e inovagio nas PMEs;
4. estudar e avaliar o processo de difusdo e implementagdo das redes;

5. propor diretrizes para a formagdo de uma rede de inovagdo para as PME’s; e



15

6. simular a aplica¢do do modelo proposto da rede de inovacdo para as PME’s no
setor “agrobusiness”, mais especificamente na apicultura na microregido serrana
da Grande Florianopolis, composta pelos municipios de Alfredo Wagner,

Anitapolis, Rancho Queimado, Sdo Bonifacio e Leoberto Leal.

1.3 - Justificativa

O tema escolhido ¢ de grande importancia para o mundo académico, bem como para o
empresarial, podendo ajudar as pequenas empresas a minimizar as dificuldades enfrentadas

bem como capacita-los para competir no mercado.

A formagao de redes de inovagdo traz como beneficios: a) o conhecimento ¢ a
inovacao tecnoldgica; b) o desenvolvimento gerencial; ¢) a difusdo de novos servigos; d) o

desenvolvimento de integracdo e cooperagdo; e €) o desenvolvimento de potencialidades.

Podemos citar alguns exemplos de redes que estdo ocorrendo nas PME’s, como ¢ o

caso da Suécia, Estados Unidos, Itlia, entre outros paises.

No Brasil, exemplos dessa natureza sao poucos. Na regido Nordeste, existem projetos
que estdo sendo estudados, analisados e implementados nos setores de ourivesaria e bijuteria;
metalurgia; couro de bovinos; calgados e artefatos de couro; construgdo e manutengdo de
embarcacdes; beneficiamento de peixes e fabricacdo de artefatos de pesca, com apoio e

patrocinio do Banco do Nordeste.

1.4 - Metodologia de trabalho
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A metodologia apresentada nesta dissertagao ¢ um estudo de caso exploratorio,
seguido de uma simulacdo da possivel aplicagdo no setor “agrobusiness”, mais
especificamente no setor apicola do estado de Santa Catarina, direcionada para as pequenas e
médias empresas - PME’s.

Para Yin (1989), o estudo de caso “é um dos caminhos para a realizagdo de
pesquisa de ciéncia social. QOutros caminhos incluem experimentos,
investigagoes, historias e a andlise de informacées arquivadas tais como
estudos economicos. Cada estratégia tem vantagens e desvantagens
peculiares, e dependem de trés condigoes: 1) o tipo de pesquisa em questdo,

2) o controle de um investigador sobre eventos comportamentais atuais, e 3) o

foco no contempordneo como oposi¢do ao fenomeno historico”.
Segundo o mesmo autor, para um estudo de caso cinco sao os componentes de um

projeto de pesquisa:

1. as questdes de estudo;

2. proposic¢des, se houver alguma;

(O8]

unidade(s) de analise(s);

>

a logica vinculando os dados as proposicdes; e
5. o critério para interpretar os achados.

As questdes de estudo: os questionamentos mais utilizadas t€ém sido “quem”, “o qué,

99 <¢ A%

qual”, “onde”, “como” e “por qué”. Proposicdes de estudo: cada proposicao de estudo dirige a

atenc¢do para alguma coisa que deveria ser examinada dentro do escopo do estudo. Unidade(s)
de analise(s): . relacionado para um problema que o “caso” ¢ - um problema que tem

incomodado muitos investigadores no inicio dos estudos de caso. Desenvolvimento da teoria:

para suprir algumas barreiras no desenvolvimento da teoria, dever-se-ia preparar para o estudo
de caso fazendo uma revisdo da literatura relacionada com o que gostaria de estudar,

discutindo ainda com colegas ou professores ¢ apresentando a si mesmo questdes tais como:
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(a) o que esta estudando; (b) por que esta propondo este estudo; e (c) o que espera aprender

como resultado deste estudo.

Uma ampla pesquisa bibliografica foi realizada, cotejando criticas entre autores,
buscando os resultados através de caso exploratorio e experiéncia do mestrando, por ser um
pequeno empresario do setor “agrobusiness”, mais especificamente a apicultura. Dessa forma,
compreenderam-se melhor as inter-relagdes entre a pesquisa académica e a atuagdo

profissional.

1.5 - Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro introduz o tema

abordado, definindo seu contexto, objetivos e a metodologia apresentada.

O segundo, ¢ uma revisdo bibliografica dos principais temas abordados como por
exemplo: inovagdo, tecnologia, inovagdo tecnologica, informacdo como recurso estratégico
dentro do contexto da inovagdo. Ainda neste capitulo, sdo apresentados os conceitos e as
experiéncias relativas a aliangas estratégicas, o modelo cooperativista, os clusters, as redes
empresariais e, finalmente, as redes de inovacdo tecnologica. Ao final, contextualizam-se as
pequenas e médias empresas (PME’s), apresentando o cendrio nacional, as dificuldades, as

oportunidades e também um retrospecto para a inddstria catarinense.

No terceiro capitulo, relatamos as diretrizes para a formacao de redes de inovagao para
as pequenas e médias empresas. Evidenciam-se a defini¢do, as diretrizes, a caracterizagdo e o

processo de implementacao dessas redes.

J& no capitulo quarto, apresenta-se o estudo exploratorio no setor apicola do estado de

Santa Catarina, como forma preliminar de verificagao das diretrizes propostas.
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Como capitulo conclusivo, sdo listadas as consideragdes finais do trabalho com as

conclusdes e as recomendagdes para uma nova etapa do processo de pesquisa dentro do tema.

1.6 - Limitagcao do trabalho

Foi realizada apenas uma simulagdo do modelo da rede de inovagdo devido a alguns
fatores, tais como: a limitagao do tempo para uma real aplicacao na regido, a pouca literatura
no Brasil sobre o tema, e reduzido nimero de estudos de caso publicados em nivel nacional,

ligados a area.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Salientamos que existe uma série de idéias e referéncias relacionadas aos assuntos
aqui explanados, o que torna impossivel abrangé-los em sua totalidade. Nossa intencao ¢ fazer
um breve resumo dos principais conceitos, dando visao genérica sobre cada assunto relevante
a caracterizacdo dos conceitos. Outra observacdo a ser registrada ¢ relativa a pouca

bibliografia de ambito nacional referente a formacao de redes de inovagao para as PME’s , a

conceituacdo, e a alguns casos pertinentes.

Nesse sentido, serdo apresentados os seguintes topicos: inovacdo; tecnologia;
inovacdo tecnologica; informag¢do como recurso estratégico no aprendizado, dentro do
contexto da inovagao; aliangas estratégicas; o modelo cooperativista no Brasil; clusters, redes

empresariais; redes de inovagdo tecnoldgica e as pequenas e médias empresas.

2.1 Inovacgao

Segundo Imparato (1997, p.12), “precisamos ter consciéncia de que as transformagoes
atuais se dardo com muito mais rapidez do que nas transi¢oes anteriores. A ldade
Média durou cerca de mil anos e a Era Moderna, metade desse periodo. Os eventos
atuais ocorrem em um espago de tempo bem menor. Como disse o historiador Arthur
Schlesinger, “um garoto que viu os irmdos Wright voarem durante alguns segundos

em Kitty Hawk pode ter assistido na televisdo a alunissagem da Apollo XI, em 1969 .

Passaram-se milhares de anos entre a descoberta da escrita ¢ a inven¢ao da prensa
tipografica, cerca de cem anos entre o telégrafo elétrico e o radio de cristal, € pouco mais de

uma década entre a inveng¢ao do transistor e o advento dos satélites de comunicacao.
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Nossa capacidade para ver semelhangas entre o que aconteceu no passado € o que esté
acontecendo agora fortalece a convicgdo de que a Era Moderna se estd desconstruindo diante
de nos. Podemos identificar uma série de correspondéncias entre o inicio da Era Moderna e os

tempos atuais:

= grandes revolugdes nas tecnologias da comunicacgao e da informacao;

= sensacdo generalizada de vulnerabilidade e, ao mesmo tempo, a sensacdo de

que estamos diante de grandes oportunidades;
= grande mudanga nos padrdes comerciais;

= ambiente de expansdo de horizontes, impulsionado por descobertas cientificas

e exploragdes; e
= uma série de revolugdes comerciais com diversas ramificacdes ainda por vir.

O passado, escreveram os famosos historiadores Will e Ariel Durant, “¢ o presente a

espera da compreensao; o presente ¢ o futuro a espera de agao” (Imparato, 1997).

2.1.1 - Definigao da inovagao

Antes de conceituar a inovacdo, vamos diferenciar a invencdo da inovacao.
Kruglianskas (1996) comenta que a inveng@o envolve a formulacdo de uma proposta inédita, e
a inovacdo constitui um processo. Esse processo, segundo Marquis & Myers (1969, apud
Krunglianskas, 1996), pode ser conceituado da seguinte forma: a inovagdo tecnoldgica ¢ uma
atividade complexa, que se inicia com a concep¢do de uma nova idéia, passa pela solucao de

um problema e vai até a real utilizacdo de um novo item de valor econdmico ou social.

Marias (1993, p.38) diz que inovagdo ¢ praticar a idéia. E coloca-la como agdo

efetivada. Deve-se levar em consideragdo: relevancia das conclusdes, clareza e limpeza dos
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resultados; custos; precisdo; tempo de duracdo; disponibilidade de pessoal; equipamentos e

aspectos éticos.

Higgins (1995) define inovagdo como o processo de criar algo novo com um valor
significativo para um individuo, um grupo, uma organizagdo, uma inddstria ou uma

sociedade.

Tornatzky e Fleischer (1990) definem a inovag@o como: a) algo novo; b) a introdugao

de algo novo pela organizagado ( analisam aspecto comportamental).

De acordo com Imparato (1997, p.83), os principais agentes de mudanca da
atualidade, globalizacao e tecnologia, sdo os responsaveis pelo imperativo da inovagdo. A
globalizacdo, segundo o mesmo autor, diversifica o mercado, aumenta o nimero de
concorrentes, da mais op¢des para o cliente e oferece um sem-nimero de oportunidades. A
tecnologia faz da velocidade a base da competicdo e obriga as empresas a reformular

processos que um dia ja foram eficazes.

Rogers (1995, p.11) define a inovagdo como uma idéia ou objeto, que ¢ percebido
como novo por um individuo. O processo de desenvolvimento de inovagdo consiste em todas
as decisdes e atividades, e seus respectivos impactos, que acontecem no reconhecimento de
uma necessidade ou de um problema através da pesquisa, desenvolvimento e comercializagao

de uma inovacao, ou ainda através da difusdao ou adog¢do da inovacao por usudrios.

Drucker (1989) define inovacdo como “a ferramenta especifica dos empresarios, o
meio através do qual eles exploram a mudan¢a como oportunidade para um negdcio ou um

servigo diferente. E possivel apresentd-la sob forma de disciplina, aprendé-la e praticd-la”.

Percebemos que os autores citados definem a inovacao sob pontos de vista diferentes.
Rogers (1995) analisa a inovagdo no foco da difusao; Ducker (1989) sugere a inovagdo como

uma oportunidade de mudanga para a alavancagem do negocio, Maiias (1993) tem o foco
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direcionado na acao efetiva de uma idéia, o aspecto da criatividade, e Tornatzky e Fleischer
(1990) analisam a inovagdo no aspecto comportamental, os agentes de mudangas envolvidos

no processo.

Resumindo, o conceito de inovacdo ¢ amplo, envolve aspectos comportamentais e
agentes de mudangas, a inovacdo ¢ a agdo efetiva da idéia através de sua difusdo para a

alavancagem do negocio.

2.1.2 - Classificagao da inovagao

Higgins (1995), sugere a seguinte classificagdo para a inovagao:

a) inovacao do produto: resulta em novos produtos ou servigos ou em melhorias
de produtos ou servigos existentes. A inovagdo em nivel de produto pode ser

assim subdividida:

= Kaizen, ou melhoria continua;
» Leaping, ou produgdo de novos produtos a partir de produtos velhos; e

* Big Bang, ou producdo de um novo produto que corta, de forma radical,

com o passado;

b) inovacdo de processo: resulta em processos melhorados dentro da
organizagdo. Esta centrada na melhoria da eficiéncia e da eficacia do processo

produtivo;

¢) inovagdo de marketing: resulta numa melhoria significativa em alguns dos
elementos do “marketing mix”: produto, preco, promogdo, distribuicdo e
mercado. Pode basear-se na diferenciacdo (produto, promocgao, distribuicdo e

mercado) ou nos custos (preco);
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d) inovagdo de gestdo/organizacao: resulta em melhorias significativas na gestao
da organizacdo. E fundamental para as empresas que quiserem acompanhar os
desafios estratégicos. Baseia-se em alguns campos de acdo como:

* planejamento: aliangas estratégicas, técnicas de previsao;
= organizacao: reengenharia, redes de empresas;
» lideranga: empowerment, management by walking around;

» controlling: activity based costing, executive information system.

Olso (apud Gouveia, 1997), classifica a inovacao em trés tipos:
a) inovacdo do produto: ¢ a comercializagdo de um produto tecnologicamente
alterado;

b) inovagdo de processo: ¢ quando ha alteracdo significativa na tecnologia de
produgdo de um item. Pode envolver novo equipamento, nova gestdo ¢ métodos

de organizacdo, ou ambos; e

c¢) difusdo: ¢ a maneira como as inovagdes se espalham pelo mercado.

Hendersen e Clark (apud Gouveia, 1997) introduzem uma nova varidvel, onde

classificando a inovagao segundo os tipos de mudanga, que sdo:

a) inovacdo modular: alteracdo nos componentes basicos de um produto sem

alterar sua arquitetura (passagem dos telefones analdgicos para digitais); e

b) inovagdo arquitetural: alteracdo do produto sem impacto nos seus componentes

(o computador combina, de uma nova maneira, componentes ja existentes).

2.1.3 - O processo e as barreiras para a inovagao

O processo de desenvolvimento de inovacdo normalmente come¢a com o

reconhecimento de um problema ou necessidade que estimula a pesquisa e as atividades de
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desenvolvimento projetadas para criar uma inovagdo, para resolver o problema ou

necessidade (Manas, 1993).

Em relagdo as dificuldades de algumas empresas em inovar, Manas (1993) identifica
algumas barreiras: isolamento da alta administracdo; intolerAncia com pesquisadores;
horizonte de curto prazo das empresas; praticas contabeis conservadoras; racionalismo e
burocracia excessivos; incentivos inadequados aos pesquisadores. Porém, na micro e na
pequena empresa, salvo em raros casos, ndo existe alta administragdo nem departamento de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), e a estrutura organizacional ndo se caracteriza como
burocratica e, sim, centralizada, nela as decisdes sdo tomadas pelo dono da empresa. Na

questdo de P&D ainda, as PME’s ndo dispdem de recursos proprios para pesquisa.

Lira et al (1998) cita outros fatores que limitam o desenvolvimento desse segmento no

que se refere a absor¢do das inovagdes tecnologicas. Tais fatores sdo classificados como:

1. ordem tecnologica:

= auséncia de um sistema de maquinas e equipamentos;
* pouca incorporagdo de desenvolvimento tecnologico;
* menor produc¢do por mao de obra ocupada;

* maior producdo por unidade de capital; e

* menor capital por mao de obra (mdo de obra intensiva);
2. ordem organizacional:

* pouca ou nenhuma divisdo técnica e social do trabalho;
» administracdo tradicional (paternalista e autoritaria), centrada em geral
no proprietario; e

= relagdes internas pessoais, mais que profissionais;
3. ordem financeira:

* pouco ou nenhum capital para investimento.
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2.1.4 - Difusao da inovagao

Rogers (1995, p.162) apresenta um modelo dos estagios do processo de difusdao da
inovacdo, sob a otica da difusdo e adogdo dessa inovagdo por uma organizacdo, com forte
base na teoria da comunicacdo (Figura 2.1). Esse modelo é composto por cinco estagios,

descritos a seguir:

a) conhecimento (pré-contemplagdo): ocorre quando o individuo descobre a
existéncia da inovag¢do e também sua compreensdo da fungdo. A fase do
conhecimento ainda ¢ caracterizada por:

» retorno ‘“recall” da informacao;
» compreensdo da mensagem; e
= conhecimento ou habilidade efetiva da ado¢ao da inovacao;
b) persuasdo (contemplagdo): quando o individuo é favoravel ou nao a atitude

perante a inovagdo. E composta pelas seguintes caracteristicas:

»  “linking” da inovagao;

= discussdo de novos comportamentos com outros;

» aprovagdo da mensagem da inovagao;

» formag¢do da imagem positiva da mensagem e da inovagao; e

* suporte para o comportamento inovador dos sistemas;

c¢) decisdo (preparacdo): quando o individuo contrata as atividades que conduzem
para a escolha de adotar ou rejeitar a inovagdo. Nesta fase ainda se inclui a
avaliacdo da:

* inten¢do para procurar informagdes adicionais sobre a inovagao; e

" intengdo para experimentar a inovagao;
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d) implementacao (a¢do): quando o individuo aplica a inovacao no uso. Possui
como caracteristicas:

= aquisi¢ao de informagdes adicionais sobre a inovacgao;
* uso da inovagdo regularmente; e

* uso continuo da inovagao;
e) confirmagdo (manuten¢do): quando o individuo busca refor¢os na decisdo da
inovagao ja constituida ou através de uma decisdao anterior que adotou ou que
rejeitou. Nesta fase ¢ importante observar a:

» identifica¢dao dos beneficios do uso da inovagao;
* integracdo da inovagdo entre as rotinas; €

= promoc¢ao da inovagdo para outros.



Fig. 2. 1 Processo de inovagao (Rogers, 1995, p.163)
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2.2 - Tecnologia

Tecnologia ¢ um dos elementos chave para definir a sociedade ou civilizagdo. Para
LaPiere (1965, p.255) “O homem ndo precisa (este é o ponto) somente do alimento para viver, mas

sem o alimento, ndo sobrevive; entdo é da tecnologia das pessoas que vem este alimento, a
manutengdo do meio, grande ou pequena, a natureza da tecnologia das pessoas é a chave para

compreender a interagdo da sociedade”.

2.2.1 - Definigao de tecnologia

Segundo Dussauge et al (apud Gouveia, 1997) a palavra tecnologia ¢ muitas vezes

utilizada em contextos em que a palavra “técnica” seria muito mais adequada.

As técnicas sdo o resultado de conhecimentos formalizados e transmitidos. S3o a base

do desenvolvimento de todas as atividades industriais (Gouveia, 1997 ).

Foster (1988) define a tecnologia da seguinte forma: “é um processo especifico que
produz produtos especificos. E dificil distinguir o produto da tecnologia”. Uma tecnologia

pode ser um processo produtivo. No fundo, tecnologia ¢ a forma como a empresa faz negocio.

Definindo extensivamente a tecnologia em todas as areas da empresa, Steele (1989,
apud Gouveia, 1997) diz que a tecnologia ¢ a capacidade que a empresa tem para fornecer os

seus produtos/servigos aos clientes, tanto agora como no futuro.

Para Morin (apud Gouveia, 1997), tecnologia ¢ a arte de implementar num contexto

local e no sentido de atingir objetivos determinados, todas as ciéncias, técnicas e regras
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basicas que estdo envolvidas na concepgao de produtos e processos, nos métodos de gestdo e

nos sistemas de informag¢do de uma empresa.

Segundo Manas (1993, p.116), o conceito de tecnologia ¢ desdobrado em trés

componentes:

a) “tecnologia de operagoes, que compreende as técnicas usadas nas atividades do

fluxo de trabalho da organiza¢do,

b) tecnologia de materiais, que considera os materiais usados no fluxo de trabalho e
estabelece ainda que é possivel que uma técnica altamente sofisticada seja

aplicada a materiais altamente simples, e

¢) tecnologia de conhecimento, onde as complexidades variaveis do sistema de

conhecimento usados nos fluxos de trabalho sdo os principais pontos.”

Para Rogers (1995), tecnologia ¢ um projeto para a¢do instrumental que reduz a
incerteza nas relacdes causa-efeito nos relacionamentos envolvidos para alcancar um
resultado desejado. Tal definicdo implica alguma necessidade ou problema que uma
ferramenta pode ajudar a resolver. A ferramenta tem um aspecto material (o equipamento,
produtos, etc.) e um aspecto de “software”, consistindo em conhecimento, habilidades,

procedimentos, principios, que sdo uma base de informagao para ela.

A colocagao de novas tecnologias, no trabalho e na sociedade, segundo Manas (1993,
p. 106), ¢ determinada pela logica da concorréncia, onde o importante ¢ garantir e/ou

aumentar a fatia de mercado.

As empresas buscam aumentar a competitividade de seus produtos no mercado através
da reducdo de custos, do aumento de produtividade, da reducdo do tempo de producdo e por

meio de maior flexibilidade de sua producdo em relagdo as variagcdes no mercado.
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2.2.2 - Fatores de influéncia da tecnologia

De acordo com Mafias (1993), os fatores que influenciam a adogdo da tecnologia,

relacionados a estrutura de uma organizagao, sao:

1. histéria e propriedade;
2. tamanho;

3. tecnologia;

4. metas e objetivos;

5. ambiente; e

6. pessoas.

Existem ainda segundo Maias (1993, p.112), os fatores ligados a tecnologia que
procura tratar de sua importancia para a determinacdo da cultura da organizacdo, os quais
descrevemos a seguir:

“«“

a) rotinas e operagoes programaveis e que sdo mais adequadas para uma cultura

baseada no que define papéis;

b) custo alto e tecnologias caras, em que o pregco da paralisagdo é alto, tendem a
encorajar alto indice de monitoragdo e supervisdo, e a exigir grande pericia,

também se enquadra na mesma cultura;

¢) as tecnologias em que ha economias de escala pela produg¢do em massa de grande
investimento de capital tendem a encorajar a mesma cultura, porém em grandes

dimensoes;

d) operagoes isoladas e descontinuas, trabalho individual, produgdo unitaria,

tecnologias essas adequadas a culturas baseadas no poder ou na tarefa,

e) tecnologias que mudam rapidamente exigem que se maneje de forma eficiente uma

cultura baseada na tarefa ou no poder; e

f) as tarefas com alto grau de interdependéncia pedem coordenacdo sistematizada e
sugerem uma cultura baseada nos papéis. Nos mercados em que coordenagdo e
uniformidade sdo mais importantes do que a adaptabilidade, uma cultura baseada

nos papéis serd, portanto, apropriada’.
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2.2.3 - Classificagao da tecnologia

Segundo Little (apud Gouveia, 1997), a tecnologia classifica-se em:

a) tecnologia basica: trata-se de uma tecnologia-chave do passado, que

atualmente est4 ao alcance de qualquer empresa do setor;

b) tecnologia-chave: ¢ a tecnologia que sustenta a posicdo competitiva da
empresa. E a principal responsivel pela obtencdo de beneficios e pelo

aumento da produtividade da empresa; e

c) tecnologia emergente: encontra-se na primeira fase de aplicagdo na industria,
demonstrando um elevado potencial de desenvolvimento, acompanhado por

alto nivel de incerteza.

Foster (apud Gouveia, 1997) sugere uma classificagdo de tecnologia da seguinte

maneira:

a) tecnologias melhoradoras da competéncia: sdo desenvolvidas a partir de

tecnologias ja existentes; e

b) tecnologias destruidoras da competéncia: expulsam do mercado suas

antecessoras.
Pavon et al (apud Gouveia, 1997), classifica a tecnologia em:

a) tecnologia fundamental: devida a uma transformacdo da matéria; e
materializa-se por conceitos e principios cientificos préximos a ciéncia.

Exemplo ¢ a eletronica;

b) tecnologia genérica: trata-se de um subconjunto homogéneo das
tecnologias fundamentais. Homogéneo pelo procedimento utilizado, pela

matéria utilizada ou pela funcao executada; e

c) tecnologia aplicada: sdo as tecnologias finais e reais efetivamente aplicadas
aos produtos, servico ou processo. Como exemplo, os computadores € 0s

robos.
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2.2.4 Estratégia tecnoldgica

Para Vasconcellos (1992, p.12), na empresa inovadora a estratégia tecnologica ¢
responsabilidade da direcao superior. Devem ser determinados os objetivos ¢ a forma como
atingi-los. A elaboracdo da estratégia tecnologica inicia-se pela andlise da situacdo presente
da empresa. Internamente, identificam-se seu perfil, suas unidades de negdcios, as vantagens
comparativas que a empresa detém, seus pontos fortes e suas limitacdes. Em seguida sdo

identificadas mudangas no ambiente externo nas dimensdes politica, econdmica e tecnologica.

A andlise externa, ainda segundo o autor, descreve a evolucdo das tecnologias
dominadas pela empresa e daquelas tecnologias emergentes capazes de revolucionar o

processo produtivo.

Cabe a estratégia tecnologica apoiar e/ou determinar o vetor de crescimento
empresarial escolhido. As vezes, ¢ a inovacdo tecnoldgica que viabiliza projetos de

crescimento.

A estratégia tecnoldgica, segundo Vasconcellos (1992, p.13), ¢ constituida por trés

componentes basicos:

a) “meédias rotineiras que busquem elevar a produtividade,

b) projetos de inovagdo que garantam a tecnologia necessaria para a

moderniza¢do e expansdo, e

c) agoes empreendedoras para enfrentar rupturas tecnologicas previstas,
promovendo aliancas estratégicas ou investindo em novas unidades de
negocios”’.

