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RESUMO

A Incubadora Virtual (IV) € um dos mais novos tipos de incubadora de negocios.
Prestam uma grande variedade de servigos eletronicamente, pela Internet. O
conceito de Organizacdo Virtual (OV) é recente e foi introduzido por Mowshowitz
(1986), como um novo modelo organizacional, sendo composta por uma rede
relativamente estavel de empresas independentes, que objetivam participar de
cooperacdes de negocio. O tema “Organizacdes Virtuais” ganha relevancia a medida
que € pesquisado como uma alternativa estratégica para aumentar a competitividade
e os ganhos dentro de uma cooperacédo entre organizacdes (CORREA, 1999). O
objetivo da pesquisa visa definir modelo que permita criar uma proposta aplicavel de
incubadora virtual com o uso dos referenciais tedricos da teoria das organizacdes
virtuais — Modelo IVOV. Esse modelo é a resposta a pergunta de pesquisa sobre
como a teoria das organizacdes virtuais pode contribuir com o modelo de
incubadoras, a fim de prestar as empresas e localidades, servicos de apoio
adequados aos desafios do cenario competitivo global no século XXI? A metodologia
adotada foi tedrico-empirica, na qual, além da revisédo da literatura sobre o assunto,
procurou-se verificar a coeréncia com a realidade pratica, através de estudo de caso
no mercado. O estudo de caso escolhido é o Projeto Parque dos Lagos, um projeto
de desenvolvimento econb6mico territorial com diversas organizagdes em
cooperacao, dentre elas duas empresas de consultoria que desenvolvem uma
alianca empresarial para fornecer servicos em conjunto ao mercado. A andlise
elaborou dimensbes e categorias de pesquisa sobre alianca estratégica,
caracteristicas de OV e competéncia essencial, a fim de produzir consideragfes
relevantes ao trabalho de pesquisa sobre o modelo IVOV. Foram utilizados alguns
instrumentos de coleta de dados como pesquisa bibliografica e documental,
questionario e observacdo participante. Ao final, a partir da pesquisa teorico-
empirica elaborada e do estudo de caso utilizado como exemplo, é possivel
apresentar a proposta consolidada do modelo VOV, tendo assim, um corpo de
trabalho consistente para subsidiar as conclusdes finais e os futuros estudos sobre o
tema.

Palavras-chave: Alianca Estratégica. Organizacdo Virtual. Empresa Virtual.
Incubadora de Negoécio. Incubadora Virtual. Desenvolvimento Local.



ABSTRACT

The Virtual Incubator (V1) is one of the newest types of business incubator. They
render a great variety of services electronically, by the Internet. The concept of
Virtual Organization (VO) is recent and it was introduced by Mowshowitz (1986), as a
new organizational model, being composed by a net relatively stable of independent
companies, that aim at to participate in business cooperations. The theme "Virtual
Organizations" wins relevance as it is researched inside as a strategic alternative to
increase the competitiveness and the earnings of a cooperation among organizations
(CORREA 1999). The objective of the research seeks to define model to allow to
create an applicable proposal of virtual incubator with the use of the theoretical
reference of the theory of the virtual organizations - Model VIVO. Is that model the
answer to the research question on how the theory of the virtual organizations can
contribute with the model of incubators, in order to render to the companies and
places, appropriate support services to the challenges of the global competitive
scenery in the century XXI? The adopted methodology was theoretical-empiric, in the
which, besides the revision of the literature on the subject, it tried to verify the
coherence with the practical reality, through case study in the market. The study of
chosen case is the Park of the Lakes, a project of territorial economical development
with several organizations in cooperation, among them two consultancy companies
that develop a business alliance together to supply services to the market. The
analysis elaborated dimensions and research categories on strategic alliance,
characteristics of VO and core competence, in order to produce relevant
considerations to the research work on the model VIVO. Some were used
instruments of collection of data as bibliographical and documental research,
guestionnaire and participant observation. At the end, starting from the elaborated
theoretical-empiric research and of the case study used as example, it is possible to
present the consolidated proposal of the model VIVO, tends like this, a body of solid
work to subsidize the final conclusions and the futures studies on the theme.

Key words: Strategic Alliance. Virtual Organization. Virtual Enterprise. Business
Incubator. Virtual Incubator. Local Development.
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1 INTRODUCAO

A localidade e o territorio tém importancia econémica impar, como as obras
dos principais economistas classicos desde Adam Smith e David Ricardo no século
XVIII j& apontavam e que atualmente, autores como Michael Porter e Paul Krugman,
ainda consolidam importantes trabalhos.

Estes economistas atuais como Paul Krugman juntamente com Masahisa
Fujita e Anthony J. Venables estdo comecando a consolidar um corpo teorico
consistente e realizando pesquisas inovadoras com a chamada “geografia
econdmica” (FUJITA, KRUGMAN e VENABLES, 2002) que é um assunto moderno e
promissor para o entendimento da dinamica do desenvolvimento das cidades e das
regides, bem como, das aglomeracdes industriais geograficas.

O Desenvolvimento Local comeca hoje, a ser reconhecido como uma das
prioridades nas politicas governamentais que podem induzir o crescimento
econdmico buscando equilibrios sociais e ambientais. Além disso, por se tratar de
politicas publicas, diversos atores sociais sdo envolvidos, tanto privados quanto
publicos.

Modos organizacionais coletivos, como Clusters, Distritos Industriais (DlI),
Arranjos Produtivos Locais (APL) dentre outros, sdo formas que emergiram da
organizacao coletiva para a competitividade dentro de regides e localidades.

Entretanto, independentemente da estratégia de desenvolvimento a ser
tomada, existe um consenso de que a promog¢do do desenvolvimento de uma
determinada regido passa, necessariamente, pelo fortalecimento de suas empresas,
especialmente micro, pequenas e médias, por exercerem importante funcdo no
tocante a geracdo de emprego e de renda (FURLANETTO, 2006).

Como exemplo, entre as politicas de desenvolvimento econémico e social na
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regido da Grande Florianopolis esta o Pdlo Tecnoldgico — Tecnépolis. O Tecnoépolis
€ composto por entidades empresariais, governamentais, bancos de
desenvolvimento, centros de pesquisas, universidades, associacdes e outras.
Através de mecanismos como as incubadoras de empresas e 0s parques
tecnoldgicos, estimula-se o desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica —
EBT's.

O CELTA (Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias Avancadas),
incubadora administrada pela Fundacdo CERTI (Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras) de Floriandpolis (SC), foi o pioneiro na atividade, em 1986,
ao lado da incubadora de S&o Carlos (SP). Mantéem 42 empresas de base
tecnolégica que geram cerca de 1.500 empregos diretos. O faturamento das
incubadas alcangou aproximadamente R$ 42 milhdes/ano. A incubadora ja colocou
no mercado 43 novas empresas que hoje faturam R$ 450 milhdes/ano, considerado
o maior volume de faturamento de empreendimentos nascidos em incubadoras do
pais (CELTA, 2007).

Estes instrumentos (incubadoras e parques tecnologicos) de politica de
desenvolvimento véem sendo aplicados desde a metade da década de 80 e
apresentam resultados visiveis ao se constatar a existéncia de mais de duas
centenas de empresas estabelecidas na regido de Floriandpolis, que podem ser
engquadradas como empresas de base tecnoldgica, criadas em menos de 20 anos.

E olhando sob este prisma, que surge a figura da incubadora de empresa
como um equipamento e instrumento para realizar esse objetivo. Ou seja, pode ser
vista como um elemento estimulador da criacdo e do estabelecimento de micro e
pequenas empresas e, 0 mais importante, com comprovada reducao nos elevados

riscos inerentes a propria atividade empreendedora (FURLANETTO, 2006).
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Essa busca, acima de tudo, visa a competitividade das empresas e por
consequéncia das regides e das nacfes, frente ao cenario econémico global que
pressiona todos o0s agentes econdmicos a atingirem niveis de produtividade
equivalentes.

Ao mesmo tempo, os modelos de incubadoras de empresas evoluem,
juntamente com a tecnologia, tornando necessario o desenvolvimento constante de
aprimoramentos na estrutura de servicos de apoio as empresas incubadas, para
torna-las cada vez mais competitivas dentro desse contexto global.