A figura 2.2, apresentada a seguir, detalha melhor a relagdo desses componentes com a

estratégia organizacional.
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Fig. 2. 2 Estratégia tecnologica na empresa industrial (Vasconcellos, 1992)
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2.2.5 - Modelos de interagao social no uso da tecnologia

Segundo Tornatzky e Fleischer (1990), todo uso efetivo da tecnologia envolve a
comunicag¢do de idéias, e todos os sistemas de comunicagdo sdo conjuntos de relacionamentos
entre pessoas. Esses relacionamentos incluem ndo somente o conteudo da informacao que esta
sendo compartilhada, mas também a posi¢cdo dos atores em seus contextos sociais separados e
compartilhados. E através dessas relagdes individuais que as conexdes entre organizagdes sdo
estabelecidas. Os papéis desempenhados pelos participantes nesses relacionamentos podem

ser descritos em palavras diferentes, refletindo diferentes contextos.

Por muitos anos, o campo do uso efetivo da tecnologia foi dominado por modelos
periféricos de comunica¢do. Em tais modelos, se assume que o centro ¢ a fonte de informagao
ndo disponivel para os de fora daqueles limites e que o objetivo ¢ sintonizar os canais para
transportar tais informagdes. Para muitos propdsitos, sistemas centro-periféricos sao
apropriados e efetivos. Por exemplo, ¢ relativamente claro como usar um brinquedo militar ou
um “compact disc”. Nao ¢ necessaria uma intensa interacdo entre desenvolvedor e usuario.
Pelo contrario, dependendo do tamanho e da tolerancia do grupo usudrio, nds simplesmente
precisamos selecionar um “mix” de midias que informam o maior nimero de usuarios sobre o

produto (Tornatzky e Fleischer, 1990).

Por outro lado, quando resultados com tecnologia avangada sdo envolvidos, sistemas
centro-periféricos podem ndo ser assim tdo bons. Como notamos, inovagao tecnoldgica ¢
freqiientemente mais que um processo de delinear a idéia da ferramenta e do seu possivel uso

entre desenvolvedores e usuario. H4 sempre um grau de “reinven¢ao” (Rice & Rogers, 1980).
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Grande parte das vezes, na interacdo entre desenvolvedor e usuario ¢ que acontece a

inovagao.

O estudo de Boyles (1986, apud Tornatzky e Fleischer, 1990) distingue uma variedade
de barreiras entre participantes nas atividades de transferéncia (produto institucional e
comunicagdo); qualquer um ¢ capaz de obstruir seriamente a interface entre potenciais

colaboradores.

Empresas que fazem produtos sofisticados sabem que os primeiros compradores desse
tipo de produto sdo pessoas que amam novas “engenhocas” e que tém conhecimento sobre
tecnologia. Numa estratégia explicita deve-se buscar logo um “feedback™ desses usuarios, e

modificar o produto.

2.2.6 - Difusao da tecnologia

Segundo Tornatzky e Fleischer (1990), os cinco elementos envolvidos na escolha de

um mecanismo de difusdo da tecnologia visando ao uso efetivo da mesma sao:

1. natureza da tecnologia: cada tecnologia apresenta diferentes caracteristicas que

tém implicagdes em como se pode tentar usa-la efetivamente. Essas caracteristicas

incluem:

a) a ciéncia envolvida: muitas organizacdes nao tém “background”

técnico ou entdo seus primeiros trabalhos ndo envolviam o estado-da-arte em
desenvolvimento  tecnoldgico. Usar efetivamente uma tecnologia

desenvolvida necessita de muitos sets de interagao;

b) fragilidade e eficécia: funciona? (eficicia). Se funciona, com que grau

de consisténcia (fragilidade). Quem diz assim? Como ¢ comparado e com que
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critérios essa eficacia foi determinada? Os critérios para qualquer tecnologia
com aspiracdes para ser usada efetivamente, ¢ que ela faz o que diz que faria,

com poucas possibilidades de falha catastrofica;

c¢) granulosidade e testabilidade: algumas tecnologias sdo “granulosas”,

ou seja, seu escopo ¢ amplo; afeta uma grande quantidade de fileiras das
organizagdes usuarias por longo periodo de tempo e, conseqiientemente, sao

dificeis para os usuarios de ser absorvidas;

d) adaptabilidade: a adaptabilidade no usar ¢ sempre inevitavel: o

quao facil (em pessoal, tempo e dinheiro) ¢ para o usuario fazer tais

adaptagdes ¢ uma caracteristica do projeto da tecnologia;

€) empacotamento: esta Ultima dimensao da tecnologia reflete o grau com
os quais os subcomponentes da tecnologia — todos os diferentes objetos

fisicos e comportamentos associados;

2. caracteristicas dos usudrios: existem duas maneiras de olhar as caracteristicas

dos usuarios e como elas afetam a escolha da abordagem do uso efetivo. Primeiro,
ha o contexto do usuario individual — o conjunto de objetivos, papel a
desempenhar, expectativas, critérios, know-how e a segunda, sdo as caracteristicas
individuais e organizacionais que decisivamente afetam a habilidade da pessoa

e/ou da organizacao para absorver e usar a inovagao;

3.caracteristicas dos desenvolvedores;

4. fronteiras dentro e entre desenvolvedores/usuarios (relacionamento/redes); e

5. caracteristicas da comunicacdo ¢ mecanismos de transagdo (relacdo custo x

beneficio) envolvem dois aspectos: o de desenvolvimento dos meios de

comunicagdo ¢ o dos mecanismos de transagdo. Meios de comunicagdo sdo os
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canais onde transitam as informagdes, ¢ mecanismos de transagdo sao a maneira

de formalizar a troca dos relacionamentos entre usuarios e desenvolvedores.

A dependéncia econdmica, € como conseqiiéncia a tecnologica, ¢ o maior entrave para
o desenvolvimento do pais em nivel de producao, selecdo e adocao de tecnologias apropriadas

as suas necessidades especificas e aos recursos que possui (Mafas, 1993).

O grande desafio hoje das PME’s ¢ o de buscar a sensibilidade no mercado para o seu
negdcio, a inovagdo e a tecnologia do produto e sua adequagio a novos modelos de gestdo. E,
ainda, o de buscar a integracdo, a flexibilidade e a diversificacdo dos produtos/servigos. A
limitagdo dos recursos de que a empresa dispoes, especialmente no Brasil, faz com que esse
desafio se torne dificil de ser vencido pelas pequenas e médias empresas. O acesso ao

processo de inovacgao e as novas tecnologias representa custo bastante elevado para elas.

2.3 - Inovagao tecnoldgica

A onda inovadora, segundo Imparato (1997), influencia todos os aspectos da vida
empresarial. Estima-se que diariamente pelo menos dois novos produtos e duas novas
inovagdes tecnoldgicas entram no mercado consumidor. Anualmente sdo langados 10 mil
novos pacotes de “software” e 16 mil produtos chegam aos pontos de venda nas lojas de

conveniéncias e supermercados.

2.3.1 - Definigao de inovagao tecnoldgica

Roberts (1984, p.53), afirma que gestdo da inovagdo tecnologica “é a organizagdo e a
direg¢do dos recursos, tanto humanos como econdémicos, com a finalidade de
aumentar a criagdo de novos conhecimentos, a gera¢do de idéias técnicas que

permitam obter novos produtos, processos e servicos e melhorar os ja existentes;
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o desenvolvimento de idéias e prototipos de trabalho; e a transferéncia destas
mesmas idéias para as fases de fabricagdo, distribui¢do e uso”.
Segundo Tornatzky e Fleischer (1990), a inovagdo tecnoldgica “envolve situagoes de
novos desenvolvimentos e a introdu¢do de novos conhecimentos derivados de ferramentas,
artefatos e aparelhos, os quais as pessoas entendem e que interagem com o meio ambiente,

isto é, nos contextos social e tecnologico”.

A inovagdo tecnologica ¢ um processo que passa por diversas fases, com variagdes

significativas tanto na atividade principal como em questdes auxiliares.

2.3.2 - O processo da inovagao tecnoloégica

Davenport e Young (apud Junkes, 1999) véem o processo de inovagdo tecnologica
como um implemento radical aos negdcios e afirmam que se trata de um avango desigual,
transformando as organizacdes e seu desempenho. Acreditam, ainda, que as organizagdes
devem propiciar ambientes inovadores, que a informag¢do e a capacitacdo dos recursos
humanos levam a implementacdo do processo de inovacdo tecnologica, e que os gerentes
desempenham papel importante nessa criacdo. No caso das pequenas ¢ médias empresas

(PME’s), isso cabe ao proprietario.

Apresentaremos na figura 2.3 , as seis fases do processo da inovagdo tecnologica,
segundo Roberts (1984). A figura que segue mostra também um aspecto importante: o de que
a inovagdo ¢ resultante dos esfor¢os técnicos desenvolvidos dentro da organizagdo e de uma

grande interagdo com o meio ambiente, tanto tecnoldgico como mercadoldgico.



Fig. 2. 3 Processo de inovagao tecnologica (Roberts, 1984)
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Os detalhes da figura 2.3 especificam um conjunto importante de tendéncias e pontos
de decisdo que ocorrem durante o processo de inovacdo. Todas as fases apresentam intervalos
eqiiidistantes para facilitar a apresentagdo. A fase 05, desenvolvimento comercial,
normalmente dura tanto quanto todas as fases anteriores juntas e também consome mais
recursos. A fase 03, da realizagdo do processo de resolugdo de problemas, gera novos
conhecimentos que produzem a formulagdo de alternativas para a idéia. A fase 02, da mesma
maneira, concentra-se nos esforgos de transferéncia na fabricacdo e utilizacdo da tecnologia.
O processo real de inovagao tecnoldgica compreende fluxos e refluxos a um largo periodo de
tempo entre as diferentes atividades, tanto internas como externas no processo inovador, com

grandes variacdes em tarefas, problemas e respostas gerenciais.

Trés sdo os aspectos ligados ao processo de inovagao tecnoldgica, segundo Roberts
(1984):
a) existem certos padrdes caracteristicos com a freqiiéncia de aparicdo da
inovacao dos processos e produtos e ao ciclo de vida de uma tecnologia;

b) cada fase de uma tecnologia supde diferentes implicacdes para as inovagdes

produzidas, as quais incluem: tipo, custo, fonte e tamanho da inovacgdo; e

c) os esforcos que a empresa realiza para gerar a inovacao tecnoldgica criam

uma dinamica de distribui¢cdo de recursos que tem multiplas conseqiiéncias.
Sao trés os fatores segundo Rogers (1995), que afetam a inovacdo tecnoldgica:

pessoas, estrutura (organizacao) e estratégia.

2.3.2.1 - Pessoas

Roberts (1984) lembra que as pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento

tecnoldgico devem desempenhar varios papéis importantes para a aplicagdo de sua habilidade
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técnica. O autor também identifica esses papéis, a fim de obter sucesso no processo de

inovacao tecnologica:

a)

b)

d)

o gerador da idéias: contribui com suas idéias, tanto para iniciar o projeto

como para ajudar a solucionar os problemas;

0 empresario € o promotor do produto: os empresarios defendem e estimulam
a troca e a inovagdo, e tomam as idéias independentemente de serem suas ou

ndo e tratam da maneira de adota-las e desenvolvé-las;

o chefe (diretor do programa): ¢ o inovador do negdcio, que realiza fungdes
como planejamento, confeccdo de calendarios, controle, supervisao técnica,
coordenacado financeira e negocio na area de pesquisa e desenvolvimento. E o

unico papel que coincide com o posto de trabalho na organizacao;

os enlaces “gatekeeper”: encarregados de levantar as informagdes de forma
continua no grupo, obtidas de diversas fontes, contatam os diferentes grupos
técnicos dentro da mesma empresa e ligam aos demais centros tecnologicos
fazendo a cooperacdo entre elas (universidades, centros de pesquisa, outras
empresas). O “gatekeeper” assume a regra e o controle no contexto da
informacao utilizada no processo de decisao. Na defini¢ao de Rogers (1995),
¢ o individuo que controla o fluxo de mensagens para um canal de
comunicac¢do. Tornatzky e Fleischer (1990) consideram como um individuo
que tem contatos com as informagdes externas na organizacdo. Tal individuo
mantém as regras de controle das informagdes, para serem utilizadas nos

processos de decisao;

e) o patrocinador: desempenhado pela pessoa de maior experiéncia e de maior

nivel hierarquico da empresa.
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Outro elemento importante neste item ¢ o agente de mudanga. Rogers (1995) o define
como um individuo que influencia a decisdo de inovacao dos clientes em uma dire¢do, por ele

desejada. Atua como articulador do processo.

Considera-se, ainda que lideres de opinido estdo altamente em conformidade com as

normas do sistema (Rogers, 1995).

Rogers (1995) também afirma que um erro comum cometido pelos agentes de
mudanca ¢ que eles selecionam lideres de opinido que sdao inovadoras. Assim, ndo exercem
forte lideranca em sistemas com normas tradicionais. Se um lider de opinido se torna muito
inovador, ou adota uma nova idéia muito rapidamente, seguidores podem comegar a duvidar
do juizo do lider de opinido. Um papel importante do lider de opinido € o de ajudar a reduzir a

incerteza de seus seguidores.

Becker (1970, apud Rogers, 1995) concluiu que o tempo para que um individuo adote
uma inovacao depende do fato de ele ser um lider de opinido ou ndo, e se a inovagao ¢
considerada de alto risco ou ndo. Tipicamente individuos inovadores ficam por tras da adogao

de uma inovagao de alta incerteza, para manter a lideranca de opiniao.

2.3.2.2 - Estrutura/Organizacao

“O que mais assusta é assistir as transformagoes incriveis que o mundo atravessa
e estar cercado por pessoas, dentro das organizagdes, que de maneira impassivel
olham incredulamente, se postam acomodadas ndo participando de nada, ou,
quando muito, mostram-se incrédulas sem nenhum manifesto sequer, por menor

que seja’”’(Maias, 1993, 36).

A adog¢do da inovac¢do ndao ¢ um ato individual isolado, mas depende do contexto
organizacional. Ela requer atencdo e sensibilidade para definir o contexto do processo da

inovacao (Tornatzky e Fleischer, 1990).
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James Dean (1988, apud Tornatzky e Fleischer, 1990) descreve quatro diferentes
modelos de adocdo no processo de tomada de decisdo, para determinar e ajudar na informagao

necessaria, e como e¢la ocorre :

a) modelo racional: resultado de uma exaustiva pesquisa e andlise dos bons

resultados da organizacao;

b) modelo racional limitado: em contraste com o modelo anterior, ¢ limitado
pela capacidade individual no aspecto psicologico, no processo de

informagao;

¢) modelo politico: descreve que individuos e grupos concorrem para maximizar

seus objetivos proprios ou de grupos em vez da organizacao; e

d) outros modelos: mistura de problemas, solugdes e individuos na busca de

solugdes e a combinagao de variaveis para a resolucido dos problemas.

Ainda o mesmo autor, observa que a tomada de decisdo da inovagdo tecnoldgica
ocorre em trés etapas:
a) defini¢do do problema: determina o que esta errado € o que precisa ser
mudado;

b) busca de solugdes: buscar solugdes em varios niveis € meios para solucionar

o problema;

c) escolha de alternativas: escolher uma ou mais inovagdes para adog¢ao da

mudanca ou simplesmente, gerar ou ndo inovagao.

E importante, no processo de tomada de decisdo, identificar as pessoas responsaveis

pela mudanga, bem como o modelo estrutural e hierarquico da organizacao.
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Uma das coisas mais cruciais no processo de desenvolvimento de inovagdo por inteiro
¢ a decisdo, que leva ao inicio da difusdo da inovagdo para adotantes potenciais. A realidade

organizacional na tomada de decisdo ¢ complexa e de grande importancia tecnologica.

Cada grupo, na empresa, participa em diferentes niveis e formas na tomada de decisao,
podendo ocasionar conflitos entre esses niveis, devido aos inumeros interesses dos agentes

integrantes do processo.

No processo de mudanga ou na ado¢do de uma nova inovagdo duas coisas sao
fundamentais: o envolvimento total das pessoas e a participacdo de todos os niveis

hierarquicos da organizacao.

2.3.2.3 - Estratégia

A estratégia ¢ a base de partida para a existéncia de qualquer organizagio. E preciso

ter um objetivo quando se faz o que quer que seja.
Kotler (1980), sugere a existéncia de trés tipos de empresas:

1. as que fazem as coisas acontecer;
2. as que véem as coisas acontecer;

3. as que ndo fazem idéia do que est4 para acontecer.

A estratégia aplicada nas empresas ¢, ha milhares de anos, aplicada na guerra e na
diplomacia. Pode e deve ser aplicada a generalidade das atividades humanas, pois ¢ a forma
clara e consciente de arrumar idéias. O ponto critico ¢ saber construir, formular e identificar

0s objetivos.

A competitividade baseia-se em duas estratégias primarias: a diferenciacao do produto

e a estrutura de custos inferior a da concorréncia.
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A inovagdo de produto, segundo Gouveia (1997), conduz principalmente a vantagem
competitiva através da diferenciacdo; de processo conduz principalmente a vantagem de
custos baixos; de marketing ajuda a atingir os objetivos da diferenciacao relativa e/ou custos
mais baixos através da melhoria das estratégias e taticas relacionadas com o “marketing mix”

— produto, prego, promogao, distribui¢ao e mercado alvo.

A inovagdo em nivel de gestdo permite atingir ambos os objetivos: diferenciagdo
relativa e custos baixos, através da melhoria da eficacia e da eficiéncia dos esforgos para

atingir esses objetivos.

O contexto de interagdo social na inovacao tecnoldgica tem papel fundamental. A
troca de experiéncias, os sucessos € as derrotas sdo importantes para manter atualizado o
conjunto de sistemas de informagdes entre as empresas. O acesso a essas informacgdes, por
parte das PME’s, ¢ um processo relativamente simples, devido a flexibilidade e a
informalidade em que as organizagdes vivem. O problema esta na identificacdo dessas fontes
de informacdo e no estabelecimento dessa interacdo, dado que o processo ndo ocorre
espontaneamente. A PME devera buscar, nessa interacdo, a troca de conhecimento e saidas

para a alavancagem competitiva de seus negocios. Mas, como isso se processa?

Em outros paises percebemos claramente a adocdo de uma estratégia para o
fortalecimento e a difusdo de novas tecnologias, sendo que uma tendéncia precursora, com

efeitos bastante positivos, € a cooperagao entre PME’s.

Segundo Campi e Fornieles (1992), a cooperacdo entre empresas “é uma estratégia de
organiza¢do e dimensdo crescente e afeta todas as fases do processo produtivo e
distributivo, abrangendo sobremaneira os aspectos de inovagoes e competitividade entre
empresas, estabelecendo formas de cooperagdo em projetos nacionais e internacionais
de pesquisa, producdo e comercializagdo, com a manutengdo da personalidade juridica

independente das empresas participantes”.
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2.4 - Informagao como recurso estratégico no aprendizado, dentro

do contexto da inovacgao

Nas ultimas décadas, temos assistido a uma revolucdo em como as organizagdes
encaram as informacdes e os sistemas de informagdes que as coletam, armazenam e
disseminam. Hoje em dia, estas organizacdes estdo usando a tecnologia da informagao como
instrumento para: obtencdo de competitividade no desenvolvimento de novos produtos e
servicos, forjar novos relacionamentos com os fornecedores, tornar-se empresas de ponta em

relacdo a seus competidores, ou mudar radicalmente suas operagdes internas ou estrutura.

Informagao ¢, ao mesmo tempo matéria-prima e produto acabado da atividade de
sistemas. E de consenso que a informagdo adequadamente estruturada contribui para que a
empresa se torne mais dindmica, podendo afirmar-se que, quanto mais dindmica uma
empresa, melhores e mais adequadas serdo as informacdes de que os gerentes dispordo para as
suas tomadas de decisdes. No passado, informagdo era freqlientemente considerada como um
“mal necessario” associado a burocracia de projetar, produzir e distribuir um produto ou
Servico. Conforme Laudon & Laudon (1996), nos anos 60 a concepcao de informagao
mudou e a informacdo passou a ser reconhecida como provedora de suporte geral para uma
organizagdo. Por volta dos anos 70 e inicio da década de 80, o conceito de informagao mudou
novamente e a informagdo e seus respectivos sistemas automatizados passaram a ser vistos
como promovedores de um controle gerencial customizado. Nessa época, o objetivo era
acelerar o processo decisorio de gerentes e executivos de areas especificas. Finalmente, na
década de 90 o conceito de informacao comegou a mudar mais uma vez, refletindo avangos

nas teorias de planejamento e estratégia empresarial. Informagao atualmente ¢ vista como um
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recurso estratégico, um recurso potencial para obtencdo de vantagem competitiva, ou ainda

como arma estratégica capaz de vencer ou pelo menos frustrar os competidores.

Segundo McGee e Prusak (1995), o desempenho de uma empresa estd condicionado a
qualidade das ligacdes e das relagdes entre as unidades que a constituem. Cada unidade, cada
elo da cadeia produtiva de valor adicionado, pode apresentar isoladamente excelente
desempenho, mas as relacdes e a coordenacdo entre essas unidades podem também ser tio
ineficientes que a empresa ¢ percebida por seus clientes como possuidora de baixo
desempenho, especialmente quanto a qualidade dos servicos prestados. Tendo por base tal
ponto de vista, as empresas deveriam estar sempre atentas para o modo como suas atividades
sdo coordenadas e para a eficacia dos fluxos de informacao, através dos quais se realizam as
interdependéncias organizacionais. E preciso, entdo, que as empresas saibam identificar suas
ligacdes mais frageis, em vez de intensificar os investimentos em pontos nos quais ja sao

bastante eficazes.

Torres (1995) diz que as tecnologias de estacdes de trabalho, bancos de dados
distribuidos, comunicacdo de dados e redes computacionais (tanto internas como externas,
tais como a internet), sdo uma plataforma ideal para atingir esses objetivos. Quanto maior a

integracao dessas tecnologias, mais rapido e facil o processo de distribuigao.

Com o baixo custo e a globalizacdo dos mercados, a tecnologia da informacao também
chegou até as PME’s. Pequenos e médios empresarios t€ém tomado cada vez mais consciéncia
da necessidade de informatizacdo. A tecnologia de redes, peca-chave no ambiente de
informatica das grandes corporagdes, passa a ser fundamental também para as PME’s. O uso
das redes computacionais como espaco de trabalho e canal de comunicacdo para esses times

fornecem a motivagao e justificativa necessarias para explorar esse topico de pesquisa. E com
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a informatiza¢ao em funcionamento, a empresa tem condi¢des de aproveitar as oportunidades

e os recursos disponiveis na maior rede do mundo, a internet.

A implantacdo desse ambiente na organizagdo requer cuidados e esfor¢os que vao
além do que se exige para a simples instalacdo de um software ou de uma rotina de trabalho
diferente. A mudanga pretendida atinge a propria cultura empresarial, modificando valores
arraigados, ampliando ou deslocando o angulo de visdo dos problemas, impactando, enfim, de
alguma forma, a maneira de pensar ¢ de reagir de executivos e funcionarios da empresa. E
natural, portanto, que surjam obstaculos e resisténcias a serem superados. Assim, a tarefa a
ser desempenhada envolve a conscientizagdo € a motivagdo dos escaldes superiores e
gerenciais, a sele¢do e o treinamento de pessoas para ocupar postos-chave, a escolha do
ambiente de software, a criagdo de embrides das areas de planejamento, administracdo de
dados e centro de informacdo e o estabelecimento de uma metodologia personalizada que

atenda aos requisitos desta empreitada (Torres,1995).

As medidas destinados a instalar esse cenario voltado a produtividade e a qualidade
devem ser encarados como processo estratégico. E um projeto vital para as empresas, o que
requer o apoio decisivo dos seus niveis superiores. E preciso envolvimento real. Os niveis
gerenciais das varias unidades organizacionais, destacadamente naquelas empresas com maior
potencial de utilizagdo e de obtencdo de beneficios, devem ser conscientizados da importancia
do projeto para os seus destinos. Além de agilizar as decisdes, € por conseguinte, a instalagdao
do ambiente, essa participagdo ¢ extremamente positiva, pois demonstra, perante a empresa,
que o projeto tem o aval da propria geréncia. De igual forma, o conhecimento do assunto
assimilado ao longo do projeto possibilitard a geréncia um aproveitamento melhor dos

recursos que se tornarao disponiveis.
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2.4.1 - Importancia da informacgao

A informagdo penetra, de forma intensa em nossas vidas; o mundo transforma-se em

uma economia global e interdependente, na qual se observam grandes fluxos de informacao.

Segundo Lesca ¢ Almeida (1994), a adicdo de valor foi conseguida através da
informagdo, que aumentou a qualidade e o grau de diferenciacdo dos produtos. A informacao,
enquanto fator de produgdo, permite as empresas acrescentar valor ao produto desde sua

criacdo, passando pelo fornecimento e indo até a prestacdo de servicos apos a venda.

A informagdo tem importincia crescente para o desempenho da empresa. Lesca e

Almeida (1994, p. 67) apresentam alguns argumentos que justificam essa afirmacao:

“l. apoio a decisdo: pode ser utilizado para reduzir a incerteza na tomada

da decisdo;

2. fator de produgdo: a informagdo projeta e introduz no mercado produtos
(ou servigos) de maior valor adicionado. Quanto maior o valor adicionado,
maior serd a necessidade de informa¢do em todas as etapas de sua

concepgdo e sua introdugdo no mercado;

3. fator de sinergia: o desempenho global de uma empresa é imposto por seu
elo mais fragil. As empresas deveriam identificar suas ligagoes mais frageis,
em vez de intensificar os investimentos em pontos nos quais ja sao bastante
eficazes. O desempenho também estd condicionado a qualidade das ligagoes

e relagoes entre as unidades que a constituem,

4. fator determinante de comportamento: a informacdo tem por sentido
exercer influéncias sobre o comportamento dos individuos e dos grupos
dentro e fora da empresa. Internamente, tem o intuito de influenciar o
comportamento dos individuos para que suas agoes sejam condizentes com os
objetivos da empresa e, externamente, tem o interesse de influenciar o
comportamento dos autores (clientes, fornecedores, governo, grupos de

influéncia etc.), de modo a que seja favoravel aos objetivos da empresa”.
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2.4.2 - Informagao x Conhecimento x Organizagao em redes

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.63), as palavras informagao e conhecimento sdo
usadas com freqiiéncia como termos intercambiaveis, mas existe nitida distingdo entre elas.
“A informagdo consiste em diferencas que fazem diferengas” (Bateson, 1979, p.05, apud
Nonaka e Takeuchi, 1997, p.63). A informagdo proporciona um novo ponto de vista para a
interpretacdo de eventos ou objetos, o que torna possivel a observagdo de significados antes
invisiveis ou o lancamento de luz sobre conexdes inesperadas. Por isso, ela ¢ um meio ou
material necessario para extrair e construir o conhecimento, o qual afeta acrescenta algo ou
reestrutura (Machlup, 1983, apud Nonaka e Takeuchi, 1997). Da mesma forma Dretske
(1981, p.44, 86, apud Nonaka e Takeuchi, 1997) argumenta o seguinte: “A informagdo é um
produto capaz de gerar conhecimento e a informa¢do que um sinal transmite ¢ o que podemos

aprender com ela (..). O conhecimento é identificado com a crenga produzida (ou sustentada) pela

informagdo”.

A informacao, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.64), “ é um fluxo de mensagens,
enquanto o conhecimento é criado por esse proprio fluxo de informagdo, ancorando
nas crengas e compromissos de seu detentor. Essa compreensdo enfatiza que o

conhecimento esta essencialmente relacionado com a agdo humana”.

A informacgao e o conhecimento sdo fatores importantes para o desenvolvimento ¢ a

manuten¢do de uma rede.

Segundo Rogers (1995), o fluxo de comunicagdo através de redes interpessoais €
ampliado pelos conceitos de homofilia e heterofilia. O primeiro ocorre quando a troca de
idéias ¢ mais freqiiente entre individuos que sdo semelhantes na comunicagdo; o segundo

acontece quando os pares dos individuos sdo diferentes em certos atributos.

A estrutura de comunicagdo, segundo Rogers (1995), ¢ tdo complexa que mesmo em

sistemas pequenos seus membros ndo entendem a estrutura de comunicagdo de que fazem



51

parte. A analise de rede de comunicagdo ¢ um importante método de pesquisa, pois identifica
sua estrutura em um sistema, usando relacionamentos de comunicagdo interpessoal como

unidades de analise, ao analisar dados da rede sobre fluxos de informacao.

Um principio fundamental da comunica¢cdo humana ¢ que a troca de idéias ocorre
mais freqiientemente entre individuos que sdo semelhantes, ou homofilos- homofilia € o grau
de similaridade de um par de individuos que se comunicam. A similaridade pode ser em
certos atributos, como crengas, educagao, etc. Heterofilia ¢ o grau em que pares de individuos
sdo diferentes em certos atributos. A homofilia ocorre freqiientemente porque a comunicagao
¢ mais efetiva quando o emissor e o receptor sao homofilos: individuos que partem do
principio da homofilia e tentam se comunicar com outros que sdo diferentes deles mesmos
geralmente ficam frustrados por uma comunicacdo ineficaz. A maioria das redes de difusdo
sdo homofilas. Mas uma comunicac¢do heterofila tem um potencial informacional especial,
mesmo que possa ocorrer raramente. Ligagdes de rede heterdfilas sdo especialmente
importantes para disseminar informacdo sobre inovagdes. J4 a comunica¢do homofila, embora
acelere o processo de difusdo, limita a disseminacdo de uma inovacao a individuos

conectados na mesma rede (Rogers, 1995).

2.5 - Aliangas estratégicas

“A formagdo de modelos de aliangas estratégicas tem se tornado importante
fator em desenvolvimento da ciéncia e tecnologia e sua comercializa¢do
global. Isso inclui novas formas de parcerias envolvendo a combinagdo de
capital, conhecimento técnico, marketing, a instituicdo do setor privado —
universidade — governo, “links” de promog¢do e comercializacdo de novas
tecnologias, além de fundagdes e instituicoes. Esse tipo de experiéncias tem
sido realizadas na Europa, Japdo e Estados Unidos e em alguns paises em
desenvolvimento como. Singapura e Taiwan, provincias da China. .... redes e

parcerias ndo sdo uma via alternativa de dispor recursos, mas atualmente
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criam um novo recurso economico, cujo outro lado ndo existia”. (Koch et al,

1998, p.20).

As aliangas estratégicas estdo tornando-se cada vez mais importantes e freqilientes nos
negbcios internacionais. O surto da globalizacdo faz com que as empresas busquem
competitividade no mercado e ao mesmo tempo parceria, € a cooperagao para a alavancagem
de seus negocios.

Lorange e Ross (1996) fazem uma definicdo tedrica alternativa, de aliangas
estratégicas, baseada no grau de interdependéncia entre as partes envolvidas, de acordo com a
figura 2.4 abaixo:

Fig. 2. 4 Opgoes de aliancgas estratégicas em termos de grau de interdependéncia entre a empresa mae
(Lorange e Roos, 1996):

Interdependéncia baixa
Empreendimento cooperativo informal

Empreendimento cooperativo formal
“Joint venture”
Participagdo acionaria
Fusao ou aquisi¢ao

Interdependéncia alta

Podemos caracterizar dois motivos que levam as empresas a realizar aliancas
estratégicas. Segundo Lorange e Roos (1996), o primeiro seria a importancia estratégica do
negocio especifico dentro do qual a alianga estd sendo contemplada, e como ela se ajusta ao
portfolio global de um sdcio especifico. O segundo, seria a posigdo relativa da empresa em
seu negocio; se ela ¢ lider - uma maior participacdo de mercado, lideranga em tecnologia ou

qualidade superior — ou mais uma seguidora.

De acordo com Lorange e Roos (1996, p.168) “As empresas reiinem
competéncias diferentes nas equipes administrativas envolvidas na formagdo da
alianga, que por sua vez depende das intengoes estratégicas, viesses culturais e outros
fatores. Tais competéncias podem diferir em termos politicos — uma competéncia

primaria pode ser a habilidade das partes em lidar com um conjunto de problemas em
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relacdo a participagdo acionaria na alianca — em termos de empreendedorismo — visa
a refletir a capacidade da organiza¢do de reunir pessoas qualificadas e motivadas
que possam apoiar uma idéia comercial especifica - , em termos de competéncia
analitica - reflete a habilidade da empresa em realizar andlises estratégicas e

investigagoes relevantes”.

Modelos de aliancgas estratégicas

Podemos citar quatro exemplos de aliancas estratégicas, segundo Lorange e Roos

1. acordo provisorio;
2. consorcios;
3. “joint venture” baseada em projeto; e

4. “joint venture” plena.

1. Acordo provisorio

Ocorre quando as empresas maes simplesmente colocam um conjunto minimo de
recursos, freqiientemente em base temporaria, pela complementagdo uma da outra, que

sdo totalmente recuperadas por elas.

Os recursos destinados a alianga estratégica sdo escassos € os recursos gerados
retornam as empresas maes. Dado que uma das partes tende a ser grande empresa ¢ a
outra pequena empresa empreendedora, pode ser dificil encontrar paridade estratégica
que atenda a ambas. O importante é saber que a lideranga do novo negdcio independe

do tamanho da empresa em termos absolutos.

Um exemplo pode ser o acordo entre os proprietarios de barcos para vender suas

embarcagdes em conjunto, estabelecendo um contrato por tempo determinado. Outro
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seria o da industria farmacéutica, em que um lider especifico coopera provisoriamente
nos projetos de aliancas para o desenvolvimento de um novo negocio ou em pesquisa

e desenvolvimento.

2. Consorcios

Este tipo de alianga faz sentido se as partes estiverem prontas a colocar mais recursos
do que o combinado anteriormente e se os valores gerados dentro da alianga forem
distribuidos entre as socias. Os consorcios tém como caracteristicas, segundo
Casarotto e Pires (1999, p.51), “ a versatilidade e a capacidade de adapta¢do as novas
condicoes ambientais nacionais e dos mercados internacionais, utilizando uma estrutura
operacional minima”.

Em relacdo a paridade estratégica , ¢ importante que sejam avaliados os complementos
entre os socios de modo mais ou menos igual. No desenvolvimento do plano
estratégico, espera-se total cooperagdo entre as partes, tentando-se evitar a duplicagdo

de esforgos.

Um exemplo ¢ quando duas empresas participam de um consorcio comum de pesquisa
e desenvolvimento. Cada socio coloca suas melhores tecnologias, cientistas etc e os
beneficios sdo distribuidos entre elas apos serem feitas as descobertas cientificas.
Exemplos desse tipo de alianca estratégica encontramos nas industrias farmacé€uticas
menores, em fabricas de automéveis como Renault, Volvo ou entre empresas dos

setores quimico e eletronico.

Casarotto e Pires (1999, p.47), afirmam que

“os consorcios de pequenas empresas tém sido utilizados com grande eficacia e
eficiéncia na promogdo de capacita¢do e no suporte ds empresas nas mais
diversas varidveis estratégicas e gerenciais para a conquista de vantagens

competitivas duradouras, tais como: inovagdo tecnologica - de produto e
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processo, modernizagdo gerencial, institucionalizagdo de relagoes de

>

~ ~ V7. . . . . ~ 1
colaboragdo e co-produgdo, busca e andlise informativa, internalizacdo” .

Os servigos genéricos prestados as empresas pelos consorcios, segundo os mesmos

autores, seriam:

a) as informacdes;

b) aqualidade e a inovagao tecnoldgica;
¢) o suporte financeiro;

d) apromocao territorial; e

e) aatracdo de investimentos externos.

3. “Joint venture” baseada em projeto

As empresas maes colocam um minimo de recursos estratégicos, entrando em acordo
para cria-los em conjunto através de uma organizagdo comum. Os recursos gerados
ndo sdo distribuidos entre as partes, exceto como resultados financeiros (dividendos,

royalties).
Um exemplo ¢ a criagdo de empresas, para facilitar a entrada de uma empresa
estrangeira, para agilizar a distribui¢do de tecnologias.

4. “Joint venture” plena:

Ambas as empresas colocam recursos em abundancia, permitindo que os recursos
gerados sejam mantidos na alianca. Esse tipo de alianga ¢ caracterizado pelo fato de
criar uma entidade totalmente nova e mais ou menos autonoma com vida estratégica

propria.

Podemos ainda citar outros modelos, que historicamente foram importantes no

desenvolvimento do Brasil, como as conhecidas cooperativas.

'Segundo Casarotto & Pires (1999, p.47), o termo internacionalizagio refere-se as estratégias empresariais ligadas ao
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2.6 - O modelo cooperativista no Brasil

A cooperagdo sempre existiu nas sociedades humanas, desde as eras mais remotas.
Menos evoluido, menos agressivo, mas sempre presente como resultante de necessidades

imperiosas de sobrevivéncia.

O Dr. William King organizou em Brighton, Inglaterra, no ano de 1817, a primeira
cooperativa de consumo. Aliando-se a Owen, outro grande idealizador do cooperativismo,
influenciou o meio operario, a organizacao de cooperativas. No ano de 1823, ja existiam perto
de 300 cooperativas todas elas, porém, de curta duracdo. O fracasso dessas cooperativas se

deu ao fato de as vendas terem sido realizadas a preco de custo( Drimer, 1981).

Em 1835 surgiu na cidade de Lyon, Franca, a Associacdo Lionesa “Na Commerce
Veridique” O ano de 1843 ¢ a data historica mais marcante e figura como sendo de fato o
inicio do cooperativismo. Em novembro de 1843, apos deliberacdo em assembléia, os teceloes
de Rochdale resolveram constituir uma cooperativa, ato que se concretizou em 28 de outubro

de 1844, com a participacao de 28 associados(Drimer, 1981).
Em 1864, na Italia surgem as cooperativas de crédito chamadas de bancos populares.

E no século XX que o cooperativismo se fortalece e concretiza. De acordo com
Benato (1994), em 1946 havia no mundo cerca de 810 mil cooperativas reunindo 140 milhdes

de associados. Em, 1962 cerca de 1/3 da populagdo mundial era associado de cooperativas.

mercado global, o que necessariamente ndo corresponde a importagdes ou exportagcdes de produtos ou servigos. Trata-se,
sim, da defini¢do do ambiente de referéncia para a analise e para determinagdes estratégicas e competitivas das empresas.
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No Brasil, houve tentativas, o que resultou em dado historico fundamental para o
registro oficial da primeira cooperativa no Brasil, criada em 1891: a da Associacdo dos

Empregados da Companhia Telefonica, em Limeira, Sao Paulo.

O grande marco, porém, que firmou decisivamente a consolida¢do do cooperativismo
no pais, foi a promulgagdo do Decreto n. 22.239, de 19 de dezembro de 1932, a primeira Lei

Organica do Cooperativismo Brasileiro.

Charles Gide (apud Benato, 1994), conhecido como chefe da Escola de Nimes, foi um
dos que mais contribuiu para a consolidagdo do cooperativismo, tendo formulado um
programa configurado em trés etapas:

a) constituicao de cooperativas de consumo;
b) fabricagdo de todas as mercadorias distribuidas pela cooperativa;

c¢) exploragdo da agricultura como instrumento de abastecimento das cooperativas

de consumo.
O cooperativismo, segundo Benato (1994, p.21), “é uma doutrina econémica que se

baseia na cooperagdo e que opera como um sistema reformista da sociedade que obtiver o justo

prego, através do trabalho e ajuda mutua”.

Cooperagao, segundo Drimer (1981, p.15), “é simplesmente o exercicio da
conseqiiéncia de cooperar, é dizer a a¢do do efeito das pessoas que colaboram entre si para

a realizagdo de uma tarefa comum na obten¢do de uma mesma finalidade”.

J& o cooperativismo, segundo o mesmo autor, “ é uma doutrina, um sistema, um
movimento ou simplesmente uma atitude de disposi¢do, que considera as
cooperativas como uma forma ideal de organizacdo das atividades socio-
economicas da humanidade e, em conseqiiéncia, aconselha, propicia e se

esfor¢a praticamente por fazer difundir e consolidar essas entidades .

Relacionamos, abaixo, algumas das vantagens das cooperativas:

a) vantagens economicas:
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= aualidade de artigos e servicos, nas cooperativas de distribuigado;
ingressos maiores e regularizadores, nas cooperativas de colocagao de

producao e de trabalho;

= promogdo econdmica e elevacdo do nivel de vida;

= instrumento eficaz contra a intermediagcdo supérflua dos monopolios e
outras manifestagdes especulativas;

= solucdo gradual e pacifica dos conflitos economicos; €

= atenuagdo de inconvenientes dos desvios dos sistemas econdmicos
vigentes;

b) vantagens sociais e educativas:

=  vigéncia de normas éticas;

= difusdo da consciéncia e do trabalho solidario;
= democratizacao da economia;

*  humanizacao da economia;

= preservacdo da autonomia, da dignidade da pessoa e da liberdade
individual dentro da agdo comum; ¢

= aperfeigoamento da educacdo popular.

A seguir apresentaremos mais um tipo de alianca estratégica presente na literatura,
conhecido como “clusters” (aglomerados), para alguns autores, e distrito industrial para

outros.

2.7 - CLUSTERS

Os clusters (aglomerados) ha muito tempo sao parte da paisagem economica, datando

de séculos as concentracdes geograficas de atividades e empresas em determinados setores. O
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papel dos clusters era limitado. Sua amplitude e profundidade aumentou a evolugdo da

competicao e a maior complexidade das economias modernas (Porter, 1999).

Clusters de PME’s “é uma denominacdo bastante genérica. Os autores que a utilizam
procuram  distinguir uma caracteristica importante: nesse tipo de
aglomeragdo encontram-se formas particulares de articulacdo, divisdo de
trabalho e cooperagdo entre empresas permitindo postular a existéncia de
economias externas proprias, geradas pela interacdo entre as firmas, por sua
vez facilitada pela proximidade delas, uma vez concentrada em determinado
espago geogrifico. E a presenga dessas circunstincias que definird um caso
particular de economias externas, crescentemente referido como eficiéncia
coletiva (Schmitz, 1992), cuja presenca diferencia também os clusters
industriais, que passam a ser conhecidos com a denominag¢do de Distritos

Industriais (Pereira, 1998, p.23).

Segundo o conceito de Barboza (1998), constitui cluster a aglomeragdo de empresas
ali localizadas, que desenvolvem suas atividades de forma articulada e com uma logica
econdmica comum, a partir, por exemplo, de uma dada dotacdo de recursos naturais, da
existéncia de capacidade laboral, tecnologica ou empresarial local, e da afinidade setorial dos
seus produtos. A interacdo e a sinergia, decorrentes da atuacdo articulada, proporcionam ao
conjunto de empresas vantagens competitivas que se refletem em um desempenho

diferenciado superior em relacdo a atuagdo isolada de cada empresa.

Isso se reflete, também, em indicadores como a taxa de crescimento do produto ou das
exportagdes da localidade, do nimero de empregados e do nivel de remuneracdo dos
empregados na industria, do valor adicionado agregado pelo grupo de industrias, do fluxo
migratorio para a regido, etc.

Porter (1999, p.211), conceitua cluster como “um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas e institui¢des correlatas numa

determinada area, vinculadas por elementos comuns e complementares.

Assumem diversas formas, dependendo de sua profundidade e sofisticagdo,
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mas a maioria inclui empresas de produtos ou servigos finais, fornecedores de
insumos especializados, componentes, equipamentos e servigos, institui¢oes

financeiras e empresas de setores correlatos”.

Os clusters , segundo Porter (1999), apresentam muitas caracteristicas, entre elas:

visdo compartilhada da competitividade e do papel dos aglomerados na
vantagem competitiva. Produtividade e inovagao, e ndo salarios baixos,
impostos reduzidos e moeda desvalorizada, sdo os elementos que

definem a competitividade;

foco na remocgdo dos obsticulos e na ateng¢do das restrigdes ao

aprimoramento dos aglomerados;

estrutura que abarca todos os aglomerados do pais ou estado: o cuidado
nas primeiras escolhas ajuda a disseminar os conceitos € 0S processos
relativos aos aglomerados a serem integrados nas iniciativas

posteriores;

fronteiras apropriadas: as dos aglomerados devem refletir a realidade

econdmica e ndo, necessariamente, as divisdes geograficas;

amplo envolvimento dos participantes dos aglomerados e das
institui¢des associadas: devem incluir empresas de todos os tamanhos,
assim como representantes de todos os grupos de interesses

importantes;

lideranga no setor privado: a participagdo do governo num esforgo
induzido pelo setor privado, em vez da iniciativa controlada pelo

governo, tera melhores chances de éxito;

muita atengdo aos relacionamentos pessoais: grande parte dos
beneficios deriva dos relacionamentos pessoais, que facilitam os

vinculos, promovem a comunicagdo aberta e reforcam a confianga;
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e viéis para a agdo: as agles precisam ser motivadas pelo anseio de

auferir resultados; e

e institucionaliza¢do: o aprimoramento dos aglomerados ¢ um processo

de longo prazo, que deve sobreviver ao esforgo inicial.

Os clusters podem, segundo Barboza (1998), serem constituidos por agrupamentos e
agrupamentos avancados, formados por grandes, médias ou pequenas empresas com
relacionamento entre si, estruturados de diversas formas, por exemplo, a partir de grandes
empreendimentos que agrupam radialmente em torno de si médias e pequenas empresas,

subfornecedoras ou prestadoras de servicos.

No quadro que segue, mostraremos uma breve comparagdo dos dois modelos de

clusters :

Quadro 2. 1 — Diferencas entre agrupamentos e agrupamentos avancados

AGRUPAMENTOS AGRUPAMENTOS AVANCADOS
Agrupamento (cluster) Agrupamentos (cluster) avancados
Caracteristicas
Aglomeragao de empresas com | Aglomeracdo de empresas industriais e de
determinado grau de articulagdo afinidade | servicos com alto grau de interacdo e com
setorial ou tematica cadeia produtiva adensada e verticalizada
(bens de capital, servicos, produtos etc.)
Morfologia
Em forma de rede ou radial \ Em forma de rede ou radial

Eficiéncia coletiva baseada em

Vantagem competitiva estatica (escala de| Vantagens competitivas dinamicas
comercializacdo de insumos, transporte de | (inovacdo tecnoldgica de produto e
produtos etc.) processo)
Confianca
Fundamentada na tradicdo e pouco|Consolidada e exercitada cotidianamente
exercitada nas transagoes locais e até internacionais
Interatividade

Pouco freqiiente, dos agentes econdmicos | Freqiiente, dos agentes economicos entre si
entre si ¢ com o sistema nacional de|e com o sistema nacional de inovagao
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inovacao

“A diferenciagdo desses estdgios de agrupamento é fundamental para a estratégia de
industrializa¢do. A partir de um determinado grau de amadurecimento do
agrupamento, em que a sinergia da articula¢do das empresas entre si e com
os agentes locais tenha atingido um grau suficientemente intenso para
determinar um processo de expansdo autodeterminado ou enddgeno do
agrupamento, este tera sofrido uma transformag¢do essencial na sua dindmica
de crescimento e passard a ser considerado um agrupamento avangado ( com
maior grau de evolugdo)” Barboza (1998, p.10).

O maior grau de interacdo entre as empresas no agrupamento avancado acarreta maior
reducdo de custos em processos a jusante na cadeia produtiva, como na comercializagio e na
atividade de marketing. A montante na cadeia produtiva, o suprimento de insumos ou servigos
para um grupo de empresas, realizado de maneira coordenada (mesmo entre empresas

concorrentes e inclusive ao longo da cadeia produtiva), propicia ganhos com a escala de

compras € com a otimizagao de estoques. (Barboza, 1998).

O agrupamento avangado (ou distrito industrial articulado) estd situado em um
contexto modificado e determinado pelo novo paradigma denominado “especializagdo
flexivel”. Esta se refere a uma nova concepg¢ao de organiza¢do do processo produtivo e de sua
relacdo com o consumidor. A demanda impde a necessidade da permanente diferenciagdo do
produto e a substitui¢do dos tipos e modelos. O consumidor deve ser conquistado pela
diferencia¢do, que envolve variedade de modelos, servigcos de poés-venda, e velocidade de

substitui¢do ou de customizacao, além de precos competitivos (Barboza, 1998).

Pequenas unidades produtivas independentes atuando cooperativamente, articuladas
em rede, adquirem grande flexibilidade produtiva e conseguem ser ageis no atendimento dos
cambiantes interesses dos consumidores, crescentemente valorizadores da diferenciagao,

mantendo a competitividade em termos de custos e pregos (Barboza, 1998).
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Os autores Piore & Sabel (apud Abreu et ali, 1999), criam o conceito de
“especializacdo flexivel”, pequenas empresas especializadas focadas em competéncias
essenciais e utilizando formas flexiveis de contratacdo para a compra de servigos a fim de
suplementar suas competéncias centrais. Com isso, mostram que a interagdo das
“flexibilidades” internas e externas as empresas, configura um novo modelo de organizagdo

produtiva.

Os mesmos autores revelam, também, como e porqué nasce e morre o modelo
econdmico da “producdo em massa”, baseados principalmente na especializagdo e na
padronizagdo e na passagem para o modelo da “producdo enxuta” fundamentado na
reestruturacdo, na flexibilidade e na inovagdo, até chegar a “especializacao flexivel”: ela seria
uma maneira para viabilizar a sobrevivéncia e o crescimento das PME’s e uma forma viavel

de incrementar o desenvolvimento econdmico e social dos paises.

As causas, segundo Porter (1999), da atrofia ou decadéncia dos aglomerados (cluster)
sdo duas: a primeira endogena ou derivada da propria localidade; a segunda, exdgena, quando
atribuivel a acontecimentos ou a descontinuidades no ambiente externo. As fontes internas
decorrem de inflexibilidades que comprometem a produtividade e a inovacdo. O advento de
regras sindicais restritivas ou de entraves regulamentarios desaceleram a melhoria da
produtividade. Outro fator interno, o excesso de fusdes e incorporagdes, os entendimentos

mutuos, os cartéis € outras barreiras a competicao solapam a rivalidade local.