A Incubadora Virtual € um dos mais novos modelos de incubadora de
negocios. Prestam uma grande variedade de servigcos eletronicamente, pela Internet
(LAVROW e SAMPLE, 2002 apud ARANHA, 2003).

O ritmo das transformacdes atualmente é muito alto, fruto do novo modelo de
sociedade do conhecimento que torna a inovagao e a tecnologia o seu motor central.

Este tipo de empreendimento caracterizado como incubadora de empresas
possui caracteristicas que o tornam compativel com o0s requisitos socio-econémicos
e ecologicos das regides, e em médio prazo o desenvolvimento destas, vai depender
da capacidade de se usar este potencial para formar as redes de empresas. Os
novos modelos de redes de empresas, passam a ser interessantes dentro desse
contexto.

Nesse cenario, as redes, a virtualidade e as novas tecnologias digitais
tornam-se influenciadoras de novos arranjos organizacionais. Propondo mudancas
nas formas convencionais de empresa e organizagao.

Através da evolucao da tecnologia da informacdo e comunicacéao (TIC) torna-
se possivel a implementacdo de novas alternativas para a comunicacdo e

coordenacao entre os parceiros de uma cooperagao entre empresas, que além de
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aumentar a agilidade na troca de informacdes entre as operacdes, reduzem o seu
custo e compartilham investimentos, riscos e oportunidades.

Dentre os mais novos modelos pesquisados atualmente sobre redes e
aliancas estratégicas esta o conceito de Organizacdo Virtual introduzido por
Mowshowitz (1986) como um novo modelo organizacional, sendo composta por uma
rede relativamente estavel de empresas independentes, que objetivam participar das
cooperacdes entre empresas para aproveitamento de novas oportunidades de
negocio, com uso intensivo da tecnologia da informacéao.

O tema “Organizac¢des Virtuais” ganha relevancia a medida que é pesquisado
como uma alternativa estratégica para aumentar a competitividade e os ganhos
dentro de uma cooperacéo entre empresas (CORREA, 1999).

O contexto global, passa pelas redes de empresas fazendo com que
equipamentos de politicas de desenvolvimento como as incubadoras, passem a
perceber o potencial dos aglomerados industriais como redes competitivas de
negocios com uso intensivo de TIC’s — “os aglomerados virtuais”.

As pesquisas nas areas das ciéncias sociais e tecnologicas, precisam
responder as necessidades de metodologias e técnicas modernas de gestdo, neste
novo modelo organizacional, que pode criar “aglomeracbes virtuais” de
competéncias em cooperacdo, competitivas junto ao cenario global do século XXI.

Dessas necessidades de se acompanhar a evolugdo dos modelos
organizacionais e das incubadoras de empresas se transformarem em gestoras dos
“aglomerados virtuais”, surge o objetivo da pesquisa, apresentada nesta dissertacéo
como uma proposta de modelo de referéncia para uma incubadora virtual ser
implementada na WEB, utilizando os referenciais teéricos da teoria das

organizacdes virtuais.
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O aprofundamento desses temas passa pelo estabelecimento de experiéncias
empiricas sobre sua implantacéo e gestao.

Partindo dessa constatacdo, a pesquisa esta estabelecida no Laboratério de
Tecnologias de Gestdo — LABGES, no Centro de Ciéncias da Administracédo
(CCA/ESAG) da Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC. Localizado
na cidade de Florianopolis, o Labges trabalha no desenvolvimento de tecnologias
organizacionais e do processo de gestdo que suportam a capacidade de promover o
estabelecimento de organizagdes virtuais.

Os municipios e regides reunem empresas em diversos segmentos de
mercado, setores industriais, instituicdes de ensino e pesquisa, industria do turismo,
associacOes, entidades de classe, 0rgaos governamentais e outros que S&80 0S
potenciais participantes numa plataforma de organizacao virtual.

O trabalho apresenta, portanto, 0 modelo de uma incubadora virtual utilizando
a teoria das organizacdes virtuais, que além dos servicos eletrdnicos de apoio ao
desenvolvimento das empresas, enfatiza a criacdo de aliancas estratégicas entre as
incubadas. A proposta desse modelo com implantacdo pratica na WEB, viabiliza
novos trabalhos aplicados sobre estes assuntos.

Esta dissertacdo integra a fase de estruturacdo do Labges, que visa criar
pilares cientificos para a pesquisa no ambito do programa de mestrado profissional
em administracao da instituicdo a qual esta vinculado. Além disso, representa uma
contribuicdo da ESAG/UDESC para as discussodes e estratégias de desenvolvimento

local e regional no Estado de Santa Catarina.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Segundo Franke (2002) as organizacgfes virtuais consistem de trés elementos
organizacionais integrados: 1- a plataforma virtual (PV), 2- o gestor virtual ou net-
broker (GV), e 3- empresa virtual (EV).

A plataforma (1) tem como foco preparar as condicbes necessarias para a
formacao sistematica de cooperacbes de negdcios entre seus participantes, isto €,
formar empresas virtuais (3). O gestor virtual (2) é um facilitador/catalisador que
auxilia na formacdo das cooperacdes de negoOcio, na organizacdo de redes de
empresas e na identificacdo de novas oportunidades de negdcios. O conceito de
organizacdo virtual representa todo o arranjo sisttmico como uma alianca
estratégica para aumentar a competitividade do conjunto através de cooperacao
entre organizacoes.

A formacdo de uma rede estavel entre empresas, mas dindmica em
estratégias — uma organizagdo virtual (OV) é difundida por varios autores
internacionais (MOWSHOWITZ, 1986; FRANKE, 1999) como uma condigao
necesséria para o surgimento sistemético de Empresas Virtuais (EV).

No entanto, o tipo de cooperacdo “Empresa Virtual” corresponde a uma area
de pesquisa em que diferentes mecanismos devem ser explorados e integrados para
a sua consolidagao.

N&o obstante a amplitude das possibilidades de relacbes de negocios,
observa-se uma série de dificuldades no crescimento deste modelo organizacional
gue usa intensivamente a tecnologia da informacéo e comunicagao para coordenar a
integracdo das atividades, processos e informacgdes conjuntas. Entre os obstaculos

para o crescimento das organizacgdes virtuais estdo (HASSE e DE ROLT, 2006):
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e Insuficiéncia de infra-estrutura basica e de tecnologia da informacgéo
para integrar a estrutura virtual;

e Falta de metodologias especificas e eficazes para a gestdao de
organizagoes virtuais;

¢ Necessidade de desenvolvimento de mecanismos legais e juridicos de
contratacao;

e Questbes sdcio-culturais que dificultam o trabalho em aliancgas;

e Despreparo do administrador pela falta de experiéncias e técnicas de
gestao de empresas em rede;

e Falta de seguranca na utilizacdo de documentos eletronicos e a;

e Falta de confianca no compartihamento de informacdes entre
empresas que atuam conjuntamente para atender a uma demanda de
mercado.

Sob o aspecto da tecnologia da informacédo, no que se refere ao documento
eletrénico, a utilizacdo da criptografia resolve os problemas de seguranca e
confianca. Resta difundir a utilizagdo de protocolos criptograficos nas aplicacdes de
sistemas de informacgdes intra e interorganizacionais. Por outro lado, as técnicas e
metodologias de gestdo organizacionais ndo se desenvolvem tdo rapidamente
guanto o computador. Para administrar as empresas, ainda sdo utilizadas técnicas
desenvolvidas sob a égide da revolugéo industrial (HASSE e DE ROLT, 2006).

O objetivo desta linha teérica de pesquisa, consiste em aplicar conceitos e
ferramentas difundidos pela area de Integracdo de Empresas, na formacgédo e
geréncia de uma Empresa Virtual, dentro de uma Organiza¢do Virtual, visando a
integragcdo dos parceiros para o0 desenvolvimento e aproveitamento de

oportunidades conjuntas.
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Para isso é preciso reunir pesquisas, estabelecer referenciais tedricos sobre a
gestdo de organizacOes virtuais e implantar estudos empiricos que possam trazer
contribuicbes para o desenvolvimento de modelos e sistemas adequados com as
demandas da sociedade. Essa é a motivacdo do Labges e dos trabalhos de sua
linha de pesquisa.