Quanto as ameagas externas, Porter (1999) afirma que provém de diversas areas. As
descontinuidades tecnoldgicas talvez sejam as mais significativas, pois sdo capazes de

neutralizar, simultaneamente, muitas das vantagens do cluster.
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2.7.1 — Vantagens dos clusters (aglomerados, distritos industriais)
Porter (1999), relaciona algumas vantagens do cluster (aglomerado), tais como:

e acesso a insumos e a pessoal especializado: a localizagao no interior de
um cluster tem condicdes de proporcionar acesso a insumos
especializados de melhor qualidade ou a custo mais baixo, integracao
vertical, aliancas formais com entidades externas ou “importagdao” de

insumos de localidades distantes;

e acesso a informacgao: as informagdes técnicas de mercado e sobre outras
areas especializadas se acumulam dentro do cluster (aglomerado), nas

empresas € em outras instituigdes locais;

e complementaridade: contribui para o aumento da produtividade nao
apenas na aquisicdo e na montagem de insumos, mas também pela
facilitacdo das complementaridades entre as atividades dos diferentes

participantes;

e acesso a instituigdes € a bens publicos: transformam os bens publicos
ou quase publicos muitos insumos que, do contrario, seriam
dispendiosos. Como exemplo, a capacidade de recrutar empregados
treinados através de programas locais, e que elimina ou reduz o custo

de treinamento interno; €

e incentivos ¢ mensuracdo de desempenho: ajudam a resolver ou a
atenuar certos problemas de atuagdo que surgem em localidades mais

isoladas ou em empresas com maior integracao vertical.

2.7.2 — Exemplos de clusters (aglomerados, distritos industriais)

As experiéncias do processo de industrializagdo tém intensa base tecnoldgica,

altamente competitivas, como agrupamentos (c/usters) com apoio aos recursos naturais
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(Finlandia, com base nos recursos florestais; Holanda, com base de produgao,

comercializacdo e biogenética de flores; Califérnia, com aglomerados agricolas).

Na Califérnia, existe um grande cluster (aglomerado) de empresas agricolas. O
aglomerado vinicola abrange um amplo complemento de setores de apoio, tanto para a
vinicultura como para o cultivo de uvas. No cultivo, sdo fortes as ligacdes com o aglomerado
agricola mais amplo da Califérnia. Na vinicultura, o aglomerado desfruta de elos com os
setores de restaurantes, preparagdo de comidas e com o turismo em Napa e outras regides do

estado (Porter, 1999).

Ja no Brasil, encontramos a ocorréncia de processos de industrializa¢ao local, como o

caso do complexo calcadista no Vale dos Sinos, no estado do Rio Grande do Sul.

Ali se concentram 400 empresas produtoras de calgados e um grande numero de
produtoras de insumos, comercializadoras ou prestadoras de servicos, totalizando 1.821
empresas, com larga predominancia das pequenas e médias. O Vale dos Sinos especializou-se
em cal¢ados femininos, o processo produtivo tornou-se mais complexo, os salarios
aumentaram e verificou-se o deslocamento de unidades produtivas para regides vizinhas,

algumas das quais passaram a apresentar caracteristicas de agrupamentos.

No proximo item, apresentaremos um outro tipo de alianga estratégica conhecido

como redes empresariais.

2.8 — Redes empresariais

2.8.1 - Sua historia

De acordo com Cabral (1998, p.779), “as redes cientificas e tecnologicas
sempre existiram normalmente e ndo apenas como uma exce¢do. Intercdmbio de

redes de conhecimento entre Escandinavia e Ibero Americano, embora fragil, existe
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desde o século XVIII. Academias invisiveis tornaram-se visiveis com a fundagdo das
sociedades cientificas e a evolu¢do de cartas e didrios conhecidos hoje como

periodicos cientificos”.

Em 1970, as politicas de mercado promoveram as redes, estimulados pela interface
entre o conhecimento de produtos e a producdo industrial, em geral representados de um lado

pelas academias e, de outro, pelos negociantes.

Cabral (1998, p. 779), comenta que a concepgao atual de redes surgiu em 1953, com
Barnes, em um estudo realizado na ilha Parish, na Noruega. Barnes publicou seu trabalho com
o titulo de Fortes’s The Web of Kinship de 1949, em 1954. A simplicidade de Barnes na

visdo de redes pode ser percebida nesta afirmativa:

“ A imagem que eu tenho ¢ de que existe uma série de pontos que se juntam em
uma linha. Esses pontos sdo pessoas ou alguns grupos e as linhas indicam as
pessoas que interagem umas com as outras. Nos podemos, é claro, pensar que

>

os relacionamentos sociais (vidas sociais) sdo como um tipo de rede.’

Freeman (1998) cita o grupo de trabalho de Roger Brown, que descreve as redes
sociais (comegou intuitivamente em 1930 e emergiu em 1934, quando Jacob Moreno
introduziu algumas idéias e ferramentas de sociometria).e a interagdo das pessoas baseado na

analise de um formigueiro. Ele afirma que:

“A estrutura social torna-se visivel num formigueiro: os movimentos e os contatos
que se vé ndo estdo por acaso mas sdo padronizados. Deveriamos também
observar a estrutura da vida de uma comunidade americana. Se nos tinhamos
um ponto de vantagem suficientemente remoto, um ponto no qual as pessoas
pareceriam pequenos pontos em movimento..deveriamos ver que esses pontos
ndo se aproximam uns dos outros ao acaso, que alguns estdo normalmente em
conjunto. Alguns sempre se encontram, outros ndo... Se um pudesse estar
longe o suficiente da vida humana, tornar-se-ia um simples padrdo” (

Brown, apud Freeman, 1998).
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2.8.2 - Caracteristicas / Estruturacao da rede

Segundo Cabral (1998, p.780), a rede de Hakansson’s (1987) ¢ caracterizada pelos
niveis de agregacao, dimensao da analise, pélos ou nucleos e dinamismo, todos interligados.
Esses niveis de agregacdo sdo individuos, departamentos e organizagdes. Na dimensdo da
analise, percebemos o relacionamento de atores, atividades, recursos € o conhecimento.

Com relagdo aos polos e nucleos, sdo classificados em: cientifico, técnico-industrial e
mercado. O primeiro produz conhecimento; o segundo, conhecimento incorporado (artefatos,

prototipos etc.); e o terceiro, produgdo, comercializagdo e consumo.

Os nucleos, segundo o autor, podem ser convergentes ou divergentes. Na rede
convergente, o conhecimento das expectativas e demandas permite um foco de atividades. A

rede pode ser mobilizada em favor de um projeto. Este ndo € o caso das redes divergentes.

Por ultimo, o dinamismo mostra que a rede nao ¢ estatica, masconstroi as dindmicas

em dois processos basicos, que contrariam e equilibram a si mesmos.

“Um refere-se ao modo no qual os atores combinam recursos e atividades, e é

definido por conceitos tais quais: estruturacdo e heterogenizacdo , enquanto

o segundo refere-se aos esforcos de aprimorar seu controle sobre recursos e
atividades e é definido em termos de hierarquizacdo e externalizacdo

(Hakansson’s, 1987, p.31).

A estruturacdo ¢ o investimento em pesquisa € em inovacdo realizado na rede; os
atores adaptam-se aos seus recursos ¢ atividades. Heterogenizagdo ¢ a busca de novos
recursos ou novos usos dos recursos, onde a criatividade ¢ o maior fator. A hierarquizacao
implica o controle dos recursos da organizacdo. Externalizagdo sdo as inovagdes radicais e a

criacdo de novos mercados, que sdo bons exemplos.

Economides (1995), em “The Economics of Networks”, define uma equacgdo e

matematicamente constroi o modelo de variaveis nas externalidades de uma rede: “a razdo
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chave para a aparéncia da externalidade na rede é o complemento entre os componentes de

uma rede”. O mesmo autor afirma que as externalidades sdo somente indiretas.

Economides (1995, p.22-23) relata ainda em seu artigo:

“Na presencga forte de externalidades nas redes, um monopolista efetivo de uma
tecnologia pode ter um incentivo de atrair os concorrentes e subsidid-los. A
realizagdo das externalidades nas redes requer alta produtividade, tanto
quanto ele operando por si mesmo. Entretanto se ele licencia a tecnologia a
um numero de empresas e as incita a entrar e competir com ele, a
produtividade do mercado sera maior; e desde que o nivel de produtividade
dependa principalmente das outras empresas, o comprometimento com a alta
produtividade é de maior credibilidade. O convite a entrar e o conseqiiente
aumento da produtividade tem dois efeitos: um competitivo e outro de rede.
O efeito competitivo é um aumento esperado na competi¢do por causa do
aumento do numero de empresas. O efeito de rede tende a aumentar o desejo
de pagar o prego de mercado devido as altas expectativas de venda. E mostra
que se a rede de externalidade é forte suficiente, o efeito de rede é maior do
que o efeito competitivo e portanto, um monopolista inovador convida

concorrentes e até subsidia-os, induzindo-os a aumentar a produgdo”.

2.8.3 - Custo transacional

Cabral (1998, p.782), comentando a inovacdo no contexto de redes
considera que “ existe um custo para toda a transagdo entre os nés na
rede. O custo varia de acordo com o tipo de ator, atividades, recursos e
conhecimento sobre outros atores na rede. Inovagdo para cada rede é um
elemento qualitativamente novo que, ao ser introduzido na rede, produz,
mesmo que momentaneamente, uma mudanga nos custos das transagoes entre
atores na rede. Tais mudangas ndo precisam ocorrer na dire¢do esperada
pelos atores envolvidos. Outros “links” podem ser afetados pela inovagdo. As
mudangas podem ou nd, ser favoraveis para um determinado ator. Este ¢ o

significado do conceito de incerteza”.
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Existe na rede um custo transacional que ndo ¢ de cardter monetarista. E um custo
dificil de ser contabilizado, como o caso do custo ecolégico, politico ou cultural, resultante,

por exemplo, do desenvolvimento socio-econdmico da regido em que esta inserida a rede.

Ainda com referéncia ao custo transacional, Williamsson (1975, p.8, apud Cabral,
1998, p.781) argumenta que dentro da abordagem geral da organizagdo econdmica, o custo

transacional pode ser definido através das seguintes premissas:

“ 1) mercado e empresas sdo instrumentos alternativos para complementagdo de
um conjunto relacionado de transagoes;

2) se um conjunto de transacoes deve ser executado através dos mercados ou
dentro de uma empresa, depende da relativa eficiéncia de cada um;

3) os custos de escrever e executar contratos complexos entre mercados variam
tanto com as caracteristicas humanas dos envolvidos na transa¢do quanto
com os objetivos do mercado; e

4) embora os fatores humanos e ambientais que impedem o intercambio entre
empresas (no mercado) se manifestem de forma diferente com a empresa, o

mesmo grupo de fatores se aplica a ambos”.

2.8.4 — Redes flexiveis

Segundo Cassaroto e Pires (1999, p.33), “ existem dois tipos de redes: a primeira é rede
topdown, onde a PME pode tornar-se fornecedora de uma empresa mde, ou
subfornecedora - é uma rede de fornecedor altamente dependente das
estratégias da empresa-mde e tem pouca flexibilidade ou poder de influéncia

nos destinos da rede; a segunda é a rede flexivel de pequenas empresas”.

De acordo com os mesmos autores, as redes flexiveis tém sido o sustentaculo de
economias desenvolvidas na regido da Emilia Romagna, na Italia. Essas empresas unem-se
em consorcios com objetivos amplos ou restritos, conforme figura 2.5. Como exemplo, varias

empresas podem produzir partes de um equipamento, comercializado, divulgado e assistido
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tecnicamente no consorcio, que simula a administracdo de uma grande empresa, apresentando

flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados e significando agregacdo de valor.
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Fig. 2. 5 Modelo de rede (Casarotto e Pires, 1999, p.34).
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Casarotto e Pires (1999, p.112), na figura 2.6, apresentam um modelo geral de rede de
desenvolvimento de um sistema econdmico local, com destaque para o consércio de

valorizacao do produto na cadeia de valor para PME’s.
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Fig. 2. 6 Modelo geral de rede - desenvolvimento de um sistema econémico local com destaque para o
consorcio de valorizagdo do produto (Casarotto e Pires, 1999, p.112).
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O modelo apresentado por Casarotto e Pires (1999) fig. 2.6, ¢ adotado na regido de
Emilia-Romagna, no desenvolvimento socio-econdmico local, com foco em: mecanismo de

garantia de crédito, catalisador de tecnologias e consorcios de valorizagao de produto.

Exemplo de valorizacdo do produto é o que estd acontecendo em Bologna, na Itilia,
com a produgao da batata. A batata tipica de Bologna passou de producao estratégica para
mais uma fonte de renda alternativa. Nos anos 80 e 90, houve a implantacdo da mecanizacao,
e conseguiu-se a valorizacdo através de servigos de selecdo, limpeza, embalagem, logistica
etc., assegurando um sistema de distribuicdo e valorizacdo crescente do produto, por meio de
minucioso processo de marketing. Com isso, instituiu-se uma logomarca da batata de
Bologna, com a participagdo de quatro cooperativas (450 agricultores), onze operadoras
comerciais privadas e duas associagdes comerciais de produtores, caracterizados pelo
consorcio, com normas disciplinares que regem o funcionamento do 6rgdo, e especificagcdes

técnicas e caracteristicas para o produto.

“Além da garantia de mercado para seus produtos e da assisténcia técnica, os
agricultores que apresentarem a producdo contendo todas as caracteristicas e
os indices estabelecidos pelas normas que regem o consorcio e a valorizagdo
da marca terdo assegurados um ganho real que varia de 30 a 35% superior
ao produto comum. Do total de produgdo desses associados, alcangam
indices desejados apenas 50% dos produtores” (Casarotto e Pires, 1999,

p.115).
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2.9 — Redes de inovagao tecnolégica

Segundo Lipnack e Stamps (1996, p.XXV), as redes (feamnets), “constituem as novas

organizagoes utilizadas pelas empresas para conduzir seus negocios transpondo fronteiras — internas

e externas, buscando vantagens organizacionais e competitivas”.

A palavra co-opetition € a chave para a vitalidade futura — e existe quando empresas

ao mesmo tempo cooperam e competem entre si (Lipnack e Stamps, 1996, XXVIII).

Os mesmos autores transcrevem um editorial sob titulo “Networking Concept”,

publicado no Journal Daily Yomiuri (maior jornal de circulagdo no Japao):

“Hoje temos problemas quase infinitos... Torna-se as vezes dificil, ou mesmo
impossivel, atacar problemas adequadamente, dentro de um esquema em que
organizagoes atuam isoladamente... O networking enfatiza o relacionamento
humano horizontal, entre pessoas que compartilham valores comuns,
transpondo diferencas ideologicas e distdncias geogrdficas...Networking tem
por meta o rejuvenescimento do espirito de cooperag¢do mutua entre pessoas

desconhecidas umas das outras, interligando diversos grupos de pessoas.”

As redes de inovagdo tecnoldgica, tém por objetivos: vantagem competitiva;

transpor fronteiras; flexibilidade entre as empresas; € cooperagao mutua.

2.9.1 - Niveis de organizagao

Na figura 2.7 apresentaremos os niveis de organizagao de redes, segundo Lipnack e

Stamps (1996):
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Fig. 2. 7 Niveis de organizagdo das redes (Lipnack e Stamps, 1996)
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* Nivel 1 —pequeno grupo

Redes de pequenos grupos sdo chamadas por diversos nomes. Equipes de poder
decisorio atacam partes administraveis de trabalho e assumem responsabilidade
compartilhada pelos resultados obtidos. Circulos de estudo s3o associagdes
voluntarias baseadas na participacdo de colegas, para solugdes de problemas e
melhoramento de processos. Equipes de topo lembra-nos de que todos os niveis de
organizagdo sdo inclusivos, com pequenas formas tendo continuidade em formas

maiores de organizacao (Lipnack e Stamps, 1996, p.98).
* Nivel 2 — Grande organizag¢ao

Equipes interfuncionais sdo uma forma popular de grupos de duragdo temporaria
nas grandes empresas. Os agrupamentos com poder decisorio enfatizam a
independéncia administrativa, o que constitui caracteristica das redes neste nivel. Os
sistemas sociotécnicos, que sdo grupos de trabalho de alta performance, existem

com os mais diversos tamanhos, com tempo de duracdo muito variados e com tipos
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de acesso a recursos extremamente diversificados. Tais grupos podem referir-se a
uma pequena equipe de alto valor ou entdo a uma instalacdo manufatureira completa,
ou até mesmo a uma determinada empresa como um todo(Lipnack e Stamps, 1996,

p.104 e 105).
= Nivel 3 — Empreendimento

Organizacido kaizen: embora ndo exista tal palavra em inglés, os japoneses
possuem o termo, que significa melhoramento continuo envolvendo a todos,
alcangando desde a 4rea de producdo da empresa até suas aliangas externas.
Mercados internos sdo mecanismos com vastas quantidades politicas e
procedimentos burocraticos. Redes de servigos sdo classicas e distribuidas. Atuam
em fornecimentos que vao desde pizzas até servigos profissionais especializados.
Empresas centrais (“core firms”) - com um pé em nivel de empreendimento e
outro em nivel de alianga, utilizam mercados externos para simplificar suas relacdes
com um determinado numero de fornecedores e distribuidores (Lipnack e Stamps,

1996, p122).
* Nivel 4 — Alianga

As joint ventures funcionam bem quando os parceiros: confiam um no outro,
possuem filosofias e estilos compativeis de negoécios e dedicam tempo ao
relacionamento existente entre eles; concordam com a autonomia do
empreendimento, concordam num processo de resolu¢do de diferencas surgidas,
concordam em termos de metas a longo prazo; e concordam em manter minimo
envolvimento na joint venture. Cada qual faz contribui¢cdes que sdo respeitadas pelo
outro, e cada um dos parceiros entende do negocio (Lipnack e Stamps, 1996, p132 -

133).
= Nivel 5 — Megagrupo econdomico

Talvez os megagrupos econdmicos mais conhecidos sejam os keiretsu japoneses —
sociedades de negdcios que dominam o pais e grande parte da economia mundial. Os
“keiretsu” sdo precursores de vastos complexos empresariais ¢ aliancas. Geografias
voluntarias referem-se a grandes e ativas concentragdes com centenas € milhares de
empresas constituindo e reconstituindo relacionamentos empresariais numa mesma e

ampla regido ou num mesmo setor. Enquanto os sucessos de redes flexiveis
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individuais sdo apenas recompensadores para as partes envolvidas, seu real ¢ sentido
apenas quando as empresas comecam a se interorganizar em grande escala. As
estratégias de rede para o desenvolvimento economico de empreendimentos pequenos
e médios (SME — small medium enterprise), envolvendo multiplos e variados setores,
tém demonstrado ser capazes de reproduzir bons resultados em economias regionais

e nacionais (Lipnack e Stamps, 1996, p139).

2.9.2 - Razoes para a atuagao em redes

Baseados em Lipnack e Stamps (1996, p.170), citamos algumas razdes das empresas

para atuar em rede:

Marketing: marketing conjunto/venda em conjunto;
pesquisas de mercado;
avaliacao de necessidades comuns;
marca conjunta; e

servigos de exportacao/escritdrios no exterior.

* Treinamento conhecimento especializado e habilidades especificas no
comércio;
habilidades basicas comerciais/profissionais; e

habilidades gerais.

= Recursos: aquisi¢des/compras conjuntas;
armazenagem/estocagem conjunta;
coordenacao de fornecedores;
equipamentos especializados; e

servigos profissionais.

= P&D: desenvolvimento em conjunto de produtos/servicos;
desenvolvimento conjunto de processos;
compartilhamento de pesquisas e inovagdes; €

transferéncia e difusdao de tecnologias.

*  Pesquisa: programa conjunto de qualidade;
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benchmarking;
compartilhamento de padrdes internos; e

certidao de padrdes internacionais.

2.10 - As pequenas e médias empresas (PME’s)

“A sobrevivéncia das empresas significa cada vez mais aprender a aprender, isto
é, tornar-se uma empresa inteligente, dagil, e adaptativa. As pequenas
empresas, embora mais frageis, contam com a vantagem de poder reagir mais
rapidamente nessa nova realidade em que o “fazer esta se tornando sinénimo

de aprender” (Kruglianskas, 1996, p. 03).

Uma das principais dificuldades encontradas por varios pesquisadores atualmente, € o
conceito de pequena e média empresa. Hoje, sob o ponto de vista legal, a classificacao das
pequenas ¢ médias empresas brasileiras da-se pelo faturamento em reais (R$). Ja em outros
paises, esse conceito ¢ bastante vago e sua classificagdo totalmente contraria ao que ¢
apresentado no Brasil. Vamos trabalhar o conceito de pequena empresa baseados no ponto de
vista legal e fiscal, e que corresponde a classificacao dada pela lei federal 9.317, publicada em

31 de dezembro de 1996.

2.10.1 - Papel das PME’s no mundo

O papel desempenhado pelas PME’s em todos os paises, independente do grau de seu
desenvolvimento ou regime politico, estd além do aspecto quantitativo e do campo da

economia. Desde o inicio do século, a tendéncia em todos os paises desenvolvidos
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concentrou-se na direcdo de fabricas cada vez maiores, onde as economias de escala as
favoreciam. Outro fator importante foram as “economias de geréncia”, em que as modernas

técnicas administrativas pareciam adaptar-se as grandes corporagdes.

Segundo Drucker (1992, p.26) esse cendrio se inverteu nos ultimos quinze ou vinte
anos. Toda a redug¢dao de empregos industriais nos Estados Unidos ocorreu nas grandes
empresas. No periodo de 1988 a 1990 nos Estados Unidos, as pequenas empresas
responderam por 3,2 milhdes de novos empregos, €época em que as grandes empresas tiveram

um déficit liquido de 500.000 empregos.

Drucker (1992, p.26-27) afirma: “Também com relagio a posicdo no mercado, as
exportagoes e a lucratividade, as pequenas e médias empresas tiveram
resultados superiores aos das grandes empresas. A inversdo da dinamica do
tamanho ocorre, também, nos demais paises desenvolvidos, até mesmo no
Japdo, onde ser maior era sempre ser melhor. Essa tendéncia reverteu até
mesmo em antigas atividades industriais. A empresa automobilistica mais
lucrativa nesses ultimos anos ndo foi umas das gigantes, mas uma industria
de médio porte na Alemanha — a BMW. As unicas siderurgicas lucrativas,
quer nos Estados Unidos, na Suécia ou no Japdo, foram produtoras de médio
porte de produtos especiais, tais como tubos para perfuragdo de pogos de
petroleo. Em parte, particularmente nos Estados Unidos, isso é resultado de
um ressurgimento do espirito empreendedor. Mas talvez também tenha sido
importante o fato de que aprendemos nesses ultimos trinta anos como
administrar pequenas e médias empresas, a ponto de que as vantagens do
tamanho menor, por exemplo, a facilidade de comunica¢ées e a maior
proximidade entre o mercado consumidor compensaram cada vez mais o que

haviam sido limitagoes proibitivas”.

Ainda o mesmo autor sugere um dualismo: de um lado, indastrias manufatureiras
de base material (que viabilizaram o crescimento mundial desde o inicio do século) e, de
outro, industrias com base na informacdo e na ciéncia ( industrias farmacéuticas, de
telecomunicacgdes, de instrumentos analiticos € de processamento de informacao, tais como os
computadores), que vém dominando o crescimento econdmico mundial nos ultimos trinta

anos.
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O Japao comecou a industrializar durante a Era Meiji com incentivo governamental a
criacdo da grande empresa, baseada na tecnologia avancada oriunda dos paises ocidentais. A
maior parte da industria, nessa época, estava voltada ao setor bélico e muitos outros setores
foram marginalizados pela politica governamental, principalmente os tradicionais,
representados, na sua maioria, por PME’s. A defini¢do de PME’s, na industria japonesa, leva

em consideracao dois fatores: menos de 300 empregados e menos de 100 milhdes de yens de

lida comenta (1986, p.175): “Em primeiro lugar, o controle que o grande

comerciante exercia sobre a pequena e média empresa foi afrouxando no

periodo do pos-guerra, permitindo que algumas delas acumulassem capital

para promover a sua renovagdo. Em segundo lugar, com o aumento da

renda da populag¢do e sua melhor distribuicdo, houve uma expansdo do

mercado e mudanga dos padroes de consumo, criando novas oportunidades

para as pequenas e médias empresas. Em terceiro lugar, durante a fase de

grande expansdo econdmica, houve falta de mdo-de-obra e isso encorajou

pequenas e médias empresas a empreender planos de modernizagdo,

introduzindo mdquinas modernas para economizar mdo-de-obra.

Finalmente, a grande empresa passou a produzir materiais baratos e de

qualidade uniforme, como o fio sintético, que as pequenas e médias

empresas so poderiam utilizar com a moderniza¢do do seu equipamento.

Isso, sem falar nas empresas montadoras que precisavam se interessar

diretamente na modernizagdo das pequenas e médias

subcontratantes.

caracterizadas por:

a) grande énfase na pesquisa e desenvolvimento de novos

especialmente robds, computadores, avides e aplicagdes da fibra otica;

empresas

As empresas japonesas, do ponto de vista tecnoldgico, segundo lida (1986, p.182), sdo

produtos,
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b) producdo de maquinas e produtos, integrando grande numero de funcgdes,
como sistemas de comunica¢do, maquinas de controle numérico, maquinas de

ensinar;

¢) adaptacdo do produto as novas necessidades do consumidor, através de

desenhos sofisticados e adaptados a moda; e

d) expansdo da industria de conhecimento intensivo, como empresas de

engenharia, consultoria, processamento de dados e software.

2.10.1.2 - PME’s na ltalia

Muscarada (1990, p.38) destaca, algumas consideracdes sobre a pequena empresa

italiana:

»  “sua alta rentabilidade, marcada por uma maior participagdo nos lucros
brutos do que as grandes empresas; sua porcentagem, na realidade, é de mais
de 38% no caso das empresas com menos de 100 empregados, contra 30% nas

empresas com mais de 1.000 empregados;

" grande participagdo nos fluxos de exportacdo. As empresas com até 100
empregados no setor industrial contribuem com mais de 26%;, esse percentual
chega a 44,4% quando consideramos os chamados setores “tradicionais”
como, por exemplo, maquinaria leve, téxteis, roupas, couro, mobiliario e

alimentos,

= consideravel contribui¢do ao nivel de emprego, gerando mais de 3.200.000
empregos nas empresas dos setores de mineragdo e industrial com até 100
empregados, enquanto que o numero correspondente, no caso de empresas

com mais de 100 empregados, é de 2.600.000".
Segundo Mazzonis (1990), o dinamismo industrial japonés € marcado por forte
presenca de PME’s inovadoras, principalmente no campo da eletronica. A Italia também ¢
marcada por forte presenca das PME’s em sua economia; contudo, ndo tem demonstrado

desenvolvimento de uma base industrial de alta tecnologia, mas forte adaptagdo e aplicacao

de novas tecnologias a necessidade de melhorar a produgdo de industrias tradicionais,
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fazendo-as se adaptar cada vez mais as exigéncias do mercado consumidor — ¢ a

moderniza¢do das industrias tradicionais.

O modelo de desenvolvimento das PME’s industriais italianas ndo se deu de modo
isolado, mas pelo crescimento de redes de empresas que fazem parte de um sistema de

producado integrado.

Segundo Mazzonis (1990, p.7), “esta estrutura é o resultado de varios fatores, incluindo
uma tradi¢do centenaria de produgdo artesanal, a forte desverticaliza¢do da
estrutura industrial na década de 70 e o intenso dinamismo da base industrial
local. Aléem disso, um elemento chave para o sucesso da rede de pequenas e
médias empresas tem sido o contexto social onde operam as comunidades
locais, socialmente integradas, com grande mobilidade individual e poucas
disparidades marcantes. A estrutura social, auxiliada por politicas
desenvolvidas por cooperagdo, solidariedade e fluxos intensos de informagdo,
constitui a condi¢do chave que estimula a tomada de risco individual e a

inovacdo”.

Bons exemplos de redes de cooperacao das PME’s sdo a industria téxtil do distrito
de Prato, as minissiderurgicas (“mini-mills”) da regido de Bréscia e a industria mecanica da

regido de Emilia Romagna.

2.10.2 - As PME’s no Brasil

Segundo Santos (1988, apud Abreu et al, 1998), a industrializagdo brasileira foi
considerada tardia pois ndo ocorreu a Revolu¢do Industrial no Brasil - passagem do artesanato
para a manufatura e desta para a industria, ou seja, no momento em que o capitalismo passava

da fase competitiva para a monopolista, as maquinas utilizadas e a tecnologia ndo foram
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desenvolvidas e produzidas internamente, mas importadas de paises desenvolvidos através de
fontes de divisas, principalmente pela lavoura cafeeira. Foi com a crise da exportagdo de café
que os fazendeiros comegaram a investir na industria nacional e que se deu o inicio ao

processo de importagdo de produtos industrializados.

Até a Segunda Guerra Mundial, a industrializacdo brasileira tinha um carater de
processo de substituicdo de importacdes. Esse periodo baseava-se em altos investimentos na
industrializagdo, de forma acelerada, mediante a aquisi¢ao de tecnologia do exterior. Depois,
mais especificamente, a partir da década de 50, as empresas norte-americanas, européias e
japonesas penetraram fortemente no pais, sob a forma de multinacionais. O Estado associou-
se ao capital estrangeiro, a0 mesmo tempo em que surgiram industrias publicas. Aos poucos,
o surto industrial expandiu da producao de bens de consumo para bens intermediarios e de

capital.

Um dos fatos que se tem constatado, que acompanha a globalizagdo e a regionalizagao
de mercados em nivel mundial, ¢ o de que a competitividade das empresas ¢ dependente nao
s0 de sua competitividade individual, como também da competitividade das demais empresas

que integram sua cadeia produtiva e da denominada competitividade sistémica.

Souza (1993, p.25-26, apud Buiar, 1994) em seu trabalho identifica um quadro onde

as PME’s atuam no contexto capitalista:

a) “Empresas dependentes — PME’s que se encontram na fungdo de
complementar direta ou indiretamente as grandes empresas, executando uma
ou varias das operagdes que compoem o processo de fabricagdo de um
produto, ou produzindo um ou mais de seus componentes. Esse caso permite,

por sua vez, elaborar o seguinte desmembramento:

a.l — PME’s resultantes da descentraliza¢do de uma grande
unidade em estabelecimentos menores pertencentes a uma

mesma empresa como forma de adaptar a novas condigoes, em
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especial no que se refere a conquistas sindicais. A rigor, ndo se
tratariam de PME’s stricto sensu, mas sim de uma espécie de

pmeiza¢do de grandes empresas,

a.2 — empresas autonomas que trabalham exclusivamente sob a

égide de uma grande empresa (sob encomenda ou subcontrato),

a .3 — empresas autonomas que produzem componentes de
produtos  finais, comercializando-os diretamente com as
grandes empresas (nesse caso, componentes sob a

denominagdo de pegas originais) ou no mercado de reposicdo.

b) Empresas independentes — Ndo mantém uma liga¢do direta com

grandes empresas. Nesse caso, pode-se ter:

b.l empresas que operam em setores tradicionais e
competitivos com baixas barreiras a entrada de concorréncia
em prego, e cujo desempenho estd atrelado ao comportamento

da demanda;

b.2 PME’s que “concorrem” com as grandes em setores mais
concentrados e que so se tornam vidveis grag¢as a maior
flexibilidade (ou simplicidade) em termos de estrutura
organizacional e a maior liberdade de contratar e demitir

empregados com menor custo,

b.3 PME’s que conseguem ser bem-sucedidas em estruturas
industriais onde ha clara liderang¢a das grandes empresas,
ocupando espago em termos de produtos, processo ou mercado
perfeitamente delimitados, e sendo flexiveis o suficiente para
buscar e ocupar novos espac¢os a medida que os atuais se
estreitam. Seriam as integrantes em melhor situa¢do no seu
“grupo estratégico”, isto ¢ “as empresas em uma industria que
estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo
das dimensoes estratégicas (Porter, 1986, p.133), o que lhes
permite manter-se a tona mesmo em novos ‘“nichos”. Esse item
admite uma subdivisdo adicional quanto a natureza dos

espagos ocupados: em espagos que simplesmente ndo interessa
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as grandes empresas explorar (por ex., confecgoes de luxo sob
medida), as PME’s teriam uma existéncia assegurada; em
espacos que embora ocupados por PME’s ndo escapam as
atengoes das grandes empresas, as pequenas empresas podem

ter vida eféemera”.

2.10.3 - Processo de formagao das PME’s

As empresas brasileiras, sdo classificadas pelo seu faturamento anual, determinado

pela lei federal n. 9.317 publicada em 31 de dezembro de 1996, conforme o quadro abaixo.

Quadro 2. 2 Classificagdo das empresas, segundo lei federal n. 9.317/96:

Classificacao Faturamento Anual (RS)
Micro empresa 0 até¢ 120.000,00
Pequena e média empresa 120.000,00 até 720.000,00

Grande empresa Acima de 720.000,00

No Brasil, atualmente existem cerca de 4 milhdes ¢ meio de pequenos
empreendedores, correspondendo a faixa de 24% do PIB e vivendo em condi¢des de extrema

angustia e desigualdades.

Em nivel de arrecadagdo, no dia 05 de novembro de 1996, pela Medida Provisoria
1.526, as micro e pequenas empresas ganharam um sistema que descomplicou suas vidas na
penosa tarefa de recolher impostos e contribuigdes. O governo federal juntou em um unico
papel o recolhimento dos tributos federais, estaduais e municipais. As microempresas pagam
5% sobre o faturamento numa aliquota federal que engloba o Imposto de Renda da Pessoa
Juridica (IRPJ), a contribui¢do ao Programa de Integracdo Social (PIS), a Contribuigdo sobre
o Lucro Liquido (CSLL), a Contribui¢do para o Financiamento da Seguridade Social

(Confins) e a contribuicdo ao Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS), na parte do
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empregador. Se a empresa for industrial, inclui também o Imposto sobre Produtos

Industrializados (IPI).

Quadro 2. 3 Percentuais por faixa de renda bruta

Micro Pequenas
Receita bruta maxima 120 240 360 480 600 720
até (RS mil)
IRPJ 0 0,13% 0,26%  0,39% 0,52% 0,65%
PIS/Pasep 0 0,13% 0,26%  0,39% 0,52% 0,65%
CSLL 1% 1%
Confins 2% 2%
Contribuicoes Prev. 2% 2,14% 2,28% 2,42% 2,56% 2,7%
Empregador
Subtotal I 5% 5,4% 5,58% 6,2% 6,6% 7%
IPI 0,5% 0,5%
Subtotal 11 5,5% 5,9% 6,3% 6,7% 7,1% 7,5%
ICMS e/ou ISS (até) 1% Ateé 2,5%
Total Geral (até) 6,5% 8,4% 8,8% 9,2% 9,6% 10%

Fonte: Rumos — Novembro de 1996, p.38 - Sebrae

Nota: Existe um outro critério para a classificacdo de empresas, que o Sebrae também utiliza:

ME (Microempresa): na industria até 19 empregados e no comércio/servigos até 09

empregados.
PE (Pequena empresa): na induastria de 20 a 99 empregados e no comércio/servigos

de 10 a 49 empregados.
MDE (Média empresa): na indistria de 100 a 499 empregados e no

comércio/servigos de 50 a 99 empregados.
GE (Grande empresa): na industria acima de 499 empregados e no comércio/servigos

acima de 99 empregados.

Optamos pela classificacdo segundo a legislagdo em vigor.

2.10.4 - A importancia e as vantagens das PME’s

Segundo Kruglianskas (1996, p. 7), “a existéncia de significativo numero de PME'’s

leva a menor concentracdo de mercado e induz a melhor distribuicdo de renda,

favorecendo a estabilidade social e politica. Uma estrutura de mercado menos
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concentrada permite maior dinamismo e aumenta as chances de aloca¢do de
recursos mais condizente com a demanda. Alem disso, leva a reducdo dos
problemas inflacionarios, decorrentes da existéncia de oligopdlios com grande

poder sobre o estabelecimento de pregos de mercado”.

A competitividade das PME’s brasileiras, especialmente aquela das cadeias produtivas
em que estdo inseridas grandes empresas, ¢ essencial ao desenvolvimento do Pais. Significa
dizer que, se uma pequena empresa da cadeia ndo € competitiva, a competitividade de toda a

cadeia podera ser comprometida.

Pratten (1991) identificou em sua pesquisa, como principais fontes de competitividade
das PME’s, o “desenvolvimento de produtos” e a “qualidade dos servigos propiciados aos

clientes”. Como desvantagens, o autor cita:

= marketing;
= exportacdo; e

=  pesquisa e desenvolvimento ( P&D).

2.10.5 - Realidade das PME’s

De acordo com Passos (1996:02, in Folha de Sdo Paulo), a importancia de pequenas
empresas que em nivel mundial tém participacdo no PIB e se caracterizam por ser mais

inovadoras do que as grandes empresas, em relacdo a geracao de emprego, € a seguinte:

Quadro 2. 4 Relagdo de empregos por paises

Paises Oferta de Emprego

Inglaterra 34 %




Alemanha 40 %
Estados Unidos 50 %
Franca 51 %
Japao 67 %
Portugal 68 %
Espanha 69 %
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Segundo Pereira (1995), as micro, pequenas ¢ médias empresas correspondem em

percentuais a seguinte classificagdo por ramo de atividade:

Quadro 2. 5 Classificagdo das empresas brasileiras segundo ramo de atividades

Ramo de Atividades Industria Comércio Servico
Micro + Pequenas e médias empresas 99.,44% 99.,27% 99,46%
Somente microempresa 82,8% 90,9% 93,5%

Em relagdo a participacao no total da receita e valor bruto da producao, a relacdo se

inverte, como a tabela abaixo nos apresenta:

Quadro 2. 6 Total de receita x valor bruto de produg@o por tamanho de empresa

Tamanho da Empresa

Total da Receita x Valor Bruto da Produc¢ao

Grande porte 26,5 %
Médio porte 30 %

Pequeno porte 27 %

Microempresa 16,5 %
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Na tabela a seguir, veremos o percentual de oferta de emprego das empresas:

Quadro 2. 7 Percentual de oferta de emprego das empresas

Empresas Oferta de Emprego
Grande porte 20,5 %
Médio porte 20,1 %
Pequeno porte 24,2 %
Microempresa 35,2 %

Fonte: Estudo Sebrae 05/93

No Brasil, segundo dados do SEBRAE-1996 - o SEBRAE foi criado em 1972 e
amplamente reformulado em 1990, tendo como missdo propiciar o fomento as empresas
integrantes desse segmento empresarial, mediante o desenvolvimento e acesso ao know-how
técnico-gerencial que as habilitem em seus processos de sobrevivéncia, expansdo e
diversificacdo dos negocios, existem cerca de 4 milhdes desses estabelecimentos,

respondendo por 21% do PIB, 42% dos salarios e 60% dos empregos.

Segundo o Sindicato das Micro e Pequenas Industrias do Estado de Sao Paulo, cerca
de 50% das empresas do setor ndo conseguiram no final de 1995, pagar em dia suas
obrigacdes financeiras. Em relagdo aos impostos, 52% das microempresas se revelavam
atrasadas, 26,6% haviam deixado de pagar seus fornecedores ¢ 15% se declaravam devedoras

em relagdo a diversos outros tipos de despesas (O Estado de Sao Paulo, 24/12/95).

Com a interpretagdo desses dados pode-se supor que as pequenas ¢ médias empresas
estdo passando por uma fase critica. Faltam recursos, financiamentos a juros baixos para

capital de giro, além de confianga e credibilidade por parte das agéncias de fomento.

Passos (1996) afirma que, no Brasil, “um dos fatores-chave do cendrio é o
movimento de cooperagdo entre empresas que vem se acentuando a partir da
organizagdo de polos geograficamente concentrados e especializados por

setores industriais e redes industriais ligando produtos e outros agentes
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econdomicos geograficamente dispersos, como forma de incentivar e

maximizar os beneficios da cooperagio”.

2.10.6 - Cenario nacional

Apresentaremos a seguir alguns dados significativos da participacdo das PME’s no

Brasil, conforme os quadros 2.8, 2.9 e 2.10.
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Quadro 2. 8 Participagdo das microempresas no total de empresas constituidas por Estado e Regido -
Brasil 1990 a 1997.

(%)
Regido/lUF 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 Total Geral (*)
NORTE 53,46 52,24 61,86 59,36 72,22 114,06 111,12 68,50 74,23
AC 55,88 38,50 58,73 67,27 71,41 67,27 62,28 58,02 59,92
AP 65,07 50,20 53,48 7096 73,12 46,99 55,51 47,63 57,87
AM 65,88 69,80 66,32 7293 78,61 74,03 77,04 69,80 71,80
PA 41,30 35,38 53,80 51,00 54,92 55,61 55,64 52,64 50,04
RO 48,51 51,37 67,76 66,93 65,53 63,70 66,12 54,24 60,52
RR 77,52 57,85 68,52 70,60 87,12 76,34 76,75 74,85 73,69
TO 52,56 55,21 67,63 36,41 103,75 395,02 414,81 135,86 157,66
NORDESTE 5572 58,92 56,99 66,20 66,20 67,86 62,76 58,30 61,62
AL 64,42 61,82 62,64 69,40 57,51 66,30 69,78 5,83 57,21
BA 35,80 58,39 302511 70,37(1 62,58 67,75 73,30 58,47 57,12
CE 72,34 68,69 89,31 65,56 72,11 61,89 19,90 60,20 63,75
MA 38,67 39,67 46,53 4891 66,00 78,70 79,78 60,04 57,29
PB 40,33 52,39 52,29 49,09 50,72 54,90 54,90 44,94 49,94
PE 74,40 61,02 64,75 77,45 80,16 75,00 7598 71,98 72,59
Pl 7746 59,92 66,34 69,52 50,58 75,34 73,24 71,33 67,96
RN 70,20 65,98 69,39 63,50 65,53 68,77 71,60 63,05 67,25
SE 55,46 49,03 5196 51,95 4341 4798 54,56 51,40 50,72
SUDESTE 66,61 62,78 71,70 33,40 13,95 26,96 29,82 27,60 41,60
ES 61,36 69,33 75,07 65,83 70,19 74,69 73,70 4249 66,58
MG 77,89 77,19 67,03 9,04 4331 84,98 87,58 85,58 66,57
RJ 60,25 49,45 50,49 12,8001 8,59 (1) 6,73(1) 6,92(1) 4,76(1) 25,00
SP 63,57 58,84 7727 44,59 036(1) 5851) 851(1) 8,12(1) 33,39
SuL 76,75 88,02 66,70 55,62 48,13 54,37 65,05 62,96 64,70
PR 66,75 58,67 1526(1 6,65(1) 3,67(1) 3,55(1) 36,70(1 36,56(1 28.48
RS 81,38 131,28 86,82 86,36 74,07 74,89 74,90 64,14 84,23
SC 80,07 64,38 84,79 52,14 54931 7574 8525 105,15 75,31
C.OESTE 52,28 56,62 5537 6525 70,15 69,24 64,57 52,62 60,76
DF 49,90 5591 55,51 68,28 68,34 6391 64,04 73,08 62,37
GO 52,09 54,952 45,75 63,62 71,12 73,50 63,72 27,99 56,59
MT 50,13 5541 62,84 61,62 68,20 6500 62,14 6248 60,98
MS 59,12 62,86 68,08 70,29 73,25 71,98 70,50 62,82 67,36
Brasil 65,08 65,72 65,94 48,13 37,90 47,17 50,22 44,93 53,14
Fonte: Sebrae: http://www.sebrae.org.br/pesquisas
OBS: (*) Refere-se a média do valor encontrado para o periodo de 1990 a 1997.

Quadro 2. 9 Enquadramento de microempresas por Estado ¢ Regido - Brasil 1990 a 1997

(1) Dados parciais.
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Regidao/lUF 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 Valor
Acumulado
1990/1997
NORTE 16.417 15.356 13.541 15.086 16.647 24.346 23.254 16.036 140.683
AC 737 487 599 779 692 633 568 568 5.063
AP 786 757 669 892 718 555 720 582 5.679
AM 5317 5.762 3.228 3931 4.090 3.632 3.812 3472 33,244
PA 4,190 2978 3.678 3.874 4005 3.178 3.760 3.872 29.535
RO 2466 2200 2371 3.093 2699 2659 2016 2.290 19.794
RR 1.107 914 790 1.143  1.096 910 921 759 7.640
TO 1.814 2.258 2.206 1374 3347 12.799 11.457 4.493 39.728
NORDESTE 46,080 52.061 44.137 54.140 56.873 58.413 54.374 55.986 422.064
AL 3419 3259 2587 2.091 2221 3.042 3.593 286 20.498
BA(1) 8.423 14.315 6.837 17.433 15.607 16.059 18.767 17.221 114.622
CE 8.638 11.362 13.888 10.689 13.402 11.382 3.137 9.243 81.741
MA 2.196 3239 3287 4.101 5927 6667 6846 5.699 38.382
PB 2587 3228 2423 2202 2117 2478 2.674 2.845 20.554
PE 12.299 8.894 7.668 10.693 11.739 11.871 12.634 12.678 88.476
Pl 2587 3.622 3457 2901 1969 2120 1.861 2.346 20.863
RN 3408 2.601 2.609 2594 3.034 3.538 3.230 3.983 24.997
SE 1.803 1.541 1.381 1436 1.157 1.256 1.632 1.685 11.891
SUDESTE 171.673 152.790 136.399 76.503 33.641 66.260 66.899 69.065 773.230
ES 5.903 6.290 5.440 5.890 6.371 6.772 6.725 5.926 49317
MG 49.500 45.409 30.347 4.671 23.797 48.708 46.908 49.840 299.180
RJ (2) 19.208 11.358 10.949 3.686 2958 2.178 2.146 1.640 54.123
SP (3) 97.062 89.733 89.663 62.256 515 8.602 11.120 11.659 370.610
SUL 85.642 83.095 69.369 66.038 58.166 69.938 74.191 74.578 581.017
PR (4) 21.973 19.257 4.362 2.325 1.357 1.324 13.558 14.877 79.033
RS 42.123 47479 45.614 50.570 41.472 45.585 37.003 34.512 344,358
SC (5) 21.546 16.359 19.393 13.143 15.337 23.029 23.630 25.189 157.626
C.OESTE 22,996 24.379 20.530 27.372 28.619 26.107 23.707 23.794 197.504
DF 4,073 5.065 4747 6208 6.164 5.109 5.139 9.218 45,723
GO 9.069 9.226 6.597 10.024 10.721 10.868 9.319 4.722 70.546
MT 5761 5.433 5.021 6276 6.742 5711 4950 5.550 45.444
MS 4.093 4655 4.165 4.864 4992 4419 4299 4304 35.791
Brasil 342.808 327.681 283.976 239.139 193.946 245.064 242.425 239.459 2.114.498

OBS:

(1) Bahia —dados ndo disponiveis para os meses de dez/92 e fev/93.

Fonte: Sebrae: http://www.sebrae.org.br/pesquisas

(2) Rio de Janeiro — dados parciais para os anos de 1993 a 1997.
(3) Sdo Paulo — dados parciais para os anos de 1994 a 1997.

(4) Parana - dados parciais para os anos de 1992 a 1997.
(5) Santa Catarina —dados ndo disponiveis para o més de out/94.
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Quadro 2. 10 Distribuicdo do niumero de empresas comerciais por faixa de pessoal ocupado - Brasil
1994

Pessoal Ocupado (%)
de 0 a 4 pessoas 82,92
de 5 a 9 pessoas 10,24

De 0 a 9 pessoas (microempresa) 93,16
de 10 a 19 pessoas 4,22
de 20 a 29 pessoas 1,08

de 30 a 49 pessoas 0,74

De 10 a 49 pessoas (pequena empresa) 6,04

de 50 a 99 pessoas 0,48

100 e mais pessoas 0,32

TOTAL 100,00

Fonte: Sebrae: http://www.sebrae.org.br/pesquisas

2.10.7 - Dificuldades das PME’s

Notamos que as pequenas empresas tentam tornar-se flexiveis tanto no aspecto
estrutural como na sua externalidade’. No primeiro caso, elas visam a tentar buscar a
informatizagdo e a inovacdo tecnoldgica, para cada vez mais competitivas em relagdo ao
mercado global. No segundo aspecto, o do ponto de vista externo, elas tentam a integragcao

vertical, a tercerizag@o e a busca de parceiros ou a formagao de redes de base tecnoldgica ou ndo.

Levando-se em conta o segundo aspecto, o da externalidade, observamos no dia-a-dia
que as informagdes necessarias para o seu desempenho competitivo no mercado ndo sdo
disseminadas corretamente e muitas vezes ndo chegam ao seu destino. As empresas que

deveriam ter acesso as informagdes ficam desorientadas para tomar certas decisdes importantes.

Santos (1987, p.16, apud Buiar, 1994) considera como dificuldade para as PME’s o
incentivo a criacdo de empresas de tecnologia avancada, a fim de manter ou desenvolver o
dinamismo tecnologico de uma regido, visto o seu comprometimento com o fortalecimento de

P&D e com a criacdo de novos produtos e processo. E adverte, que a criagdo de uma empresa de

2 . ~ . . .
Externalidades sdo formas que a empresa encontra de produzir fora partes de seu produto ou processo, que se identificam
sob a forma de : desverticalizagdes, terceirizagdes, parcerias estratégicas, etc.
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tecnologia avancada ¢ uma aventura de alto risco, tendo como fator de interferéncia direta o

Estado. As dificuldades no processo sdo:

» “mentalidade dos investidores avessa ao risco, em decorréncia de tratamentos

fiscais desfavoraveis;
» auséncia de investidores de capital de risco experimentados,

= falta de aceitacdo cultural ou social para os esquemas de participa¢do dos

empregados/dirigentes nos lucros da empresa;

» falta de tradicdo do sistema financeiro em comprar cotas das pequenas

sociedades;

= restri¢bes legais as aplicagbes de bancos estaduais na forma de participagdo de

risco, e

= jnexisténcia de capitalistas de risco em forma de pessoa fisica, no Brasil, como

acontece em outros paises, por exemplo, os Estados Unidos.