A estratégia da fusdo entre a area das organizacdes virtuais e das
incubadoras de empresas defendida por este trabalho tem alguns motivos, dentre
eles, destaca-se:

1- As incubadoras de empresas fazem parte de um sistema maior de
aglomerados industriais e de desenvolvimento local/regional (como pode ser visto na
fundamentacéo tedrica), sendo equipamentos consolidados no Brasil e no Estado de
Santa Catarina para implantar politicas industriais e programas de fortalecimento
econdmico a micro, pequenas e médias empresas (MPME’s);

2- As incubadoras de empresas sao aglomeracfes industriais de fato,
localizaveis e acessiveis aos propositos da pesquisa e seus resultados;

3- O modelo de incubadora virtual € um dos modelos mais proeminentes da
area de incubadoras de empresas e bastante aderente em termos de caracteristicas
aos modelos preconizados pela teoria das organizagdes virtuais;

4- A criacao de aliancas estratégicas, redes de empresas, redes de inovacao
€ um dos assuntos mais proeminentes da atualidade na pesquisa da Administracao
(ANPAD, 2006), sendo a teoria das organizacdes virtuais um paradigma tedrico para
o desenvolvimento dessa linha de trabalho;

5- A teoria das organizacfes virtuais estd em estagio inicial, com poucos
casos empiricos para estudo e carecendo de uma infra-estrutura adequada para sua

evolucédo, tornando a fusdo com a area de incubadoras de empresas, uma fonte em
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potencial de casos para estudo sobre a utilizacdo dos modelos e tecnologias
desenvolvidos.

Como o presente trabalho foi desenvolvido dentro da linha de pesquisa do
Laboratério Labges, torna-se importante conhecé-la para posicionar o problema de
pesquisa que se pretende desenvolver.

O Labges esta estruturado dentro da area de concentracdo de gestao
estratégica de organizacbes, na linha de pesquisa de gestdo de inovacbes e
tecnologias organizacionais do curso de mestrado profissional em administracdo da
UDESC/ESAG.

O objetivo do laboratorio é pesquisar e o desenvolver tecnologias de gestao
de organizacdes virtuais pela implementacdo de uma plataforma virtual, cujo alguns
trabalhos desenvolvidos, cuidaram da estruturacdo inicial das informacdes para
criacao da plataforma. Esta dissertacédo faz parte da estruturacao dessa plataforma e
0 seu problema esta relacionado com o desenvolvimento de um modelo de sistema
gue possa implantar a operacao da plataforma virtual e permitir ao gestor virtual criar
as aliancas empresariais.

Neste sentido o problema da pesquisa pretende consolidar um modelo de
referéncia para futura implantacdo de uma Incubadora Virtual utilizando a Teoria das
Organizagcbes Virtuais, Modelo IVOV, e para isso busca responder a seguinte

pergunta:

Como a teoria das organizacfes virtuais pode contribuir com o modelo
de incubadoras, a fim de prestar as empresas e localidades, servi¢cos de apoio

adequados aos desafios do cenario competitivo global no século XXI ?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1

Objetivo geral

Propor um modelo de incubadora virtual (IV) utilizando a teoria das

organizacdes virtuais (OV), a fim de prestar as empresas e localidades servicos de

apoio adequados aos desafios do cenario competitivo global.

1.2.2

Objetivos especificos

Levantar e identificar a partir da pesquisa exploratéria, as dimensdes e
categorias de analise em incubadoras de empresas e organizacdes
virtuais;

A partir dos referenciais tedricos levantados, criar e propor um modelo
de referéncia tedrico, para uma incubadora virtual (V) utilizando a
teoria das organizagdes virtuais (OV);

Identificar um estudo de caso para ser analisado junto as categorias de
pesquisa sobre organizacdes virtuais;

Analisar e Descrever o estudo de caso, a partir dos referenciais
tedricos e das categorias de andlise selecionadas, identificando e
interpretando o estdgio de adequacdo do caso escolhido para
consolidar uma futura empresa virtual (EV), verificando a contribuicéo
dessa ferramenta analitica junto ao modelo IVOV teérico proposto.
Consolidar e propor o modelo de referéncia IVOV, a partir dos
referenciais tedéricos levantados e do referencial empirico do estudo de
caso analisado, destacando as contribuicbes obtidas para as

organizacgoes virtuais e para o modelo de incubadoras de empresas.
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1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Considerando-se o problema de pesquisa e a amplitude de temas, cabe aqui,
a delimitacdo do presente estudo.

De inicio destaca-se a delimitagdo tematica das aglomerac¢des industriais, dos
mecanismos de desenvolvimento local e regional e as incubadoras de empresas
como equipamentos dessas politicas, sabendo-se de antemdo da relevancia e
abrangéncia de tais assuntos, e portanto, devendo-se admitir que uma revisao
bibliografica ampla e completa dos temas, exigiria esforgos além dos propésitos do
presente trabalho. Dessa forma, os autores e conceitos escolhidos foram adequados
ao escopo da pesquisa. Sobre as organizacgoes virtuais, tecnologias organizacionais
e colaborativas 0 mesmo por ser dito, destacando-se nesses assuntos que as
experiéncias empiricas também sdo muito reduzidas, tanto no pais quanto no ambito
internacional.

Outra delimitacdo é o estudo de caso escolhido, como elemento empirico
para subsidiar a proposta do modelo IVOV, tratando-se ainda de uma experiéncia
limitada em tempo de acompanhamento, fazendo-se apenas um recorte parcial das
caracteristicas relacionadas ao fenébmeno de cooperacdes entre empresas, sua
organizacao virtual e competéncias essenciais. O tempo de acompanhamento sobre
esse fendbmeno € curto, tornando as generalizacbes das conclusdes pouco
definitivas.

Outra delimitacdo importante refere-se a abrangéncia geografica da pesquisa.
Uma organizacao virtual pressupde a inexisténcia de barreiras geogréficas, porém a
presente pesquisa esta restrita em duas regiées no mesmo Estado Federativo
(Santa Catarina). O estudo de caso ja& demonstra elementos além de um espago

limitado como uma localidade, pois o estudo de caso - Projeto Parque dos Lagos,
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esta situado na regido do Planalto Sul Catarinense, envolvendo varios municipios e
a sede dos trabalhos da organizacéao virtual, em Floriandpolis.

Desse modo, a presente dissertacdo ndo possui a intencdo de generalizar 0s
resultados alcancados, pois somente a futura continuidade dos trabalhos dessa linha
de pesquisa indicara a viabilidade dessa possibilidade, entretanto, independente da
generalidade dos resultados, seu alcance esta na demonstracdo da importancia do
tema para as empresas e para as organizacOes e instituicdes envolvidas no

desenvolvimento local-regional.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Klotzle (2002) observa os pouquissimos estudos quanto a formacgédo e
consolidagédo de parcerias nacionais e internacionais no Brasil. Sobre as
organizag0Oes virtuais os trabalhos s&o raros. Talvez isso decorra do fato de que
inUmeros requisitos devem ser preenchidos para a consolidagdo de uma experiéncia
empirica sobre esses assuntos. Tratam-se portanto, de assuntos complexos que
demandam uma estrutura prévia para explora-los .

Um dos primeiros passos para a criagcdo de uma organizacdo virtual € a
formacdo de uma plataforma de empresas dispostas a cooperar em projetos
temporarios. Nessa plataforma virtual, cada empresa participa com suas
competéncias essenciais, complementando a competéncia de outras empresas
(SCHMITZ, 2006).

Dessa forma, o estudo de caso levantado sobre a alianca estratégica entre
duas empresas é um objeto de pesquisa bastante dificil de ser encontrado,
especialmente em estado “embriondrio”, isto é, em seu inicio de concepcao, e

podendo ter sido acompanhado durante sua fase de consolidacéo.
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Dentre os modelos de redes de empresas que usam intensivamente a
tecnologia da informacéo e comunicacao (TIC) esta a organizacéao virtual que produz
empresas virtuais. Assim, a alianca empresarial do caso foi analisada sob a otica
das organizacOes virtuais, podendo identificar caracteristicas que indiquem a
viabilidade de sua implantacdo. Este instrumento pode ser Util para outras pesquisas
e pode evoluir para uma ferramenta de gestdo sobre aliancas estratégicas e
empresas virtuais.

Isso reforca também a motivacao para este estudo, servir de referéncia para a
implantacdo de uma estrutura inicial de ferramentas WEB da plataforma virtual nos
trabalhos do grupo de pesquisa do Labges, permitindo com isso, que novas
experiéncias possam ser conduzidas para continuar o desenvolvimento do presente
trabalho, e da mesma forma, das novas pesquisas que podem ser conduzidas
atraves desta plataforma virtual com ferramentas do modelo IVOV.

Finalmente, a importancia teérica e empirica, dos resultados esperados da
pesquisa de mestrado € a unido da Teoria das Organiza¢cfes Virtuais com a pratica
das Incubadoras de Empresas, duas areas de conhecimento ainda nao relacionadas

e integradas entre si.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Quanto a sua estrutura, este trabalho estd dividido em seis capitulos, da
seguinte forma:

O primeiro capitulo contextualiza os temas, apresentando e definindo o
problema estudado, o objetivo geral, os especificos, a delimitacdo da pesquisa e sua
relevancia.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo da literatura, contemplando os
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conceitos necessarios ao entendimento dos temas em estudo. Ele inicia com uma
revisdo econdmica das caracteristicas do paradoxo local-global que a sociedade
contemporanea vive, a importancia dos aglomerados industriais e das politicas para
o desenvolvimento das localidades e regides e entdo, apresenta as redes dinamicas
e as organizacOes virtuais, como tendéncia inexoravel da evolucdo dos paradigmas
fundamentais da economia — a competicdo e a cooperagao. Termina com um breve
levantamento empirico das tecnologias organizacionais existentes na WEB sendo
ferramentas colaborativas e de gestdo Uteis para implantacdo dessas redes
estratégicas na Internet.

O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos realizados na
pesquisa incluindo a sua caracterizacdo, segmentos consultados, instrumentos de
coleta e analise de dados, dimensdes e categorias de andlise, etapas, confiabilidade
e limitacoes.

O quarto capitulo discorre sobre o Projeto Parque dos Lagos, organizando-o
conforme o estudo de caso acompanhado e apresentando seus resultados.

O quinto capitulo demonstra a proposicdo do modelo de referéncia IVOV
decorrente das fontes teoricas e empiricas e das analises e interpretacdes dos
dados obtidos na presente pesquisa.

O sexto capitulo apresenta as consideracbes finais e conclusoes,
relacionando o0s resultados alcancados, bem como destacando algumas

recomendacdes importantes para a realizacdo de pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A revisdo bibliografica do presente trabalho estd organizada em quatro
topicos principais: paradoxo local-global, redes dindmicas e organizac¢des virtuais,
net-broker ou gestor virtual e tecnologias organizacionais WEB.

O primeiro tdpico, paradoxo local-global, apresenta uma abordagem
econbmica das principais idéias sobre o fenbmeno atual do desenvolvimento local-
regional e da competitividade das empresas e nacgles, levando a necessidade
globalizada de niveis de produtividade crescente e das caracteristicas Unicas dos
territdrios como fonte de vantagens competitivas essenciais e possui como objetivo o
posicionamento do modelo das incubadoras nesse contexto, tratando da sua
evolucdo até as incubadoras virtuais. Ao final, um levantamento sucinto sobre uma
experiéncia bem sucedida de incubadora virtual realizada pela FAPESP é descrito.

O segundo tépico, redes dindmicas e organizagdes virtuais, trata do contexto
atual das redes estratégicas de negocios na qual as organizacdes verificam a
importancia de se relacionarem umas com as outras para enfrentarem os desafios
impostos pelo mercado, evoluindo até a recentes pesquisas sobre organizacdes
virtuais como um modelo dessas redes.

O terceiro topico, concentra-se na exploracdo desse modelo de organizacdes
virtuais, a partir do papel do net-broker como indutor da criagdo de empresas virtuais
fruto da alianca entre as empresas participantes de uma plataforma virtual.

O quarto tépico, tecnologias organizacionais WEB, concentra-se ha
exploracdo empirica do recente modelo de software Open Source que esta
revolucionando os mercados de tecnologia, alterando seus modelos de negdcios e
de produtividade, enfocando na forte utilizacdo da tecnologia organizacional para

viabilizar a associacdo e interacdo entre empresas e grupos através de ferramentas
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colaborativas e de gestdo existentes na WEB.

A pesquisa realizou um levantamento exploratorio das ferramentas possiveis
e disponiveis para serem utilizadas pelas organizacdes virtuais e pelos propésitos do
presente trabalho numa futura implantacéo pratica, reforcando assim, os argumentos
do topico anterior.

Como é possivel observar nesta breve introducédo, a forma de organizacao
desta fundamentacao tedrico-empirica privilegia uma abordagem evolutiva, o que
permite a contextualizacéo dos conceitos estudados.

Nesta etapa do trabalho serdo apresentados 0s conceitos que orientam a
pesquisa realizada e que suportam as conclusdes e comentarios desenvolvidos nas
consideracfes finais. Além disso, 0 encadeamento dos assuntos facilita a
compreensao deste estudo e sua relevancia para o avanco das organizacbes
virtuais.

A fim de facilitar a compreenséo geral da fundamentacéao teorico-empirica, um
mapa conceitual na figura 1 a seguir, relaciona sistemicamente 0s principais

assuntos abordados:
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Paradoxo

LOCAL-GLOBAL

“Territorialidade” “Virtualidade”
(Porter, Krugman, (TIC's)

Fujita)

Fendmeno de . Fendmeno PE
Aglomeragao Aglnmera_u;au
Industrial Ind.ustnal

Geografica Yirtual
Meiglr;tilscrisusede J Fedes e Aliancas
; Estrategicas
Desenvolvimento

Local-regional

Equipamentas, Emprn_asas”e
Incubadara Virtual Organizagoes
(1) Wirtuais (O

Figura 1 — Mapa Conceitual da Fundamentacéo Tedrica IVOV
Fonte: a partir da pesquisa

A figura 1 acima, inicia com o Paradoxo Local-Global que significa:

a) de um lado (hemisfério esquerdo, figura 1) a importancia do territrio
(local), dos fenbmenos de aglomeracdo geogréfica industrial, o papel do
desenvolvimento local-regional, juntamente com suas politicas publicas, que podem

induzir e coordenar o0 crescimento econOmico, para a vantagem competitiva
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essencial das empresas, e por isso das na¢des, sendo uma constatacdo provinda
dos autores classicos da economia e recentemente por autores como Michael
Porter, Paul Krugman, Masahisa Fujita, dentre outros.

Esse crescimento econbmico pode ser induzido pelas liderancas através de
mecanismos de acdo como os diversos tipos de arranjos organizacionais de
aglomeracdes industriais como: distritos, clusters, arranjos produtivos locais (APL’S),
dentre outros. Esses arranjos sdo redes de atores heterogéneos, sendo
aglomeracdes industriais geogréficas .

Portanto, as incubadoras de empresas, um dos temas centrais da presente
pesquisa, devem ser entendidas nesse contexto, pois sdo 0s equipamentos que
atuam no fortalecimento das aglomeracbes de micro e pequenas empresas,
geralmente de base inovadora e/ou tecnolégica. O modelo de incubadoras evolui e a
incubadora virtual € um dos mais atuais. Porém o paradigma de gestdo das
incubadoras ainda presta servicos de apoio e suporte para as empresas de forma
individual. Ainda ndo implementam modelos e praticas em rede e com uso intensivo
da tecnologia da informacéo.

b) do outro lado (hemisfério direito, figura 1) o fendmeno atual da globalizacéo
impulsionada fortemente nos anos 90, pela revolucao das tecnologias da informacgéo
e comunicacdo (TIC's), e hoje consolidada pela integracdo dos mercados, das
comunicacdes e opinido publica. A globalizacdo surge do fendmeno da
conectividade permitida por essas tecnologias e com isso cria redes e a dispersao
geografica das informacdes. Nesse cenario de globalizacdo o papel de importancia
das localidades deveria diminuir, mas ndo € o que acontece, pelo contrario.