Em resumo, um dos maiores problemas encontrados pelos criadores das pequenas e
médias empresas de tecnologia avancada é a dificuldade sentida por essas
empresas para a obtengdo de recursos a longo prazo junto as organizagoes de

crédito (Santos, 1987, p.16, apud Buiar, 1994).”

2.10.8 - A Inovacgao tecnolégica nas PME’s

As PME’s nao tém condigdes de exercer um papel muito relevante quando o mercado
ao qual se destina uma determinada inovacdo requer nivel de escala muito alto. Contudo,
podem levar grandes vantagens ao atuar em nichos de mercados segmentados, que nao

requerem escala econdmica elevada, mas demandam produtos diferenciados e especializados.

Em comparagao as grandes empresas, vejamos algumas vantagens para a inovacao das
PME’s, segundo Kruglianskas (1996, p.33):
= “em marketing: as PME’s podem desenvolver competéncias em certas areas

tecnologicas que atendem melhor a certos segmentos diferenciados ( e muitas

vezes sofisticados) de mercado. E decorrente da proximidade com os clientes,
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tornando mais sensiveis as necessidades deles e faz com que a atuagdo seja

rapida e personalizada, exigindo menos burocracia no processo;

no dinamismo empresarial e administrativo: a inércia administrativa, tipica
de muitas grandes empresas, oferece as PME’s uma vantagem para a
introdugdo das inovagoes, pois em geral contam com uma dire¢do mais

empreendedora e uma estrutura administrativa mais leve;

na comunica¢do interna: as pequenas e médias empresas, gracas a sua
proximidade entre seus integrantes, podem contar com sistemas de

comunicag¢do mais dgeis e eficazes.”

Kruglianskas (1996, p.34) assinala também as desvantagens para as PME’s em inovar:

escassez de mao de obra especializada: ha necessidade de pessoal mais
qualificado, conforme o tipo de inovacdo como engenheiros e
cientistas. As PME’s, especialmente as de setores tradicionais,
normalmente ndo possuem escala econdmica para poder alocar, em

tempo significativo, pessoal com essa qualificaco;

sistemas de comunicagdes externas: o processo decisorio, no ambito do
mundo dos negdcios, tem se mostrado complexo e requer um bom
volume de informagdes. As decisdes relacionadas com a inovagao
tecnoldgica constituem parte do processo. O planejamento da inovagao
tecnoldgica depende de informagdes na maioria dos casos de alta
incerteza e que demandam andlises cruzadas de fontes variadas, o que

ocasiona um alto custo.

Segundo Soares (1994), no caso das empresas brasileiras de pequeno porte, podem ser

feitas as seguintes recomendacdes, que visam ao melhor desempenho em termos de inovagao

tecnologica:
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= “divulgar as possibilidades de inovagdo tecnologica por meio de mecanismos
de maior conscientizagdo, como palestras, semindrios, cartazes, folhetos

midia, etc.;

= divulgar linhas de crédito existentes e apoiar a criagcdo de novas linhas de

crédito para financiamento da inovagdo tecnologica;,

v estimular a expansdo dos mecanismos e capital de risco e divulgar as

possibilidades desse mecanismo para a inovagao tecnologica das PME'’s;

= agproximar as PME’s das institui¢oes de pesquisa, mediante maior divulgagdo
dos tipos de servigos oferecidos e do perfil de seus pesquisadores, bem como
criar mecanismos que tornem economicamente factiveis as contratacoes dos

servigos dessas institui¢oes pelas PME’s;

= apoiar o trabalho dos inventores, proporcionando-lhes, por exemplo maior
acesso ao crédito, maior interagdo com as instituicoes de P&D, divulgacdo de
informagoes sobre o sistema de patentes e promogdo de seus inventos em

eventos publicos, como feiras e exposicoes;

= apoiar a contrata¢do de pessoal técnico especializado pelas empresas, em
cardter tempordario ou permanente e divulgar informagoes sobre a

disponibilidade desse tipo de mdao-de-obra;

" jncentivar o treinamento de recursos humanos em dreas afins a ciéncia e

tecnologia, mediante oferta de bolsas de estudo;

= apoiar as PME’s na contratagdo de servigcos técnicos para a transferéncia e

absorg¢do de novas tecnologias;

v subsidiar e facilitar a participa¢do das PME’s em feiras e exposig¢oes, bem

como nas atividades ligadas a implementagdo de novos produtos e processos,

= promover parcerias entre empresas de grande porte e segmentos do governo
com as PME'’s, visando a estabelecer a capacidade destas como supridoras

daquelas”.

aspectos chave para o sucesso das inovagdes € reconhecer os esforcos

voltados para a busca de aprimoramentos, ou seja, valorizar o processo de procura de

melhorias.
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2.10.9 - Exemplos de redes de inovag¢ao nas PME’s

2.10.9.1 - Exemplo norte-americano

Nos Estados Unidos, as pequenas empresas, quando consideradas em conjunto

realmente adquirem grandes proporc¢des. Os 20 milhdes de pequenos empresarios empregam

metade da forca de trabalho do pais, sdo responsédveis por 40% do Produto Nacional Bruto e

geram a maioria dos novos produtos e tecnologias surgidas.

Alguns exemplos de redes constituidas por pequenas empresas em todas as partes

do territério norte-americano, segundo Lipnack e Stamps (1996, p.20):

“na costa norte da Florida, 16 empresas que participam da rede TEC-NET
(Technopolis  Network/Silicom Coast Corridor), que anteriormente
concorriam entre si ferozmente para obter contratos de fornecimentos
militares, resolveram deixar de lado as diferengas. Em vez de concorrer, tais
empresas atualmente cooperam umas com as outras em atividades de
“design”, fabrica¢do e comercializagdo de uma impressora a laser de alta

qualidade;

no Estado da Pensilvania, cinco empresas que produzem mobilia de madeira,
ao se verem seriamente ameacadas pela recessdo, juntaram suas forgas,
formando a rede denominada The Philadelphia Guild, que comercializa uma

nova linha de moveis para escritorios residenciais.

no sul do Estado de New Hampshire, a rede Team Nashua, constituida por
dez empresas fabricantes de componentes, foi formada visando ao
fornecimento de ‘“‘empacotamento eletronico” aos seus clientes. Joseph
Roberts, CEO (Chief Executive Organization) da empresa Advanced Circuit
Technologies Inc, que reuniu o Team Nashua, prevé que seu primeiro grande
contrato de fornecimento no valor de $1,2 milhdées para a Compaq é

precursor de novos negocios”.

Algumas razdes tipicas para a cria¢do de redes, segundo Lipnack e Stamps (1996):

comprar cooperativamente;

comercializacdo conjunta;
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= combinar recursos de pesquisa e desenvolvimento;
= treinamento cooperado; e

= estabelecimento de programas de qualidade.

2.10.9.2 — Exemplo europeu

a) Innovation Relay Center, IRC

Os Inovation Relay Center (IRC) situados na Suécia, sdo uma rede de 54 consodrcios
financiados e apoiados pela comissdo européia. Sao uma rede de transferéncia de
conhecimentos. Além de fazer com que os usudrios tenham acesso ao resultado das pesquisas
e da tecnologia, os IRC apdiam ativamente o processo de transferéncia de tecnologia e
auxiliam a industria local a aumentar a sua competitividade, motivando-a a incorporar os
resultados da pesquisa e a nova tecnologia. Também informam sobre as atividades de
pesquisa da Unido Européia e dao apoio a potenciais participantes dessas atividades. Suas

tarefas incluem:

e aumentar a percep¢do da importancia dos processos inovadores, da explora¢ao

dos resultados da pesquisa e da transferéncia de tecnologia;

fazer um mapa das necessidades cientificas e tecnoldgicas da industria local,

de forma pratica, informar a industria local sobre os resultados da pesquisa e

sobre tecnologia, e transferi-las, quando necessario;

providenciar os servigos necessarios para a efetiva exploracdo dos resultados

de pesquisa e do desenvolvimento tecnologico, e sua transferéncia;

¢ informar sobre as possibilidades de financiamento para a exploracdo dos
resultados e para a transferéncia de tecnologia, existentes na Suécia e na

Europa;

providenciar educacdo e treinamento sobre inovagao, exploragao de resultados

da pesquisa e transferéncia de tecnologia;

e informar sobre os diversos programas da Comunidade Européia na area de

pesquisa e desenvolvimento; e
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e aconselhar e orientar potenciais participantes em como submeter projetos aos

programas da Comissao Européia.

Atualmente, existem 53 IRC e trés IRC suecos sao consortia com atividades em suas

regides.

b) Espanhol: (Campi e Fornieles, 1992)

Existem na Espanha instituicdes do tipo IMPIVA (Instituto de la Mitjana e Petita
Indutstria Valéncia), que dispdem de conjuntos integrados de medidas diversificadas para a
promocao industrial, algumas das quais estimulam, direta e indiretamente a cooperagdo entre

as PME’s em nivel nacional e internacional.

As linhas de atuacao dessas institui¢oes sao:

e modernizagao tecnologica;
e diversificacdo industrial;

e cooperagdo entre empresas;
e formacao industrial; e

e disseminagao industrial.

Os institutos tém estimulado a criagdo de diversos instrumentos de promocao
industrial que possibilitam, entre outras coisas, os acordos de cooperacao entre: os centros de
informac¢do industrial; a rede de informac¢do industrial de Valéncia; a rede de institutos
tecnologicos; os programas de apoio ao setor terciario avangado; os centros de empresa e
inovagdo; os parques tecnologicos; as missdes internacionais e a assisténcia a feiras

tecnologicas e aos programas de rede de cooperagao de empresas.

Este ultimo ¢ o instrumento mais recente desenhado pelo IMPIVA. O programa de

redes de cooperagdo ¢ um conjunto de medidas incentivadoras da cooperagdo entre empresas.
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Como objetivos, citamos: a) melhorar a produgao através de uma maior especializacao de
cada empresa em produtos concretos determinados pela producdo; e b) superar as limitagdes
do tamanho para poder abordar a criagdo de circuitos de comercializagdo e organizar

processos, esquemas de financiamentos e servigos de comunicagao.

No final do ano de 1990, contabilizaram sete redes em funcionamento e mais
dezenove andamento, afetando 120 empresas. Essas redes pertencem aos setores de calgados,

vidros e servicos informaticos.

2.10.9.3 — Exemplo brasileiro

Nordeste

Através dos orgaos de desenvolvimento, como o Banco do Nordeste, ¢ o governo do
Estado do Ceard, existem alguns projetos voltados a pequena e média empresa para a
alavancagem competitiva, como, por exemplo, no ramo de ourivesaria e bijuterias: propor a
unido dessas atividades para dar maior competitividade a ambas, proporcionar melhoria de
qualidade no produto final, criar mais oportunidades de inovagao, acesso a novos mercados e
mais sofisticados mercados e, por fim, permitir a geragdo de mais valor agregado na regido e
possibilitar a criagdo de novos negocios através da internalizacdo de processos que hoje sdo

executados em outras regides (Amorim, 1998).

2.10.10 — A industria do Estado de Santa Catarina

Segundo um estudo realizado sobre a competitividade sistémica em Santa Catarina, o

éxito da industria catarinense surgiu em fun¢ao de dois fatores:
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*= a busca de um nivel altissimo de competitividade por razdes particulares em

algumas empresas; €

= na maioria das empresas, um nivel de competitividade que, no mercado
fechado, ficou mais alto do que na média das empresas, mas longe do nivel

mundial.

O ponto forte da industria catarinense ¢ a concentracdo dos setores em poucos polos
industriais, que ¢ um fator propiciador da busca da eficiéncia coletiva. A seguir
apresentaremos de forma sucinta os resultados obtidos no estudo sobre competitividade
sist€émica em Santa Catarina, realizado em 1996, para os setores téxtil, eletro-metal mecanico
e o de ceramica de revestimentos da economia. O estudo baseou-se nas seguintes premissas
para analisar os dados coletados, conforme os quadros 2.11 e 2.12.

A industria catarinense: em nivel micro

Quadro 2. 11 Pontos fortes e fracos da industria catarinense, nos setores téxtil, eletro-metal mecanico e
de cerdmica de revestimentos:

Pontos fortes

Pontos fracos

Producdo em nivel de primeiro mundo
(“world class manufacturing”) em algumas

empresas eletromecanicas

Introducdo lenta de nova técnicas

organizacionais na maioria das empresas

Tecnologia de ponta em algumas empresas

Aumento da eficiéncia, buscado

predominantemente através de
investimentos em equipamentos(hardware)

em vez de tecnologia organizacional

Orientacdo crescente ao cliente na | Orientacdo para dentro na maioria das
industria ceramica empresas téxteis e metal mecanicas

A percepcao do ISO 14.000 como | A falta de uma vantagem competitiva na
vantagem competitiva em  algumas | maioria das empresas

empresas téxteis

A nova estrutura organizacional da Hering

Estruturas organizacionais atrasadas na

maioria das empresas

Fonte: Estudo sobre competitividade Sistémica em Santa Catarina — IAD (1996).




No quadro a seguir mostraremos a relagdo entre empresas em Santa Catarina.

Quadro 2. 12 Pontos fortes e fracos da industria catarinense, no aspecto relagcdes entre empresas

Pontos fortes

Pontos fracos

Cooperagao formal e informal entre as

empresas

Fracassomania e desconfianca em relacao

a cooperagdo entre as empresas

O processo da desverticalizagdo na

industria téxtil

Resisténcias a  desverticalizacdo da
producdo na maioria das empresas metal-

mecanicas

Benchmarking entre algumas empresas do

mesSmo ramo

Temor infundado de divulgar dados
internos da empresa, sobretudo naquelas

de desempenho regular ou ruim

Auséncia de aliancgas estratégicas
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Fonte: Estudo sobre competitividade sistémica em Santa Catarina — [AD (1996).

E importante ressaltar que um dos pontos fortes da industria catarinense ¢ a

cooperacdo informal e formal entre as empresas, conforme o quadro 2.12 nos apresenta.

2.10.11 - Politicas da PME no Estado de Santa Catarina

O Estado de Santa Catarina conta com uma populacdo de 4.865.090 habitantes, possui

area territorial de 95.442,9 km2, e densidade demografica de 50,97 hab/km2, sendo composto

por 293 municipios, (fonte: Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico e

Integracdo ao Mercosul - Preliminares do Censo IBGE de 1996).

Santa Catarina possui uma politica de valorizagdo das PME’s, sendo que no periodo

de 1995 a 1997, 103.625 microempresas foram beneficiadas com a isen¢do total do Imposto

sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) — ver dados da Secretaria do Estado da

Fazenda, conforme quadro abaixo:
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Quadro 2. 13 Numero de estabelecimentos - Receita bruta e nimero de empregados, segundo porte de
empresas 1995 - 1997

Micro Empresa 103.625 269.359
Demais Empresas | 107.201 634.304
Micro Empresa 99.631 240.777
Demais Empresas | 103.685 614.144
Micro Empresa 103.625 265.696
Demais Empresas | 107.201 639.250

Fonte: Secretaria de Estado da Fazenda DIEFs 1995-1997

A arrecadacdo do ICMS em abr/98 e abril/99 esta representada no quadro a seguir:

Quadro 2. 14 Arrecadagado do Estado de Santa Catarina - ICMS

RS (mil)

902 743 797 718

51.533 47.803 49.897 55.621

84.618 82.600 85.962 90.627

36.579 38.916 43.955 45.752

173.632 170.062 180.611 192.718

Fonte: Acompanhamento das a¢des fazendarias de SC Abr/99

Apesar da politica do Estado de incentivar a isengdo de impostos para as
microempresas, e reduzir a aliquota para as pequenas, notamos que a isen¢ao nao acarretou
diminui¢do da arrecadacdo. Esta continuou na média e até obteve aumento consideravel nos
dois ultimos meses, conforme tabela acima. Conseqilientemente, ¢ um dos motivos
importantes para o Estado continuar a dar total apoio para as PME’s, de forma a aumentar sua

competitividade e buscar o desenvolvimento socio-econdmico para Santa Catarina.
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2.10.12 - Oportunidades para as PME’s

Acreditamos que um dos passos importantes para tentar buscar solugdes para a
pequena empresa ¢ tentar a formagao de redes no Brasil, a exemplo de outros paises ja

mencionados.

Passos  (1996) afirma que, no Brasil, “ um dos fatores-chave do cendrio é o
movimento de cooperagdo entre empresas que vem se acentuando a partir da
organizag¢do de pdlos geograficamente concentrados e especializados por
setores industriais e redes industriais, ligando produtos e outros agentes
economicos geograficamente dispersos, como forma de incentivar e

maximizar os beneficios da cooperagdo”.

Segundo Lorange e Roos (1996), a formacao de parcerias, a cooperagdo, traz como
beneficios:

e 0 conhecimento e a inovacao tecnoldgica;

e o desenvolvimento gerencial;

e adifusdo de produtos e servigos;

e o desenvolvimento de integracdo e cooperagio; e

e o desenvolvimento de potencialidades; entre outros.

As redes de inovagdes trazem toda a base tecnologica existente no mercado aumentando,

assim, sua produtividade e a qualidade nos produtos, servigos, € no proprio meio ambiente.

A implantacdo desse ambiente de redes possibilitara ao pequeno empresario a busca de
feedback, troca de experiéncias com novos mercados, tornando possivel a comunicagdo com
outras culturas e até mesmo com outras empresas, obtendo, com 1isso, parcerias no

desenvolvimento de solugdes de base tecnoldgicas.

Exemplo de cooperacao encontramos facilmente nas empresas com base tecnoldgica, que

buscam, de comum acordo, novas fontes de oportunidades e tecnologias.
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Um exemplo de formacao de redes voltada a pequena empresa € o que a Argentina esta
fazendo em sua agricultura, através dos chamados consorcios. Os pequenos agricultores estdo se
unindo para o melhoramento do plantio e a comercializacdo conjunta da sua colheita com a
participagdo ativa do Estado. Os responsaveis pela rede, afirmam que “o consorcio é um marco
de promogdo e de desenvolvimento economico da regido, de maneira harmonica de diferentes

localidades que o integram produzindo impactos socio-economicos desejaveis”.

Contudo, ndo ¢ tarefa facil incutir e falar ao pequeno empresario sobre a necessidade de
buscar solu¢des em conjunto; isso envolve toda a cultura de uma empresa. O mais dificil ¢ mudar
essa cultura individualista, paternalista e intuitiva, que ja estd solidificada na maioria das
pequenas empresas. A forma mais adequada de tentar mudar a situacdo ¢ levar ao conhecimento
do empresario as experiéncias relativas a formacao de redes de cooperagao e parcerias que estao
ocorrendo a sua volta. O pequeno empresario estd preocupado com resultados a curto prazo e
com o retorno financeiro em curtissimo tempo. Sabemos que qualquer processo de mudanca

envolve um certo periodo e o seu retorno ¢ a longo prazo.

As PME’s apresentam diferentes problemas empresariais segundo seu pais e sua
regido. Nao existe um modelo unico recomendado para configurar um pacote de medidas de

apoio a acordos de cooperagao.

Segundo Campi e Fornieles (1992), ao integrar os resultados das experiéncias
adquiridas com politicas do governo e comunidade, juntamente com a adquirida pelas acdes
dirigidas especificamente a cooperacdo, algumas conclusdes parecem gozar de aceitagdo
bastante generalizada.

a) a producdo e a difusdo de informagdo e inovagdo ¢ um aspecto basico e

fundamental. A tarefa de conscientizacdo antecede qualquer outro passo,

visto requerer atitudes de comprometimento e convencimento da empresa;
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b) a limitagdo de recursos e capacidades das empresas em garantir um
profissional qualificado, para diagnosticar sua situacdo e necessidades;
determinar a estratégia mais convincente; definir o perfil do sécio mais
adequado; eleger o procedimento da busca do sécio e, finalmente, o de

conduzir o seu negocio de acordo; e

c) as politicas podem ser concedidas e impulsionadas pelo governo central ou
por autoridades locais, mas sua aplicacdo e gestdo ¢ melhor realizada de
forma descentralizada, através de organismos institucionais, como as
agéncias regionais de desenvolvimento industrial, capacitados para
aproximar-se dos parques industriais e abordar sensivelmente seus

problemas e necessidades.

As pequenas empresas serdo obrigadas a tentar uma mutua cooperacdo através de “‘join-
ventures”, parcerias, redes, cooperacao, ou outra forma, para tentar a sobrevivéncia. A formagao
de redes na Dinamarca, Estados Unidos e Italia, permitiu mostrar e salientar que, numa economia
globalizada e cada vez mais competitiva, a parceria ¢, sem divida, uma das solucdes para a a
busca da competitividade e do diferencial de mercado dos seus produtos.

Contudo, as PME’s brasileiras ainda sdo muito fechadas em si mesmas
(egocentrismo), tornando dificil a troca de informacdes. Esse egocentrismo significa nao
partilhar as idéias, conceitos, tecnologias, ndo “abrir as portas” da empresa. E dificil para o
empresario imaginar que sua concorrente ¢ uma parceira consistente e que podera ajudar a
resolver problemas em comunhao. Apesar de a globalizacao e o processo de inovagdo estarem
ocorrendo de maneira veloz, certamente a barreira do egocentrismo terd que ser rompida. E
claro que, em alguns segmentos do mercado, podemos encontrar exemplos de cooperacao que
por um breve periodo obtiveram éxito. A imagem do cooperativismo brasileiro estd muito
desgastada. As relagdes se deterioraram com o passar do tempo. A autoconfianga, o
dinamismo, a organizacdo, a ajuda mutua com um determinado objetivo comegou a

desmanchar-se como um novelo de 1a. Nao existe nesses nichos um planejamento mutuo e as
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diretrizes sdao incorporadas por uma minoria de cooperativados. Inexistem, igualmente, o
apoio e uma estrutura claramente definida.

Outra caracteristica que contribuiu para esse desgaste, em algumas das experiéncias,
foi a intervengdo do Estado no corpo administrativo e na gestdo, direcionando e dirigindo o
empreendimento influenciado por pressdes politicas e interesses alheios.

Apesar das barreiras mencionadas acima, o processo de estabelecimento de
parcerias no Brasil vem amadurecendo. Por isso, acreditamos que essa solugdo ainda ¢ uma
das melhores saidas para as PME’s no Pais. A situacdo estd cada vez mais cadtica e
complicada. O processo de inovagao ¢ dispendioso e rapido. As empresas tém que se adequar
as necessidades da demanda e ndo mais da oferta. No mercado globalizado, a rapidez ¢
fundamental. Para criar um produto altamente inovador e ao mesmo tempo competitivo, as
PME’s serdo obrigadas a abrir as portas para seus concorrentes e trabalhar juntas para
determinado proposito.

A implantacdo desse ambiente de redes permitird ao pequeno empresario a busca de
feedback, e a troca de experiéncias com novos mercados, tornando possivel a comunicagao
com outras culturas e at¢é mesmo com outras empresas, obtendo assim parcerias no
desenvolvimento de solugdes de base tecnoldgica, adaptando-se a mudanga tecnoldgica mais

rapidamente.
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3. Diretrizes para a formacao de redes de inovacao para as
PME’s

3.1 Definicao de uma rede de inovagao para as PME’s

A alianca estratégica faz com que as empresas busquem a competitividade no mercado
com parcerias e cooperagdo. A rede de inovagdo para as PME’s ndo ¢ diferente, tenta alcangar
seus objetivos através de estratégias primdrias como a diferenciacdo do produto e a estrutura
de custos inferior a da concorréncia.

As redes de inovagdo (proposta preliminar deste estudo) trazem para as pequenas e
médias empresas toda a base tecnologica existente no mercado aumentando assim, a
produtividade e a qualidade nos seus produtos, servicos € o proprio meio ambiente.
Funcionam, na sua estrutura minima, como uma joint venture entre as PME’s participantes,
com vistas a reducdo de custos do desenvolvimento e implementagdo de novas tecnologias e a
criacdo de infra-estrutura comum de suporte a inovagdo. Pode corresponder a valorizagao do
produto, no caso de produtos homogéneos, ou da cadeia produtiva, no caso de redes onde
cada empresa responda por uma etapa da cadeia produtiva.

Para Porter (1986), uma empresa diferencia-se da concorréncia quando oferece algo

que seja singular e valioso para os compradores, além de simplesmente oferecer preco baixo.

Segundo o mesmo autor (idem, 1986, p.114), uma série de fatores diferenciadores

pode resultar de um escopo competitivo amplo, como:

v “habilidade para atender as necessidades dos compradores em qualquer

parte;
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" manuten¢do simplificada para o comprador, caso pecas sobressalentes e

filosofias sejam comuns para um linha ampla;
*  unico ponto onde o comprador pode comprar;

" unico ponto para prestar assisténcia técnica ao cliente;

’

= compatibilidade superior entre produtos.’

Partindo do que Porter (1986) afirma que a inovagdo dos produtos/servigos tende a
gerar um diferencial de mercado - torna-se viavel que as PME’s tenham uma vantagem
competitiva no mercado € que a0 mesmo tempo seu custo transacional possa ser satisfatorio
no desenvolvimento socio-econdmico da regido em que se situa.