Porém o cenario do século XXI, indica a evolucédo ainda mais acentuada das

tecnologias da informacdo e comunicacdo, aumentando a viabilidade préatica e
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econbmica da virtualidade em todos os aspectos da vida. No mundo dos negdcios
as relacdes entre organizacoes e pessoas também estdo se tornando virtuais. As
redes estratégicas de negocios, com uso intensivo de tecnologia sao assuntos
emergentes de pesquisa nas ciéncias sociais e tecnoldgicas.

Assim, as organizacdes virtuais, outro tema central da presente pesquisa,
devem ser entendidas nesse contexto, pois sdo os referenciais tedricos atuais que
estdo sendo pesquisados como o estado-da-arte para concretizacdo das redes
estratégicas dinamicas, sendo portanto, aglomerac¢des industriais virtuais.

Portanto, a proposta representada no mapa conceitual da figura 1 € o ponto
de partida da pesquisa que visa estudar esses temas descritos e estruturar um
modelo de referéncia que envolva na sua esséncia, as questdes dos aglomerados
industriais geograficos e virtuais.

Esse modelo de referéncia, centraliza as contradicbes do paradoxo
contemporaneo através dos seus temas centrais: Local-Global, Empresa-Rede, V-
OV (Figura 1).

O fendmeno da virtualidade integra o local e o global e por isso, o local virtual
€ global. O modelo IVOV € uma proposta de pesquisa dessas questdes visando
apresentar contribuicbes ao entendimento dos desafios do cenario competitivo
mundial.

Dessa forma, o topico seguinte explana os principais aspectos que envolvem
o paradoxo local-global em que as nacdes e as empresas estdo inseridas no inicio

do século XXI.
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2.1 PARADOXO LOCAL-GLOBAL

No inicio do século XXI, executivos de muitas empresas comecaram a
enfrentar significativas mudancas ambientais, crescentemente caracterizadas por:
escassez de recursos, intensificacdo da competicdo, maiores expectativas dos
clientes, pressfes de grandes distribuidores, inevitavel internacionalizacdo dos
mercados, taxas mais rapidas de mudancas no mercado e tecnologias, bem como
mercados mais turbulentos e imprevisiveis (HOOLEY et al., 2001).

Para Vieira e Ohayon (2002), uma organizagdo sozinha parece nao ser capaz
de vencer os desafios aos quais € submetida, ou pelo menos, parece nao ser capaz
de aproveitar, em sua plenitude, as oportunidades que lhe sdo apresentadas. Os
autores continuam argumentando que a globalizagdo dos mercados vem
demandando novas estratégias e novas formas de organizar a produc¢édo, tanto para
a promocao e difusdo do conhecimento, como para a criacdo de produtos de classe
mundial. Esse contexto define uma era marcada pela complexidade das demandas
de mercado, indicando a necessidade da evolugdo de novos modelos
organizacionais mais aderentes a essa realidade.

Essa globalizacdo das indUstrias e a internacionalizacdo de empresas deixam

um paradoxo enfatizado no trabalho de Porter (1989):

E tentador concluirmos que a nacdo perdeu sua importancia no sucesso
internacional de suas empresas. A primeira vista, as companhias parecem ter
transcendido os paises. Mas o que aprendi nesse estudo contradiz tal
concluséo.

Variados exemplos levantados em seu estudo, sugerem que os lideres em
determinadas industrias e segmentos de industrias tendem a concentrar-se em

poucas nacdes e manter a vantagem competitiva por décadas.
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Quando firmas de diferentes paises formam aliancas, essas empresas,
baseadas em nac¢des que mantém uma vantagem realmente competitiva, acabam
surgindo como lideres (PORTER, 1989).

Porter (1989), afirma que a vantagem competitiva é criada e mantida através
de um processo altamente localizado. Cita que diferencas nas estruturas
econbmicas, valores, culturas, instituicbes e historias nacionais contribuem
profundamente para o sucesso competitivo.

Portanto, o papel da localidade parece ser tdo forte quanto sempre foi e com
a atual globalizacéo, parece ter-se tornado mais determinante ainda.

Sobre esse aparente paradoxo, Porter (1989) explica que embora a
globalizacdo da competicdo possa, aparentemente, tornar a nacao (o local) menos
importante, em lugar disso parece fazé-la mais importante porque com menos
barreiras para o comércio para proteger empresas e industrias ndo-competitivas, a
nacéo adquire significacdo na fonte do conhecimento e da tecnologia que sustenta a
vantagem competitiva.

Para entender como isso é possivel, Porter (1989) defende que uma nova
teoria da vantagem competitiva nacional deve ser definida, e sugere os pontos
principais que sao relevantes, cujas respostas serdo decisivas no atendimento das
razdes pelas quais as nacdes — e a localidade, obtém éxito em determinadas

industrias:

1. As empresas podem escolher (e escolhem) estratégias que diferem. Uma
nova teoria tem de explicar por que empresas de determinadas nacfes
escolhem estratégias melhores do que empresas de outras, para
competir em determinadas indUstrias;

2. Por que uma nacgéo é a sede de competidores globais bem-sucedidos
numa determinada indlstria que pratica tanto o comércio como o
investimento;

3. Explicar por que um pais é a sede de competidores bem-sucedidos em
segmentos e industrias sofisticados, de importancia decisiva para o nivel
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de produtividade do pais e sua capacidade de melhorar a produtividade
com o tempo;

4. Uma nova teoria deve ir além da vantagem comparativa, chegando a
vantagem competitiva de uma nacéo (e de um local), devendo explicar
por que as empresas de um pais obtém vantagens competitivas em
todas as suas formas, ndo apenas os tipos limitados de vantagens de
fatores, previstas na teoria da vantagem comparativa;

5. Deve ter como premissa que a competicdo é dindmica e evolui. A
mudanga tecnologica, melhoria e inovacdo devem ser elementos centrais

6. Finalmente, em lugar de simplesmente maximizar dentro de limites fixos,
a questdo é como as empresas podem ganhar vantagem competitiva
mudando esses limites. Em vez de distribuir um total fixo de fatores de
producdo € mais importante como melhorar a qualidade dos fatores,
aumentando a produtividade com que sao utlizados e criam outros
novos.

Dessa forma, a no¢do de nacdo e de localidade esta no centro da andlise, a
sede da empresa é a nacdo onde as vantagens competitivas essenciais da empresa
s&o criadas e mantidas. E onde a estratégia é fixada, o produto basico e a tecnologia
do processo (definidos amplamente) séo criados e mantidos. Geralmente, embora
nem sempre, € ali que ocorre boa parte da producao sofisticada.

A sede serd a localizacdo de muitos dos empregos mais produtivos, das
tecnologias basicas e dos conhecimentos mais avancados. E a presenca da sede
num pais também estimula as maiores influéncias positivas sobre outras industrias
domésticas correlatas e leva a outros beneficios para a competicdo na economia da
nacéo (FUJITA, KRUGMAN e VENABLES, 2002).

Mas o que, em termos econémicos é uma nacdo? Quando se deslocam por
um espaco geografico, o que é especial em relacao a cruzar uma fronteira nacional?
Segundo Fujita, Krugman e Venables (2002) uma fronteira nacional € um ponto onde
as jurisdi¢cdes politicas mudam.

Pode-se perfeitamente discutir que, na pratica, as fronteiras nacionais séo
associadas as barreiras de fato ao fluxo de produtos — ndo somente barreiras
explicitas como tarifas e taxas de importagdo, mas também obstaculos implicitos por

diferenca de linguagem, padrdes inconsistentes e o mero transtorno associado ao
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cruzamento de fronteiras. As evidéncias do comércio entre Canada-Estados Unidos
sugerem que mesmo a mais inofensiva das barreiras possui um enorme impacto
(MCCALLUM, 1995; HELLIWELL, 1997 apud FUJITA, KRUGMAN e VENABLES,
2002).

Outro tipo de barreira com impactos econémicos que as fronteiras nacionais
normalmente apresentam € sobre o movimento de pessoas. Enquanto paises
avancados, hoje em dia, tém barreiras relativamente baixas para comercializar
produtos, eles impdem universalmente restricbes a imigracdo e as evidéncias
sugerem que mesmo onde o regime de imigracdo é relativamente aberto e ndo ha
barreiras de linguagem, a migracdo internacional € bem menor do que a migracao
dentro dos paises.

Resumindo, pode-se dizer que as fronteiras nacionais sdo associadas com
barreiras contra a mobilidade de mao-de-obra, produtos, capital, dentre outros, e
esse fato como caracteristica central, define a “nacdo” em termos econdmicos.

Porter (1989) lembra que existe uma longa histéria para explicar 0 sucesso
internacional em industrias na forma de comércio internacional. A explicacéo
classica é a teoria da vantagem comparativa e que tem um significado especifico

para oS economistas:

Adam Smith é o criador da idéia da vantagem absoluta, na qual uma nacéo
exporta um produto se o produz ao mais baixo custo do mundo. David
Ricardo aperfeicoou a idéia chegando a vantagem comparativa, onde as
forcas de mercado encaminhardo os recursos de um pais para as indastrias
onde esse pais é relativamente mais produtivo. Isso significa que uma nacao
poderia importar um artigo, que pudesse produzir com baixo custo, se essa
nacao for ainda mais produtiva em outros artigos.

Tanto a vantagem absoluta quanto a relativa sdo necessarias ao comércio na

teoria de Ricardo. O comércio baseava-se nas diferencas de produtividade do
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trabalho entre as nacdes. A versdao dominante da teoria da vantagem comparativa,
devida inicialmente a Hechscher e Ohlin, baseia-se na idéia de que as nacdes tém,
todas, tecnologia equivalente mas diferem na disponibilidade dos chamados fatores
de producéo, como terra, mao-de-obra, recursos naturais e capital (PORTER, 1989).

Os fatores nada mais sdo que 0s insumos basicos necessarios a producéo.
Os paises ganham vantagem comparativa de fatores em industrias que fazem o uso
intensivo dos fatores que dispdem em abundancia. Exportam esses produtos e
importam aqueles que tém desvantagem comparativa de fatores.

A vantagem comparativa baseada nos fatores de producédo tem uma atracao
intuitiva e as diferencas nacionais em custos de fatores influiram na determinacéo
dos padrbes de comércio de muitas industrias.

Essa opinido também condicionou grande parte das politicas governamentais
para com a competitividade porque se admitiu que os governos podem modificar a
vantagem dos fatores, em geral ou em setores especificos, por meio de varias
formas de intervencdo. Certos ou errados, 0os governos tém implementado varias
politicas destinadas a melhorar a vantagem comparativa em custos de fatores.

O problema da vantagem comparativa € que ela, segundo Porter (1989), é
passageira. Seus pressupostos foram mais persuasivos nos séculos XVII e XIX,
quando muitas industrias estavam fragmentadas, a producédo usava mais mao-de-
obra e menos especializacdo e grande parte do comércio refletia as diferencas nas
condicOes de crescimento, recursos naturais e capital.

Os Estados Unidos eram um importante produtor de navios, por exemplo, em
grande parte devido a abundancia de madeiras de que dispunham. Muitos artigos
comercializados eram especiarias, sedas, tabaco e minérios cuja disponibilidade

estava limitada a uma regido a umas poucas regides (PORTER, 1989).
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Os custos dos fatores continuam importantes em industrias dependentes de
recursos naturais, nas industrias onde a mao-de-obra ndo-especializada ou semi-
especializada € a parte predominante do custo total e naquelas em que a tecnologia
e simples e facil de ser encontrada (PORTER, 1989).

Em muitas indastrias, porém, a vantagem comparativa dos fatores tem sido,
h& muito, uma explicacdo incompleta do comércio. Isso ocorre especialmente nas
indUstrias e segmentos de industrias que envolvem tecnologias sofisticadas e
empregados altamente especializados, precisamente 0s mais importantes para a
produtividade nacional. Em geral, no pos-guerra um numero cada vez maior de
indUstrias passou a usar 0 conhecimento intensivamente, fazendo o papel dos
custos de fatores enfraquecer em importancia (PORTER, 1989).

Porter (1989) de um modo geral, descreve que as mesmas forcas que
tornaram as vantagens de fatores menos decisivas também as tornaram
extremamente passageiras. A vantagem competitiva que repousa sobre custos de
fatores é vulneravel até mesmo a custos de fatores menores em algum outro pais ou
a governos dispostos a subsidia-los.

O pais de baixo custo de trabalho hoje é rapidamente deslocado pelo pais de
amanha. As industrias nas quais 0S custos ou 0S recursos naturais sdo importantes
para a vantagem competitiva tém, com freqUéncia, estruturas que sO garantem
baixos rendimentos meédios sobre o investimento. Dessa forma, a busca por
vantagens de fatores, embora insuficiente na explicacdo do comeércio, como
geralmente ja reconhecida, ndo é claro o que deve substitui-la ou completa-la
(PORTER, 1989).

A economia de escala oferece uma explicacdo para o comeércio, mesmo ha

auséncia de fatores de producdo. O mesmo raciocinio tem se dado a outras
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imperfeicbes do mercado, como a mudanca tecnolégica que exige pesquisa e
desenvolvimento substanciais e uma curva de aprendizado na qual os custos
diminuem com o volume cumulativo. As empresas de um pais, que podem explorar
essas imperfeicdes, exportardo (PORTER, 1989).

Porter (1989) coloca que as economias de escala e outras imperfeicdes do
mercado sdo, na verdade, importantes para a vantagem competitiva em muitas
indUstrias. Porém, como lembra, isso ndo explica quais empresas de um pais
conseguirdo e em que industrias. Nao fica claro ainda, como as empresas de uma
nacdo podem fazé-lo. Na competicédo global, firmas de qualquer nacdo podem obter
economias de escala vendendo mundialmente.

Outras tentativas além da vantagem comparativa estdo baseadas na
tecnologia. Porter (1989) salienta que a teoria ricardiana, segundo a qual o comércio
baseia-se nas diferencas de produtividade do trabalho entre as na¢des na producao
de determinadas mercadorias, repousa sobre as diferencas de tecnologia, em
sentido amplo.

Uma versdo mais recente dessa linha de pensamento sdo as chamadas
teorias de comércio da “disparidade tecnoldgica’. Segundo essas teorias, 0s paises
exportardo em indudstrias nas quais suas empresas conseguem uma vantagem
tecnoldgica. As exportacdes cairdo mais tarde quando a tecnologia inevitavelmente
se difundir e a disparidade desaparecer.

Novas linhas de pesquisa tedrica podem indicar novos fatores competitivos,
para além dos fatores produtivos normalmente aceitos como a terra, o capital, o

trabalho, a tecnologia e a gestdo (PORTER, 1989):

e Mercado Interno - algumas linhas de investigacdo sugerem o papel
do mercado interno do pais para a explicacdo do sucesso
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empresarial, sendo a teoria do “ciclo do produto”, de Raymond
Vernon a mais abrangente;

e Inovacgédo - a idéia do ciclo de produtos representa o inicio de uma
teoria realmente dindmica e sugere como 0 mercado interno pode
influenciar a inovacao;

e Multinacionais - finalmente, outras linhas de pesquisa, procuram
explicar o aparecimento da empresa multinacional ou companhia
com operagbes em mais de um pais. As multinacionais competem
internacionalmente ndo s exportando, mas também investindo no
exterior

Por tudo isso, a aglomeragéo geografica de industrias € central para a visdo
da vantagem competitiva de Porter. A teoria que emerge do estudo sugere quatro
etapas distintas de desenvolvimento competitivo nacional (local): impulsionada por
fatores, pelos investimentos, pela inovacdo e pela riqgueza; As trés primeiras estéo
associadas com o0 aprimoramento sucessivo das vantagens competitivas de um
pais, estando associadas com prosperidade econémica e ascensao; A quarta é de
paralisacéo, e por fim, declinio (figura 2).