As razodes que levam as PME’s a participar dessa rede, de acordo com Lipnack e
Stamps (1996), sdo muitas, e entre elas: marketing conjunto; pesquisas de mercado, avaliagdo
de necessidades comuns, servigos de exportacdo, marca em conjunto, conhecimentos
especializados, habilidades gerais, pesquisas e desenvolvimento, compartilhamento de
padrdes internos, compras em conjunto.

A escassez da mao de obra qualificada, da pesquisa e do seu desenvolvimento ¢ a falta
de sistemas de comunicagdo fazem com que as PME’s tenham elevado custo financeiro, que
podera ser resolvido através do ambiente de rede de relacionamentos.

Essa rede de inovacdo permite que as PME’s formem redes de relacionamentos
continuas e sejam constantemente avaliadas ¢ monitoradas, para nao entrar em colapso. Tal
rede também se relaciona com outras, formadas, no entanto, por institui¢des financeiras,
organismos ndo governamentais, centros de pesquisa, grandes empresas interagindo e
apresentando sinergia.

O assunto, no entanto, ¢ novo para as empresas brasileiras e desperta a atengio.
Certamente poderemos fazer com que as PME’s tenham condi¢des de competir de maneira

semelhante ao mercado globalizado, pois a unido faz a forga.
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3.2- Diretrizes para a formacao e adoc¢ao da rede

Ao elaborarmos as diretrizes para a formacdo da rede, devemos considerar sua
composicao a partir das unidades de analise. Essas unidades e seus relacionamentos, segundo
Tornatzky e Fleischer (1990), sdo de individuos a individuos; individuos e as regras sociais;
0s grupos sociais; as organizacdes; os relacionamentos interorganizacionais; as industrias, o

comércio; os fornecedores ¢ a sociedade.

Como diretrizes para a formac¢do da rede, adotamos basicamente o modelo de Rogers
(1995) referente a difusdo da inovagdo, combinado com outros autores pesquisados e
apresentados nesta dissertacdo. Salienta-se que sdo condigdes primdrias para tais diretrizes:
analisar experiéncias anteriores, ter a percep¢dao das necessidades e dos problemas e

considerar a capacidade da rede em inovar (conhecer seus limites).
ApOs essa percepcao, apresentamos as diretrizes para a elaboracao da rede:

a) aidentificagdo da necessidade/o reconhecimento da oportunidade (Roberts);

b) o diagndstico do contexto - fase do conhecimento: estudo historico das
necessidades, das organizagdes, das individualidades (varidveis de
personalidade: na abordagem individuo a individuo, levamos em conta as
caracteristicas das pessoas, personalidade, atitudes, potencial, lideranca e
relacionamento), proposto por Tornatzky e Fleischer; além das caracteristicas

de tomada de decisdo, as caracteristicas socio econdmicas da rede;

c) a estratégia a ser adotada para transmitir e repassar o conteido da mensagem

aos elementos constituintes da rede, mencionada por Rogers e Roberts;

d) o convencimento do aprendizado citado por Senge em seu livro a 5

disciplina;
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e) a persuasdo através das coalizdes dominantes/lideres de opinido, citado por

Rogers ; e

f) aplicacdo do modelo de rede - apuragdo dos resultados do processo da
inovagao.

A identificagdo clara e efetiva da inovacgao facilita o mapeamento futuro da rede, a fim

de alcancar a concentragdo dos esforcos e dos objetivos.

Roberts (1984) lembra com clareza que as pessoas envolvidas no processo de
desenvolvimento tecnoldgico devem desempenhar varios papéis importantes para a aplicagao
de sua habilidade técnica, exceto nas pequenas e médias empresas com origem em resultados
da pesquisa e desenvolvimento. Nao obstante essa realidade, ¢ necessario também estudar as
regras sociais e culturais, suas caracteristicas e outros fatores que diretamente interagem com

o ambiente.
Maiias (1993, p.31) descreve muito bem uma das suas maiores preocupagdes:

“ O que mais assusta é assistir as transformagoes incriveis que o mundo
atravessa e estar cercado por pessoas, dentro das organizagdes, que de
maneira impassivel olham incredulamente e se postam acomodadas, ndo
participando de nada, ou quando muito, mostram-se incrédulas sem nenhum

manifesto sequer, por menor que seja’.

A maioria das pessoas que compdem as PME’s sdo, em geral, pessoas com alta
resisténcia @ mudanga e, acima de tudo, com desconfianga em medidas e solu¢des que exigem

muitas vezes um retorno a longo prazo.

Quando falamos em estratégia na transmissdo da informacdo - a mensagem a ser
transmitida - é importante lembrar que a informag¢do ¢ um produto capaz de gerar o
conhecimento e que o conhecimento ¢ identificado com a crenga produzida pela informagao

(Dretske, 1981, p.44, apud Nonaka e Takeuchi, 1997).
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Senge (1990, p.277), escreve em seu livro:

“Os seres humanos aprendem melhor por intermédio da expectativa
propria. Aprendemos a caminhar, andar de bicicleta, dirigir automovel e
tocar piano por tentativa e erro: agimos, observamos as conseqiiéncias de
nossos atos e fazemos os ajustes necessarios. Mas “aprender fazendo” 5o da
certo se o feedback de nossos atos for rapido e ambiguo. Quando agimos
num sistema complexo, as conseqiiéncias de nossos atos ndo sdo imediatos e

sdo ambiguos, e muitas vezes estdo distantes de nos em tempo e espacgo.”

No aspecto da persuasdo dos lideres opinido/coalizdo dominante, Rogers (1995)
comenta que o estagio de persuasdo envolve o aspecto mais psicologico da inovagdo. Nesse

estagio, o individuo ¢ motivado pela procura da inovag¢ao e pela evolug¢do da informagao.
O autor afirma:

“Este tipo de informagdo, enquanto é facilmente disponivel cientificamente
para a evolugdo da inovagdo, é usualmente para individuos de seus pares
cuja opinido subjetiva da inovacdo (baseada em suas experiéncias com
adog¢do da nova idéia), é mais convincente. Quando alguém gosta de falar-
nos sobre a evolugdo positiva da nova idéia, nos estamos motivados para

adota-la” (Rogers, 1995, p.169).

Continuando o pensamento do autor, diriamos que os lideres de opinido sao individuos
que influenciam a opinido dos outros sobre inovagdes. Eles ocupam papel muito importante
nas redes de difusdo. Os lideres de opinido podem ser monomorficos , grau pelo qual um
individuo pode estar a favor de um lider de opinido em um tnico tépico ou polimérficos, onde

um individuo atua como lider de opinido em uma variedade de topicos.

Algumas caracteristicas de lideres de opinido, de acordo com Rogers (1995), que

encontraremos possivelmente em nossa simulacao:

e tém maior exposi¢do a meios de comunicacdo de massa do que seus

seguidores;
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e 530 mais cosmopolitas que seus seguidores;

e t&m mais contato com agentes de mudanga que seus seguidores;
e  tém participagdo social maior do que seus seguidores;

e  tém “status” socio-econdmico mais alto que seus seguidores;

e s3o mais inovadores que seus seguidores; e

e quanto as normas de um sistema social, favorecem mudangas e sao mais
inovadores mas, por outro lado, quando estas ndo os favorecerem, ndo sio

especialmente inovadores.

A incorporacdo da necessidade real de todo o processo inovador, para aplicagdo nas

PME’s, deve levar em consideracdo a teoria da aprendizagem social.

Esta, segundo Rogers (1995), busca fora do individuo um tipo de troca de informagdes
com outros , para explicar como o comportamento muda. Um aprende com o outro por meio
de modelagem observacional, quer dizer , a pessoa observa o comportamento de outra pessoa

e entdo faz algo similar.

Queremos dizer com isso que, para a simulagdo do nosso modelo de redes de
inovagao, deveremos ter o apoio de outros individuos e empresas e que, ao serem percebidos
o resultado positivo e os beneficios da rede, mais grupos de individuos e empresas dardo sua
credibilidade ao modelo. O pequeno empresariado € como Sdo Tomé: so acredita vendo!, 1ss0

¢ ocasionado pela falta de credibilidade e confianga na politica brasileira.

3.3 - Caracterizacao da rede — formas e componentes

O modelo que vamos apresentar ¢ baseado no modelo descrito por Casarotto ¢ Pires
(1999), mas diferentemente do foco na valorizacdo do produto e na cadeia produtiva, com

destaque para a formacgdo de consorcios entre empresas, presente no modelo desses autores.
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Nossa proposta tem preocupacao de detalhar um dos nds, no aspecto da inovagao tecnologica,

que sdo as redes entre as PME’s.

As estratégias adotadas na formagdo da rede de inovagdo construida a seguir sao
baseadas na ado¢ao e formacao da rede, a partir dos nds de relacionamentos, utilizando como

ferramenta o processo de difusdo da inovagao tecnoldgica de Rogers (1995).

A estrutura da rede de inovacdo para as PME’s, a ser apresentada a seguir (fig. 3.1)
tem o formato hexagonal, onde os vértices estdo unidos formando o favo de mel, que ¢
preenchido pelas abelhas com mel. Tal analogia ndo ¢ por acaso. Na colméia se realiza o
trabalho comunitariamente e ai se apresenta uma estrutura organizacional perfeita, dindmica e

otimizada.

Podemos perceber a existéncia dos agentes externos (“‘gatekeeping”) que mantém e
monitoram a rede. Como resultante do processo de formacdo da rede, o custo transacional

(explicado em capitulo anterior).

Na composi¢cdo da rede, o fator tempo ¢ importante e ele, que por sua vez, ¢é

diretamente proporcional ao custo de operacionalizagdo da rede.

A externalizacdo também esta presente no processo de formacao da rede.



Fig. 3. 1 Modelo modificado (a partir de Casarotto e Pires, 1999) de rede de inovagdo para as PME's.
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Para a formagao da rede, ¢ necessario que se tenha clareza de quem ¢ quem na rede de

relacionamento, como por exemplo, a defini¢ao:

=  dos atores envolvidos;
= dos agentes externos; e

=  dos monitores de avaliacao (suporte) conhecidos como gatekeeping.

Todos esses componentes sdo imprescindiveis para o éxito da rede.

Toda essa “colméia” tem seus pontos de intersecdo, pontos chamamos de nds de
relacionamentos. Os nos de relacionamentos seriam os atores, mantendo relagdes constantes

com outros atores da propria rede ou de outra rede de relacionamento.
Os atores envolvidos nesta rede de relacionamentos para a inovacdo de PME’s seriam:

" as pessoas,

* as instituicdes financeiras;

®  0S Organismos nao governamentais;
= as grandes empresas (GEs);

= as associagdes de classe;

= 0s grupos de pesquisa; e

= as PME’s.

Cada grupo apresentado acima forma uma grande colméia, e todos se inter-

relacionam.

Numa rede de PME’s, os atores buscam um interesse coletivo em resolver

determinadas situacdes. Os atores da rede exercem papéis definidos e se interligam.

Esses papéis ndo sdo necessariamente idénticos; variam de acordo com a cultura, a
capacidade de assimilar a inovacgao, de receber mensagem, interpretar, e adotar o principio da
multidisciplinaridade. E interessante ter pessoas com diferentes experiéncias em areas de

formacao.
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Os agentes externos presentes na rede de relacionamentos sdo as influéncias e
interferéncias sofridas nessa rede. Podera ser comandada por grupos ou individuos que tentam

sobrepor-se a ela, ou até mesmo impor normas e rotinas ligadas a seu interesse especifico.

Outro componente presente na rede de inovacdo ¢ o fator da externalizagdo.
Segundo Economides (1996), esse elemento tem efeito monopolista de tecnologia, que podera
ser um incentivo para atrair os concorrentes e subsidia-los, incentivando e induzindo-os a

aumentar a produgdo para a busca da competitividade.

A rede precisa estar sendo constantemente monitorada e avaliada, alimentando o
sistema com informacdes. E dentro desse contexto que o gatekeeping desempenha papel

importante. ele controla o fluxo de mensagens por um canal de comunicagao.

O gatekeeping encarrega-se de apontar as informacdes de forma continua na rede,
além de contactar os diferentes grupos técnicos dentro da rede e liga-los aos demais centros
tecnologicos, estabelecendo a cooperacdo entre eles (universidades, centros de pesquisa,

outras empresas), reduzindo o custo transacional.

Em relagdo a esse custo, na rede de inovacdo existem os custos transacionais
monetaristas da escola de Friedeman e os custos transacionais ndo monetaristas como por

exemplo, o custo ecologico, que ¢ de dificil mensuragao.

Portanto, a rede ndo somente implicard ganhos monetdrios, mas poderd trazer
beneficios ndo monetaristas, influenciando por exemplo, o desenvolvimento socio-econdomico
da regido e preservando a fungdo ecoldgica, com o aumento, indiretamente, da qualidade de

vida dos elementos constituintes da rede.
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3.4 - Processo de implementacao - etapas, processos e

sustentabilidade

O processo de implementagdo da rede de inovacdo ¢ complicado e envolve tempo e
recursos para o seu desenvolvimento. Para que ele possa fluir de maneira racional e coerente,

dividimos as etapas em:

1. adogao das diretrizes para a formagdo da rede de inovagao;
2. diagnéstico;

3. mapeamento e estruturacdo da rede de inovagao;

4. manutencdo da rede de inovagao;

5. monitoramento/avaliacao; e

6. resultados esperados.

E importante salientar que as diretrizes apresentadas no item anterior, bem como sua
adocdo, serdo ferramentas necessarias para auxiliar a clareza e a perspectiva da rede a ser

constituida.

A visdo cosmopolita e sua generalizagdo sdo importantes. No diagnostico, a
informacdo € o conhecimento siao relevantes, no sentido de saber contextualizar as

necessidades da rede.

No mapeamento, ¢ necessario levar em conta as etapas que Hakansson (1987)
apresenta: a estruturagdo, heterogenizagao, hierarquizacio e externaliza¢do, ja comentados no

capitulo anterior.

Outra varidvel importante para a construcdo do modelo de rede ¢ o efeito temporal, o

tempo efetivo de gerar a inovagdo, o que representa custo.
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O problema do tempo x custo, segundo Schon (1982), ¢ a decisdo em face da
continuidade de incertezas. Leva-se muito tempo para comegar o processo e, quando se
comega, hd incerteza, devido a inadequada informacao. Com isso, leva-se tempo € o custo ¢ a

manutencdo da propria rede vao-se tornando extremamente elevados.

A rede de inovacao tem que ser alimentada com informagdes relevantes para o bom
funcionamento. Faz-se necessario filtrar as informagdes, para a obtencdo dos dados

pertinentes.

Os elementos constituintes da rede devem ter objetivos especificos e definidos, para
alcancar o maximo de proveito nas relagdes. A sinfonia na rede deve ser ajustada de forma a
permitir harmonia, onde os atores se comuniquem e falem a mesma linguagem, exercendo

atividades com objetivos especificos, ordenados e coesos.

Outro processo ¢ o que chamamos de monitoramento e avaliacdo. A rede por ser
dinamica, tem que ser monitorada de forma a medir o grau de entrelagamento dos nés. E claro
que os agentes podem ter diferente grau de entrelacamento, seja positivo, seja negativo.
Quanto mais se aproximar do compartilhamento de um mesmo objetivo, chamamos de
entrelacamento positivo entre o agente, seja ele PME x instituicdo ou outro no de

relacionamento; caso contrario, ao distanciamento chamamos de entrelagamento negativo.

A rede ¢ monitorada e avaliada por profissionais que sdo externos a ela. Suas relagdes
com a mesma sao superficiais. A avaliacdo ¢ realizada pelo nivel de entrelacamento entre os

agentes e o resultado obtido de cada n6 da colméia.

E bom lembrar que a sustentabilidade da rede de inovacio, dependera da identificagdo

clara dos objetivos, diretrizes, diagnostico e mapeamento do contexto em que esta inserida.
Como resultados, espera-se que a rede atinja objetivos como:

a) alavancagem competitiva (ser competitivo no mercado global);
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b)  inovagdo tecnoldgica;
¢) educagdo e treinamento;
d) prestacdo de servigos;

e) oportunidades de mercado; entreoutros.

Com a rede constituida, torna-se muito mais facil concentrar-se nos esfor¢os para
que outros interesses das PME’s possam ser debatidos e resolvidos.

A partir de agora, trataremos de simular este modelo de rede de inovagdo para as
PME’s, em um determinado setor da economia. O setor para a simulagdao do modelo ¢ o de
agrobusiness, mais especificamente a apicultura.

O setor apicola foi escolhido por tratar-se de um segmento de conhecimento do
mestrando, o qual faz parte, como pequeno empresario (produtor e distribuidor) de uma marca
consolidada no mercado interno do Estado.

Constituir a simulagcdo da rede de inovacdo nas PME’s ¢ um desafio que contribui
para o melhoramento dos agricultores, castigados pela politica de pregos e abastecimento. E

elevar um pouco mais a qualidade de vida da comunidade.
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4. Diretrizes para a formacao de redes de inovagao para as
PME’s: um estudo exploratorio no setor apicola

4.1- Premissas basicas

Pesquisas realizadas pelo SEBRAE junto aos agricultores mostraram que, além da
falta de crédito e renda, o desanimo com a atividade rural ¢ uma das principais reclamacdes
do pequeno agricultor. Os reflexos da abertura da economia no setor rural foram, em parte,
negativos. Os produtos importados, como alguns insumos, custam mais barato do que os
nacionais, ja& que sdo subsidiados pelo governo, e o agricultor brasileiro ndo consegue
competir com 0s pregos estrangeiros.

Nos Estados Unidos, maior produtor agricola do mundo, onde a agricultura
representa cerca de 3% do PIB, grande parte dos produtos ¢ subsidiada. A média européia de
participacdo ¢ de 3%, sendo um pouco maior na Franca: 6%. No Brasil, o PIB agricola ¢ de

12%, indice tipico de sociedades em desenvolvimento de baixa renda.

“ As mudangas na agricultura iniciaram-se nos anos 20, com a chamada era da
tecnologia mecdnica, que foi até os anos 50, quando o trabalho e a tragdo
animal foram substituidos pelas maquinas, provocando o aumento da
extensdo de drea cultivada e a insercdo da economia de escala na

agricultura.

O periodo de 1950 a 1990 é considerado como a era da tecnologia quimica, com
a substituicdo parcial do trabalho e da terra pelo capital, ou seja: para
produzir com pregos competitivos, os agricultores tinham de realizar
investimento (capital + esfor¢os) em: mecaniza¢do da lavoura, fertilizantes,

corretivos, agroquimicos, ragoes, medicamentos veterindrios e melhorias
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genéticas nas atividades agropecudarias. Tal periodo foi marcado pela
crescente dependéncia da agropecudaria do setor secundario e pela

solidificacdo da industrializacdo da agricultura.

A era atual, segundo Grassi & Canziani (1996, apud Nicacio,1997), iniciou-se
em 1980 sob o nome de era da biotecnologia, que ¢ a utilizagdo de insumos
biotecnologicos para o aumento da produgdo, e tende a ser a nova forma de
dominagdo  economica  dos  paises industrializados  sobre  os
subdesenvolvidos e nem desenvolvimento. Suas principais caracteristicas

sdo:

a) substancial ampliagdo de uma série de produtos com diferenciagdo
tecnologica e comercial, com aceleragdo do processo de desenvolvimento
tecnologico, rigidez na distribui¢do e transferéncia dessas tecnologias que
serdo fortemente reservadas, podendo haver clausulas contratuais e

produtores integrados, e

b) uso intensivo de recursos humanos altamente especializados e de capital

destinado a produgdo “.

Selecionou-se o setor apicola da regido serrana do estado de Santa Catarina, em

func¢do dos seguintes aspectos :

1) instabilidade econdmica;
2) utilizacao de métodos e praticas de trabalho obsoletas;

3) regido predominantemente agricola, composta de pequenos e médios

produtores;
4) grande potencial de crescimento na produtividade apicola; e

5) possibilidade de melhorias na qualidade do produto e aumento de seu

consumo através de politicas de disseminagao.

Os pequenos apicultores que compdem a microsregido serrana da Grande
Floriandpolis estdo motivados e dispostos a participar do modelo descrito no capitulo

anterior. Acima de tudo, ¢ questdo de sobrevivéncia, pois a concorréncia do Mercosul e do



123

mercado nacional tem afetado consideravelmente a producao no Estado, como podemos

perceber nos quadros a seguir.

4.1.1- Perfil do setor apicola mundial

Em nivel mundial, o setor apicola est4 assim dividido:

Quadro 4. 1 Produg@o apicola em nivel mundial

Continentes Producio por Continente (T)

Africa 124.596
América do Norte 216.659
América do Sul 89.348
Asia 337.528
Europa 349.495
Oceania 30.356

TOTAL 1.147.982

Fonte: Anuario da FAO 1994

4.1.2 - Perfil do setor apicola Mercosul

Externamente, a apicultura do Estado ¢ ameacada com a presenga dos mercados

globalizados, como o Mercosul, através da Argentina e do Uruguai.

A apicultura naqueles paises apresenta-se em consorcios de produtores, que t€m como
objetivo a comercializagdo do produto. A exportagdo do mel argentino ¢ financiada por
bancos que promovem o produto, oferecendo, em muitos casos, op¢des de financiamento para

os futuros compradores.

Outra caracteristica importante é a producao em grande escala e a alta produtividade
com custos menores de manuseio. No quadro 4.2, veremos a quantidade de mel produzida no

Mercosul, e poderemos constatar que a Argentina tem alta produgao.

Quadro 4. 2 Producdo apicola - Mercosul
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Paises Producio (T)
Argentina 53.600
Brasil 19.000
Uruguai 6.400
Paraguai 1.150
Chile 5.000
TOTAL (aproximado) 85.150

Fonte: Anuario da FAO 1994

4.1.3 - Perfil do setor apicola no Brasil

O setor apicola é formado, na sua maioria, por produtores rurais que véem a
atividade com uma fonte de renda suplementar no orcamento. Existem diversas associagdes
espalhadas pelo Brasil, assim como em Santa Catarina, ligadas a uma Confederagao
Brasileira. As associagdes ddo suporte aos associados, bem como realizam eventos,
congressos, feiras e outras atividades.

No quadro a seguir, apresentaremos estatistica da producdo de mel no Brasil, por

Estados, censo de 1991 a 1995.

Quadro 4. 3 Producdo apicola - Brasil

Estados 1991 1992 1993 1994 1995
Santa Catarina 5.343.653 | 5.093.230 | 4.824.253 | 3.992.144 | 3.837.781
Rio Grande do Sul 3.435.947 3.833.046 3.892.251 3.191.810 3.608.363
Parana 3.528.514 3.577.829 3.258.704 2.919.623 2.751.785
Sdo Paulo 2.095.878 2.306.603 2.515.255 2.672.550 2.697.709
Minas Gerais 1.206.907 1.410.751 1.535.857 1.515.189 1.596.305
Bahia 639.396 254.464 186.393 194.773 190.713
Piaui 480.337 405.715 332.763 792.327 1.019.305
Rio de Janeiro 371.810 419.695 484.211 464.476 507.671
Ceara 532.835 482.496 215.253 476.613 519.528
Mato Grosso 141.479 162.146 196.675 193.340 180.523
Pernambuco 113.470 105.415 47.110 84.881 119.274
Mato Grosso do S. 141.479 154.109 189.939 216.456 207.938
Rio Grande do N. 128.272 116.517 70.576 128.112 165.729
Espirito Santo 150.399 162.990 194.333 207.553 218.185
Goids 88.858 98.412 101.392 110.555 126.938
Rondonia 89.562 113.207 198.003 194.693 189.544
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Para 21.794 14.769 15.414 29.844 23.195
Paraiba 40.874 61.001 29.369 40.627 43.276
Distrito Federal 21.470 5.160 4,714 --- 5.900
Alagoas 34372 31.383 22914 22.249 17.173
Maranhio 6.087 12.302 38.328 33.783 46.198
Acre 732 --- --- --- -——-

Amazonas 2.020 2.050 2.555 3.066 3.495

Roraima 5.700 6.035 6.035 4,995 4.220

Tocantins 2.200 3.000 3.000 13.400 29.509
Sergipe 8.118 8.661 7.906 8.670 12.125

TOTAL 18.613.065 18.845.386 18.367.172 17.514.366 | 18.122.819

Fonte: IBGE, Pesquisa Agropecuaria Mundial. 1991 a 1995Anuério da FAO 1994

4.1.4 - Perfil do setor apicola em Santa Catarina

O perfil da apicultura catarinense est4 assim constituido:

a)
b)
¢)
d)
e)

numero de colméias: 300.000

namero de apicultores: 29.000

linhagem de abelhas: africanizadas

produtividade colméias/ano: 19 kg/ano a 30 kg/ano

potencial apicola no Estado: 15.000 t/ano

Em Santa Catarina, no ano de 1995, os municipios com maior produ¢do de mel foram:

Quadro 4. 4 Produgio apicola - municipios de Santa Catarina

Municipio Producao (T) 95
Igara 350,00
Criciima 250,00
Sdo Bonifacio 145,00
Angelina 130,00
Anitapolis 122,00
Mafra 120,00
Lages 120,00
Santo Amaro 90,00
Antdnio Carlos 62,20
Alfredo Wagner 65,00

Fonte: Informativo Zum Zum Abril/99.