As etapas permitem conhecer como as economias se desenvolvem, 0s
problemas caracteristicos enfrentados pelas empresas de um pais em diferentes
momentos e forcas que impulsionam a economia para que avance ou nao. Os
paises se atrasam em seu desenvolvimento econdmico quando as forgas perdem o
vigor.

Isso acontece quando a politica governamental impede as forcas de atuarem;
as esperancas e expectativas dos cidaddos sdo sufocadas; a capacidade ou
disposicédo de fazer investimentos sociais se perde; 0s interesses especiais
congelam o status quo; dentre outros (ver figura 2).

Portanto a teoria deixa claro que é de fundamental importancia a participacéo
dos governos na gestédo dessas fases de desenvolvimento local e na manutencéo da
relacdo dessas forcas, permitindo a vantagem competitiva sustentavel dos territorios

e a riqueza das nacdes.
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Figura 2 — Desenvolvimento competitivo nacional

Fonte: Porter (1989), adaptado

Segundo Fujita, Krugman e Venables (2002) os territérios oferecem recursos
especificos e intransferiveis, que por sua vez, determinam as atividades econdmicas
e ser desenvolvidas ali. A criacdo de riqguezas depende, portanto, da gestao
consciente e capacitada desses recursos por parte dos administradores,
empresarios e politicos locais.

Na literatura econdmica encontra-se 0 assunto que define a geografia
econdmica que é a necessidade de explicar as concentragfes populacionais e da
atividade econdmica: a distin¢cao entre regides industriais e agricolas, a existéncia de
cidades e o papel das aglomeragfes de industrias. De maneira geral, todas essas
concentracbes se formam e sobrevivem devido a algum tipo de economia da
aglomeracdo, na qual a concentracdo espacial em si cria 0 ambiente
economicamente favoravel que sustenta uma concentracdo ainda maior ou

continuada (FUJITA, KRUGMAN e VENABLES, 2002).
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Ha mais de 60 anos, Bertil Ohlin concluiu em seu livro sobre a teoria do
comeércio internacional — intitulado, Interregional and international trade — com a
declaracdo de que a teoria do comeércio internacional € simplesmente uma teoria de
localizagcédo internacional. Entretanto, na pratica nos ultimos 170 anos, os dois
subcampos muito pouco se comunicaram um com o outro (FUJITA, KRUGMAN e
VENABLES, 2002).

Fujita, Krugman e Venables (2002) em sua obra chamada Economia Espacial
pretendem remediar essa ruptura resgatando estudos de regifes e cidades que
podem criar novas idéias importantes sobre o0s processos que dirigem a
especializacdo e o comércio entre nacoes.

Boa parte das evidéncias indica que as industrias sdo mais aglomeradas do
que as teorias-padrdo de vantagem comparativa podem prever. Exemplos como o
Vale do Silicio e alguns distritos financeiros do mundo, e centros industriais como
Hollywood séo evidentes no cenario econdmico global.

Evidéncias estatisticas da concentracdo geografica sao fornecidas por
Krugman (1991b) apud Fujita, Krugman e Venables (2002), que utilizou dados dos
Estados Unidos para observar a localizacéo industrial. Ele calculou coeficientes de
Gini de localizacéo para industrias de trés digitos em todos os estados americanos e
descobriu niveis surpreendentemente altos de concentracao.

Kim (1995) apud Fujita, Krugman e Venables (2002) observou uma série
temporal mais longa, 1860-1987, e mostrou que o rapido aumento na especializacéo
regional industrial ocorreu antes da Primeira Guerra Mundial, ao mesmo tempo que
os Estados Unidos estavam desenvolvendo seu sistema de transporte e se tornando
uma economia nacional integrada.

E certo que qualquer teoria do comércio e especializacéo inter-regional ou



45

internacional preveja que as regides ou paises tenham diferentes estruturas
industriais, mas os estudos citados acima ndo fornecem um teste rigoroso de uma
teoria de localizacdo baseada na aglomeracdo em relacdo a alguma outra teoria,
apesar de Ellison e Glaeser (1997) apud Fujita, Krugman e Venables (2002) terem
testado a aglomeracdo em relacédo ao acaso. Eles apontaram que o caso aleatorio
pode significar que as industrias acabem se concentrando, mesmo se hao
existissem forcas subjacentes a favor da concentracdo — particularmente se os
rendimentos crescentes de escala no pais de origem forem tais que existam poucas
empresas nha industria. Mesmo assim, utilizando os dados dos estados americanos,
eles descobriram que o padrdo atual da localizacdo das fabricas americanas € muito
mais concentrado do que o0 acaso somente poderia explicar.

Dessa forma, cada vez mais se tem a certeza de que a aglomeracéo industrial
€ um fenbmeno empirico significativo na economia e na riqueza das nagcées. Como

ela pode ser influenciada pelas suas liderancas € o assunto do topico a seguir.

2.1.1 Politicas e Aglomeracdes Industriais

O desenvolvimento regional tem sido tema recorrente e frequente de
preocupacdes de académicos, planejadores, politicos, enfim, daqueles que direta ou
indiretamente envolvem-se e tém interesse com a questdo. Com isso, surgem as
mais diversas tentativas de teorizacdo sobre 0s processos que podem explicar ou
estimular a dindmica do crescimento de determinadas regides (FURLANETTO,
2006).

Nesta discussao existem os que defendem a idéia de que as desigualdades
inter-regionais devem ser reduzidas pelos mecanismos de mercado; 0s que apontam

a incapacidade de ocorrer essa reducdo pela via do mercado e, ainda, 0os que
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afirmam que os mecanismos do mercado sdo naturalmente concentradores e que,
portanto, o estado deve intervir (FURLANETTO, 2006).

Por outro lado, e isto € mais valido ainda em paises menos desenvolvidos, 0
planejamento econdémico para o desenvolvimento regional tem sido associado a
transferéncias governamentais e ao estimulo a atracdo de excedentes exdgenos
para ampliar o investimento e, consequientemente, o produto, 0 emprego e a renda
(FURLANETTO, 2006).

Parece claro de acordo com Furlanetto (2006) que uma abordagem mais
completa do desenvolvimento regional esta associada a criacdo de bases
sustentaveis de condi¢cOes para expansdo de suas atividades produtivas, atraves da
ampliacdo qualitativa e quantitativa da sua estrutura econdmica. Para isso, pode-se
tanto fomentar atividades de base local, quanto atrair novas atividades, fazendo-se
uso dos instrumentos de politica econbmica, evidentemente considerando as
condicOes e potencialidades locais.

Quanto a politica industrial, esta € entendida, como em Viana et al. (2001) no
seu enfoque mais abrangente fundamentado em autores como Johnson (1984),
Corden (1980), Adams e Bollino (1983), Possas (1995) e Suzigan (1995) apud Viana
et al. (2001) sendo que do ultimo autor retira-se as seguintes passagens sobre esse

conceito:

O enfoque adotado é o que se poderia chamar de politica industrial lato
sensu, e se aplia em autores que, como Johnson (1984), Corden (1980),
Adams e Bollino (1983) e outros, consideram politica industrial uma
expressado abrangente de medidas e programas que direta ou indiretamente
afetam o setor industrial. Assim consideram-se como parte de uma politica
(ou estratégia) industrial os seguintes elementos: planejamento geral
indicativo, formalizacdo de diretrizes e objetivos, organizagdo institucional
especifica, articulagdo com a politica macroecondmica, targeting de
indastrias ou tecnologias especificas, instrumentos e politicas auxiliares
(politica de comércio exterior, financiamento, politicas de fomento, politicas
de regulacéo e competi¢éo, investimento em infra-estrutura econdmica e de
ciéncia e tecnologia, sistema educacional e treinamento de mao-de-obra e
formacéo de recursos humanos especializados
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A politica industrial originou-se no Japao, fundamentalmente ligada a formas
e graus de cooperacéao entre o setor publico e privado. O sistema de decisdo se da
de baixo para cima, fundamentado em consulta extensiva, de natureza voluntaria e
nao coercitiva (VIANA et al., 2001).