Apesar de o Sul do Estado possuir maior producdo de mel, a micro regido serrana

do Estado, composta pelos municipios de Sdao Bonifacio, Angelina, Anitapolis, Rancho
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Queimado, Leoberto Leal e Alfredo Wagner detém uma producao de mel silvestre organico -

sem a presenca de agrotoxicos - de 6tima qualidade.

4.1.5 - Cenario da apicultura catarinense

No quadro 4.3, notamos que o Estado de Piaui num periodo de quatro anos, dobrou
sua producdo ao contrario da apicultura em Santa Catarina, que vem a cada ano decrescendo.
Esse aumento considerado por parte do Estado do Piaui ¢ uma ameaca constante aos
apicultores catarinenses. Isso é ocasionado pela falta de profissionaliza¢do do apicultor; pela
falta de politica definida no setor; pela caréncia de recursos; pela deficiéncia de equipamentos
adequados, resultando em baixa produtividade. Ao contrario do Estado do Piaui, onde a safra
se da num periodo mais longo e continuo, ndo existem incentivos e apoio institucional a

apicultura.

Em Santa Catarina, outro fator que contribui para uma baixa produtividade, ¢ que
muitas das colméias geralmente se localizam longe da propriedade rural do apicultor e em
locais de dificil acesso, refletindo indiretamente no custo de producdo. Um fato que estd
acontecendo ¢ que, com a a inspecdo municipal e estadual, pequenos apicultores estio
construindo casas de beneficiamento do mel, acarretando uma satura¢do no mercado e perda

da qualidade.

Apesar das ameacas, a apicultura do Estado de Santa Catarina tem potencial que

precisa ser trabalhado e, acima de tudo, incentivado. Como vantagens citamos:

» gualidade do mel produzido. O mel catarinense ¢ de excelente paladar,

presenca e composi¢ao, ndo ocorrendo o mesmo com o dos paises vizinhos,

como Argentina e Uruguai;
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variedade de florada melifera na regido: em razao da preservagao da flora

nativa. Na regido serrana encontram-se ainda matas virgens e preservadas,

excelentes para a producao de mel;

resisténcia a doencas das nossas abelhas africanizadas: principalmente a

“loque americana”. Na Argentina, essa doenca estd acabando com as

colméias, sendo que seu combate se da através de agentes quimicos, o que

poderd influenciar na qualidade do mel; e

centro de pesquisas ¢ extensionismo rural: em Floriandpolis, situa-se o

“Parque Ecologico Cidade das Abelhas” atualmente conhecido como Centro

de Referéncia em Pesquisa e Extensdo Apicola - CEPEA, mantida pela

Epagri (Empresa de Agricultura do Estado — 6rgdo publico), que trabalha no

extensionismo rural e ¢ responsavel pela formacdo da maioria dos

apicultores.

Em relagdo aos municipios integrantes da micro regido serrana da Grande

Florianopolis, salientamos algumas caracteristicas importantes, tais como:

Quadro 4. 5 Caracteristicas da micro regido serrana da Grande Florianopolis

Municipios Alfredo | Angelina | Anitapolis | Leoberto | Rancho Sao
Wagner Leal Queimado | Bonifacio
Area: 840 km? 625 km? 582 km? 221 km? 264 km? 409 km?
Colonizacdo alema alema alema alema alema alema
Data de fundacdo 29/12/61 | 07/12/61 29/12/61 12/12/63 8/11/62 23/08/62
Populacgdo 9.177 6.054 3.331 4.123 2.440 3.109
Eleitores 6.817 4.978 2.845 3.082 2.049 2.625
Escolas 54 38 25 34 10 14
Industrias 12 04 16 03 05 45
Casas de 408 34 63 147 15 41
comércios
Hospitais 01 01 01 0 0 01
Postos de saude 01 03 01 01 02 01

Fonte: Diario Catarinense, 30/04/97 — edigdo especial.
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A micro regido serrana da Grande Floriandpolis ¢ composta pelos seguintes
municipios: Alfredo Wagner, Anitapolis, Angelina, Rancho Queimado, Sdo Bonifacio e

Leoberto Leal..

Esses municipios tém a sustentacdo econdmica na agricultura, em que predomina a
monocultura. O principal produto ¢ a cebola, seguido de alguns hortifrutigranjeiros. A
agricultura da regido estd cada vez mais no processo de faléncia, sendo que a cada ano os
pequenos produtores rurais ficam mais endividados. O processo de migracao € constante e
grande numero de familias tenta buscar na grande cidade (Capital) uma oportunidade melhor

de vida.

4.2 — Diretrizes para a formacao e a adogao da rede de inovagao
para os pequenos agricultores da micro regiao serrana da Grande

Florianépolis

Atualmente existe uma real necessidade em buscar alternativas para a sustentacao
da atividade agricola na regido, em face dos fatores apresentados por Koslovski (1995, apud

Nicacio, 1997):

a) reducdo drastica do crédito rural;
b) redu¢do do preco minimo de garantia pago ao produtor;

c¢) falta de planejamento e administracdo muitas vezes contraditoria dos estoques

publicos;

d) desajuste na politica cambial, ocasionando aumento dos custos financeiros

derivados da politica econdmica;

e) faléncia do seguro agricola "Proagro"; e
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f) definicdo de uma politica ndo consistente por parte do Brasil, propiciando
excesso de abertura em beneficio dos parceiros do Mercosul e dos produtos

agricolas subsidiados dos paises desenvolvidos.

Na micro regido serrana da Grande Floriandpolis existe um potencial agricola que
precisa ser trabalhado em comum acordo, até por questao de sobrevivéncia.

Outro passo importante a ser dado ¢ o da elaboragdo de um estudo histoérico detalhado
das necessidades da regido, da individualidade (varidveis de personalidade), e das

caracteristicas socio econOmicas da rede.

Na regido em estudo, os pequenos agricultores estdo passando por uma fase bastante
critica e de mera sobrevivéncia. E importante que, neste projeto, tenhamos clareza do que se
esperado, pois poderemos estar comprometendo a familia dos pequenos agricultores com

resultados empiricos.

Aspecto importante € socializar as informagdes e criar canais de comunicagdo com a
mesma harmonia, a fim de poder transmitir as informagdes necessarias para a formagdo da

rede.

Etapa a ser atravessada ¢ a do convencimento de que este futuro modelo de rede
podera trazer beneficios positivos, que poderdo ser revertidos em melhor qualidade de vida

para as familias e a regido.

E ainda nesta etapa que o agricultor discute os novos comportamentos ou idéias com
os outros, a fim de aprovar, ou ndo, o conteudo das informagdes e formar a imagem positiva,
da mensagem. E preciso que os agricultores tenham clareza quanto da intengdo, e tentarem

fazer parte do contexto da rede de inovagao.

A informacao da rede de inovagdo tera seu papel no sentido de (Lesca e Almeida,

1994) como:
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1. apoio a decisdo: reduzir a incerteza na tomada de decisdo da constituicao da
rede; suprir de maneira realista as informagdes necessarias para o setor.
Informacgdes do tipo: qual o mercado, quais sdo os principais concorrentes?
quais sdo os centros de pesquisa de exceléncia apicola? quais sdo as empresas
que querem investir na atividade ou trocar experiéncias e tecnologias? Outro

aspecto importante ¢ o da formacao e monitoragao dos pre¢os no mercado;

2. fator de producio: introduzir o novo produto/inovacdo gerada na rede em
novos mercados ou oportunidades de negocio, dentro do contexto produtivo;
fazer com que a regido cres¢a e aumente sua produtividade e qualidade,
através da formacgdo de parcerias ou joint ventures para o intercambio de

tecnologias, além da pesquisa e desenvolvimento de novos produtos;

3. fator de sinergia: desempenho condicionado a ligagdes com outros
componentes da rede, sejam positivas ou negativas, buscando parcerias e
objetivos concretos e definidos. Concentracdo de esforcos: os apicultores
unindo-se com grandes empresas, organismos nao-governamentais,
associacOes de classe, centros de pesquisa e extensdo, a fim de alavancar

novos investimentos e produtos; e

4. fator determinante de comportamento: saber lidar com as influéncias e os
comportamentos individuais das pessoas/empresas que compdem a rede,
capazes de influenciar os interesses coletivos. E importante a uniformidade na
linguagem a ser utilizada. Levar em conta as caracteristicas individuais de

cada agente pertencente a rede, seus costumes, suas crencas e qualidades.

4.3— Caracterizagao da rede

A rede de inovagdo a ser apresentada na figura 4.1 tem a sua andlise em nivel micro no
sentido de como as pequenas ¢ médias empresas se inter-relacionam com objetivos para a
inovagdo tecnologica. O aspecto da cadeia produtiva, com a verticaliza¢do, seria, no nosso

entendimento, um proximo passo, com a adaptacdo do modelo de Casarotto e Pires (1999).
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Nessa rede de inovacao, identificamos o contexto social de cada ator envolvido no

processo. Citaremos abaixo os integrantes da rede, conforme figura 4.1:

a)

b)

d)

pequenas empresas de apicultura/pequenos produtores rurais: na micro regiao
serrana da Grande Floriandpolis, existem apicultores nao-legalizados
pertencentes a economia informal. Encontramos apenas duas empresas
registradas, possuindo o Selo de Inspecdo Federal (SIF). A maioria dos

apicultores da regido faz da apicultura uma atividade suplementar de renda;

instituigdes financeiras: pequenos bancos de fomento e de desenvolvimento
ofereceriam recursos para financiamento de capital de giro e investimento
fixo, que proporcionariam juros a taxas menores que as de mercado, visando
ao melhoramento da produc¢dao e da comercializagdo. Como exemplo o
BADESC (Agéncia de Fomento do Estado de Santa Catarina), o BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento do Extremo Sul) e o FINEP
(Financiadora de Estudo e Projetos) que, necessariamente comporiam a rede

de inovacao através da captacao de recursos;

grandes empresas: teriam a fun¢do de tornar disponivel a tecnologia e, ao
mesmo tempo, realizar parcerias ou joint ventures, para alavancar pesquisas €
financiamento no desenvolvimento de novos produtos. Empresas nacionais
ou multinacionais poderiam formar as joint ventures necessarias para o

intercambio e o financiamento dos possiveis produtos;

associacdes comerciais/e de classe: outro agente importante sao as
associagoes de classe, no caso, a de apicultura. A entidade ¢ fundamental para
dar maior sustentacdo a rede. Segundo Casarotto & Pires (1999), as

associagdes sdo um eficiente instrumento de defesa de resultados e a garantia
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de futuro das pequenas e médias empresas, atendendo suas caracteristicas e
pecularidades. A Federacdo Apicola do Estado de Santa Catarina, ou a
associacao apicola dos municipios, além da cdmara setorial composta

recentemente no Estado, sdo agentes de primeira ordem;

e) grupos de P & D: o grupo de pesquisa proposto neste modelo ¢ o da propria
universidade. Ela tem excelente corpo técnico e pessoas capacitadas para
ajudar as pequenas empresas a desenvolver produtos e gerar a inovagao
desejada. Falta atualmente em algumas universidades a aproximag¢ao ao meio
empresarial, a fim de disponibilizar recursos humanos para agregar valor ao
processo. Podemos mencionar aqui, o Parque Ecologico Cidade das Abelhas,
mantido pelo Estado de Santa Catarina e que tem um corpo técnico altamente

qualificado, conhecedor da realidade da regido; e

f) organizagdes ndo governamentais € governamentais: sao os agentes politicos
do processo de inovagdo. Um exemplo, e aplicado neste caso, seria a
participagdo da propria municipalidade e de seus gestores, bem como das
empresas de extensdo rural do Estado. Como organizagdo, citamos o BNAF
(Banco Nacional da Agricultura Familiar), com larga experiéncia nas
comunidades rurais, o SENAI (Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial)

e o SEBRAE com apoio a capacitacao.

Dois aspectos importantes que devem ser levantados e analisados nesta rede sdo a
presenca do atravessador ¢ a posi¢cao do consumidor. O primeiro participa da rede como
agente externo, podendo influenciar negativamente se ela rede ndo for solida. Se a rede
estiver bem consolidada, o atravessador nao podera mais impor o prego ou financiar ou

emprestar dinheiro a juros abusivos aos apicultores € nem os apicultores precisardo
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comprometer sua safra (a um preco fora da realidade, bem abaixo do mercado). A rede
formada permitird que o apicultor busque sua independéncia em relacdo a esse ator
intermediario que passara a ser um futuro comprador do produto como qualquer outro,
passando os precos a ser condizentes com a realidade. Um segundo e ltimo aspecto ¢ o da
posi¢ao do consumidor que também faz parte da rede. Ele ira fornecer a rede as informagdes
necessarias para ter uma boa qualidade do mel, com prego atrativo para o mercado. E
importante verdade dizer que o consumidor ndo compra necessariamente com base no prego,

mas também pela apresentagdo do produto, confiabilidade, qualidade e outros fatores.

Salienta-se que nem todos os integrantes das empresas desempenhardo a mesma
fun¢do. Se uma determinada empresa tem como objetivo ou afinidade, produzir o produto, a
participagdo na rede sera a de produzir otimizando sua capacidade, de forma inovadora. Por
outro lado, uma outra pequena empresa que ¢ voltada a comercializacdo, estard incumbida de

comercializar o produto composto da rede.



Fig. 4. 1 — Modelo proposto de rede de inovagdo para apicultores.
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4.4— Processo de implementagao — etapas e processos e

sustentabilidade

4.4.1 Monitoramento e avaliagao

A rede de inovagdo tem que ser continuamente monitorada e avaliada, pois ¢
dindmica.

Mas, como tal rede vai se inter-relacionar com outras redes ou nés? No processo de
formag¢do da rede e da futura aplicacdo do projeto propriamente dito, atuard um grupo
multidisciplinar, formado por profissionais da Universidade Federal de Santa Catarina-UFSC
através do Nucleo de Estudos em Inovagdo, Gestdo e Tecnologia da Informacao-IGTI, da
Universidade do Sul do Estado-UNISUL e da Epagri que ficard encarregado da funcao
gatekeeping. Seu objetivo serda o de fornecer, a rede, informacdes necessarias para o seu
desenvolvimento, além de contactar diferentes grupos que se encarregardo de apontar as
informagdes de forma continua, e de contactar os diferentes grupos técnicos, ligando-os aos

demais centros tecnologicos, gerando cooperacao.

No contexto atual, os pequenos empresarios principalmente os pequenos agricultores,
ndo tém acesso a informagdo de mercado, bem como a inovagdo. A cotagdo do produto e o
intercdmbio com outros agricultores ndo existem. Ficam sujeitos a propria intuicdo no

desenvolvimento e na producdo de seus produtos.

A maior dificuldade do gatekeeping ¢ a de reunir todos os ndés de forma coesa,

buscando o comprometimento na rede. Isso ndo ¢ tarefa facil, haja vista o constante
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descrédito por parte de alguns atores da rede. Outro problema que devera ser superado ¢ o da

linguagem da rede. Todos os agentes deverdo falar a mesma linguagem, de forma harmoniosa.

Uma das dificuldades e barreiras a inovagao tecnologica ¢ o nivel de educagao muito
baixo. Nesse sentido, precisaremos monitorar também tal aspecto, pois quanto mais baixo for
o nivel educacional maior serd a dificuldade em se implementar e difundir a inovagdo
tecnoldgica na rede. A rede, por sua vez, poderd criar mecanismos para aumentar o nivel

educacional, aproveitando a estrutura e a confiabilidade que tera.

A falta de algumas das diretrizes apresentadas acima comprometera todo o trabalho da

rede.

4.4.2 - Objetivos alcangados

Quando falamos de custo, logo pensamos que a rede tera como tUnica finalidade o

custo financeiro. Ele ¢ importante, mas nao primordial.

O custo transacional resultante sera acima de tudo indicado pelo desenvolvimento
socio-econdmico da regido do Estado de Santa Catarina, possibilitando maior qualidade de

vida para as familias integrantes do modelo.

Esta proposta de modelo tem como objetivo a alavancagem competitiva, a inovagao

tecnologica, a educagao de seus membros, o treinamento e a prestacao de servigos.
A formagao de rede de inovagdo possibilitara :

¢ qualidade de vida;
¢ maior gestdo ambiental implantada indiretamente através da rede;

¢ incorporacdo das empresas em um circuito de transferéncia de

conhecimentos organizacionais de processos e inovacdes ;
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¢ aquisi¢des e compras em conjunto;

¢ facilidades de internacionalizagao das PME’s;

¢ maior flexibilidade na obteng¢ado de recursos financeiros;

¢ reducdo de custos de produgdo e de investimentos em pesquisa;

¢ aumento da competitividade e da diversidade;

¢ criagdo de uma marca em conjunto;

¢ maior valor agregado;

¢ novas oportunidades de negdcios;

¢ compartilhamento de informacdes;

¢ desenvolvimento em conjunto de processos, produtos € servigos;

¢ criagdo de uma associagao de apicultores solidificada;

¢ oportunidades de parcerias/joint venture com empresas de grande porte;
¢  flexibilidade nas atividades e organizacdo das unidades produtivas;
¢ nova forma de gestdo e planejamento estratégico nas empresas; €

¢ maior nivel educacional.

Esses objetivos, possibilitardo que os apicultores, através da rede de inovacao, tenham
resultados positivos para a alavancagem competitiva no préoximo milénio, aumentando a

produtividade com qualidade de vida, de seus produtos frente ao Mercosul.

E bom salientar, também, que tudo isso constitui um processo lento, que deve ser
efetuado de modo gradativo, iniciando com: o diagnostico de modernidade do setor apicola; a
formag¢do de redes de pequenas e médias empresas; a infra-estrutura necessaria para
informagdes e conhecimento para os pequenos apicultores; o desenvolvimento e a melhoria
do produto e dos seus derivados além do processo de producdo e por fim a valorizagdo, a

difusdo, a comercializacdo e a caracterizacdo da marca ( imagem do produto) do mel.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS DO TRABALHO

5.1 — Conclusoes

Além do fator da inovacdo, as PME’s terdo que conquistar o mercado buscando a

diferenciacdo e a atratividade para seus produtos e servigos.

Atualmente, o grande desafio das PME’s ¢ buscar a sensibilidade no mercado para o

seu negocio, a inovacdo do produto e sua adequagdo a novos modelos de gestdo. Significa

buscar a integragdo, a flexibilidade, a diversificacdo e a diferenciacdo dos produtos/servicos.

As PME’s, trabalhando sozinhas, isoladas, comprando e produzindo em pequenas

quantidades, em escala, com certeza terdo dificuldades para competir. Essas dificuldades

seriam:

d)

g)

descapitalizacdo;
caréncia de tecnologias e escassez de recursos para readaptacao;

despreparo gerencial de boa parte dos empresarios para enfrentar a

concorréncia internacional;

falta de conhecimento, em muitos segmentos brasileiros, dos custos reais dos

produtos industrializados;
aspectos macroeconomicos brasileiros desfavoraveis;

falta de apoio das organizagdes ndo governamentais € governamentais as

PME’s; e

nivel de educagdo da regido em que estd inserida a rede.
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A rede de conhecimento e inovagdo permite que as PME’s trabalhem buscando a

coopera¢do e mantenham a rede com informagdes vitais para o seu desenvolvimento.

As grandes dificuldades por enfrentar na pratica, em relacdo a teoria de redes para as

pequenas e médias empresas, seriam:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

falta de confianca e de credibilidade por parte de pequenos empresarios;
falta de informacdo gerencial;

dificuldade de identificagdo dos atores, e dos agentes do processo;

falta de capital de giro, para investimento;

movimento anti associativista; e

enfoque de resultados a curtissimo prazo e sinergia com outras empresas.

O setor agrobusiness, tenta sobreviver em uma economia global agricola fortalecida

com novas estruturas conceituais € novas tecnologias, identificadas por Nicéacio (1997), como:

a) maior énfase nos produtos agricolas transformados, pois eles resultam em
maiores lucros devido a adi¢do de servicos;, b) ajustes estruturais nas
politicas agricolas internacionais, fazendo com que fatores de producgdo se
movam mais livremente entre os paises, apos a implementagdo dos acordos
firmados na Rodada Uruguai do GATT; c¢) fim da economia de escala
(tradicional sistema de produ¢do em massa) com as empresas passando a ter
agilidade e habilidade em identificar as reais necessidades do mercado,
procurando ser habeis e rapidos na avaliagdo correta dos nichos de mercado,
com produtos cada vez menos homogéneos, via tecnologia ou marketing; d)
empresas do complexo rural cada vez maiores e integradas verticalmente e ,e)
consumidores com maior demanda para produtos mais  ricos
nutricionalmente, mais saudaveis (ambientalmente), com mais servicos

adicionados.

Tais mudangas afetaram significativamente a agricultura e o segmento
cooperativo agricola brasileiro, por ndo estarem preparados para
implementar as modificagbes necessdrias para que as agroindustrias

cooperativas se tornem competitivas no atual ambiente econémico”.
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Ao longo desta dissertacao, contextualizamos as PME’s no ambito nacional e mundial,
analisamos os conceitos de aliangas estratégicas existentes como, por exemplo, os consorcios,

joint ventures , acordos provisorios, cooperativas e redes de inovagao tecnoldgica.

Aspecto importante foi a utilizagdo do conceito de rede a fim de gerar a inovacdo para
as PME’s, além de avaliar e estudar o processo de difusdo, a implementacdo da rede e a

defini¢do das diretrizes para a sua formagao.

A dissertacdo apresentada foi uma simulacdo e aplicagdo do modelo da rede de
inovacdo para as PME’s num contexto micro, a fim de buscar uma possivel saida para a crise
que as empresas atravessam atualmente. O caminho ndo ¢ estatico, devendo ser

continuamente monitorado com informagdes vitais para o seu desenvolvimento e rotina.

5.2 - Recomendacgoes

Como recomendacdo desta dissertagdo, sugere-se a aplicagdo e a operacionalizacdo na
micro regido serrana da Grande Florianopolis, isto €, a aplicacdo efetiva da rede de inovagao

para as PME’s no setor de apicultura, formada por uma equipe multidisciplinar.

A continuidade do trabalho apresentaria, como pontos positivos:

* melhor qualidade de vida para o pequeno;

= refor¢o na fonte suplementar de renda;

*  maior integragdo social das familias;

= desenvolvimento s6cio-econdmico da regido;

» multidisciplinaridade das pessoas envolvidas no projeto;

= canal de comunicacdo e informagdo as PME’s, especificamente para os

pequenos apicultores; e

=  maior amplitude de oportunidade de negdcio para o pequeno agricultor.



141

Outros estudos devem ser realizados no sentido de: aprimoramento do modelo
apresentado de redes de inovacdo para pequenas e médias empresas, com a evolucdo da
metodologia a ser aplicada na regido; definicao de infra estrutura de suporte a formacao e a
manuten¢do da rede, através dos servigos de informagdes e conhecimento para os pequenos
apicultores da regido; desenvolvimento e melhoria de novos produtos e seus derivados e do
processo produtivo; valorizagdo, difusdo, comercializagdo e estratégia de divulgagdo e

penetracao no mercado da marca a ser criada na regido.

Esta rede de inovacdo tecnoldgica para pequenas e médias empresas ¢ parte de um
enfoque em nivel micro (um n6 da rede), onde analisamos a difusdo da inovagdao. Contudo,
podera ser somada com outro aspecto como por exemplo, da cadeia produtiva,
comercializacdo do produto, apresentado no modelo de Casarotto e Pires (1999), abordando a
verticaliza¢do da cadeia e possibilitando assim, em nivel macro, o investimento no turismo do
mel, nos institutos de tecnologia do mel, na industria para fabricacdo dos equipamento para
apicultura, etc. além do contexto do desenvolvimento regional. No Estado de Santa Catarina,

jé& existem os Foruns de Desenvolvimento Regional, em algumas regioes.

O modelo de redes de inovacdo apresentado para as pequenas e médias empresas ¢
apenas um estudo exploratorio (simulagdo), que efetivamente precisa ser aplicado na regido.
A dificuldade de recursos e financiamentos para o desenvolvimento do modelo, além das
diferentes interesses das pessoas envolvidas no processo € 0os pouquissimos casos existentes
no Pais a respeito da formagdo de redes de inovagdo para pequenas e médias empresas, sao

algumas das limitagdes desta dissertacao.

Lembramos, também, que esta proposta de redes de inovacao para as PME’s podera

ser aplicada e adaptada por outros segmentos, como a industria, o0 comércio € o servigo.
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Para concluir, lembramos um feito de um sébio genovés. Estando um dia a mesa de
um grande da Espanha, e ouvindo discutir o mérito do seu descobrimento, sob pretexto de que
nao oferecia nenhuma dificuldade e de que bastava ter pensado nisso, Colombo pegou um ovo
e, dirigindo-se aos convivas, perguntou: “Qual de vos, senhores, serd capaz de fazer que este
ovo fique de pé sobre uma das suas extremidades?” Todos experimentaram, mas ninguém
conseguiu. Colombo pegou entdo o ovo, e, batendo ligeiramente com ele no prato, po-lo em
equilibrio. Todos exclamaram, entdo: “Nao era dificil!” “Sem duavida, retorquiu Colombo,

sorrindo ironicamente, mas era necessario ter pensado nisso!”
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