Como visualiza Viana et al. (2001) a politica industrial € antes uma questéo
politica do que técnica. Isso porque ela deve ser concebida em funcdo de decisdes
politicas que a sociedade deve tomar em relacdo a que configuracdo industrial se
deseja para o pais, bem como qual a relacdo de apropriacdo da natureza admitida
por essa sociedade.

A politica industrial apresenta varias relacbes de interdependéncia com as
demais politicas, como por exemplo a politica macroeconémica (cambio, juros,
politica fiscal). Assim, pode-se referir a uma politica industrial “implicita” ou
“embutida” nas demais politicas econémicas. Portanto, existe uma mutua influéncia
entre a politica industrial e a politica econdmica. A articulacdo das varias politicas,

sera assumida, de acordo com o que diz, Suzigan (1995) apud Viana et al. (2001):

Idealmente, a liberalizagdo comercial deveria fazer parte, como uma das
politicas instrumentais, de um sistema articulado de politica econémica cujo
eixo fosse composto pela politica macroecondmica, pela politica industrial e
por metas setoriais claramente estabelecidos, centradas nas diretrizes. A
discuss@o sobre aglomerados industriais tem tido crescente relevancia na
literatura econdmica, principalmente a partir da década de 1970, periodo de
grandes mudancas no ambiente competitivo das empresas e emergéncia de
um novo paradigma tecnolégico baseado na microeletrénica

A partir dos anos 90 houve uma associacdo da idéia de aglomerados ao
conceito de competitividade, influenciando fortemente os formuladores de politicas
de desenvolvimento (CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003 apud PUFFAL, 2006).

Ha varias definicbes para um aglomerado industrial, tais como Cluster,

Arranjos Produtivos Locais — APL ou Distritos Industriais — DI. Os distritos
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marshallianos podem ser apresentados como o formato classico dos sistemas
produtivos locais: formados por um conjunto de pequenas empresas especializadas
em fases de producdo, concentradas em um territério especifico, utilizando o
mercado de trabalho local e caracterizado pela existéncia de atividades subsidiarias
ou auxiliares (PUFFAL, 2006).

Para Lastres e Cassiolato (2003) apud Puffal (2006) Arranjos Produtivos
Locais (APL’s) sdo aglomeracfes setoriais de agentes econdmicos, politicos e
sociais que apresentam vinculos mesmo que incipientes, com foco em um conjunto
especifico de atividades econdmicas. Envolvem empresas produtoras de bens ou
servicos finais, fornecedores de insumos e equipamentos, prestadoras de
consultoria, comercializadores, clientes, e associacfes, que interagem entre si.

APL’s também incluem instituicbes publicas e privadas voltadas a formacéo e
capacitacao de recursos humanos, pesquisa, desenvolvimento, politica, promocéo e
financiamento. O aglomerado industrial pode ser entendido como um agrupamento
de empresas situadas em uma mesma regido geografica, com a mesma
especializacdo setorial, organizadas de modo a conquistar vantagens competitivas
se comparadas a seus concorrentes que atuam de forma isolada (SCHMITZ, 1995,
1999; RABELLOTTI e SCHMITZ, 1999 apud PUFFAL, 2006).

Além da concentracdo espacial e especializacdo setorial, Becattini (2002)
apud PUFFAL, 2006 ainda aponta outros fatores importantes a serem encontrados
em um distrito industrial:

1. empresas predominantemente de tamanho pequeno e meédio;
2. relacbes para frente e para trds entre agentes econdémicos,
baseadas em trocas, comerciais ou nado, de bens, informacdes e

pessoas;
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3. histérico cultural e social comum entre os agentes econdémicos e a
existéncia de um coédigo comportamental explicito ou implicito;

4. existéncia de instituicbes locais publicas ou privadas para dar
suporte ao cluster.

Pequenas e Médias Empresas (PMEs) buscam a geracdo de economias de
aglomeracao através da constituicdo de pdlos regionais de producao, e por vezes
com apoio do Estado. Esta aglomeracdo espacial tem se apresentado como uma
forma das empresas terem acesso a equipamentos sofisticados, servicos
tecnoldgicos ou formacgao profissional, estruturas de comercializacdo mais robustas,
compra de insumos com maior poder de barganha, que de forma isolada cada
empresa nao teria acesso (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995 apud
PUFFAL, 2006).

Aglomerados permitem o aumento da complexidade tecnolégica e dos
investimentos nas atividades de P&D, seja através da soma das capacitacdes
individuais, da diminuicdo dos riscos, ou ambos.

Os aglomerados industriais ocorrem em diversas regides da Europa, Estados
Unidos e em outras partes do mundo (AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO e
PIRES, 1999 apud PUFFAL, 2006).

Um caso de destaque segundo Puffal (2006) é o da Terceira Italia, localizada
na regido centro norte da Italia. Naquela regido, pode-se observar um modelo para
promocdo de empreendimentos de pequeno e médio porte com uma relacdo de
competicdo e cooperagao entre empresas.

Para Becattini (2002) apud Puffal (2006) os aglomerados industriais formados
na regido da chamada Terceira Italia ndo sdo resultado de uma acéo governamental

planejada, mas um resultado da organizacdo da populacdo na busca da
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sobrevivéncia econdmica e social.

Para Putnam (1996) apud Puffal (2006) a principal causa do desenvolvimento
da economia italiana esta na superacdo das diferencas regionais entre o0 norte e o
sul do pais, através da criacdo e manutencdo de redes de pequenas e médias
empresas, levando em consideragcao os recursos e potencialidades de cada regido e
com apoio das instituicdes publicas.

A revisao da literatura a cerca dos aglomerados, indica que para um avanco é
necessaria cooperagcao entre os agentes envolvidos. Por outro lado, a participacao
em um aglomerado, ou a simples proximidade fisica entre os agentes nao € garantia
que a cooperagao ocorra.

Uma das possibilidades de acesso a competitividade para as pequenas
empresas do Brasil, esta nas aglomeracdes produtivas, aquelas denominadas de
Distritos Industriais, Clusters e Sistemas ou Arranjos Produtivos Locais (APL)
compostos por outras empresas ou outros atores econdmicos, com quem O
empreendedor e sua organizacdo mantém relacbes para obter recursos diversos,
sejam materiais ou imateriais, necessarios para complementar 0os proprios recursos
internos (PUFFAL, 2006).

Entretanto, a formacdo dos APL mesmo constituindo um avanco, se
comparado ao funcionamento disperso e isolado de empresas e outros agentes, ndo
deve ser um objetivo definitivo, mas apenas uma transicdo para uma organizacao
mais sistémica, sustentavel e com maior nivel de interdependéncia entre os agentes,
ou seja, um sistema produtivo local (SPL). Nessa forma organizacional, além das
empresas, sdo também protagonistas outros atores locais, como governos,
associacoes, instituicbes de financiamento, ensino, formacdo, pesquisa e outras

atividades correlatas (PUFFAL, 2006).
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Para Lorange e Roos (1996), essa nova forma de atuacdo empresarial
baseada em praticas cooperativas e em parceria, revela-se como um importante
caminho para aumento da competitividade através do compartilhamento de
informacdes, tecnologia, recursos, oportunidades e dos riscos.

No Brasil, os termos arranjos e sistemas produtivos e inovativos locais, foram
desenvolvidos no ambito da Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos
Locais (RedeSist). Essa abordagem conceitual convergente com as demais
terminologias, contudo mais proxima das especificidades do Pais, torna-se mais util
a formulacdo de politicas para sua promocao segundo Cassiolato e lastres (2003)
apud Costa (2006).

Os Sistemas produtivos e inovativos locais dizem respeito a aglomerados de
agentes econdmicos, politicos e sociais — produtores, fornecedores, clientes,
instituicbes de ensino, organizagdes criadoras de conhecimento, associacdes,
sindicatos, agéncias de promocéo, apoio, financiamento, governos, entre outros —
localizados em um mesmo territério, com foco em um conjunto especifico de
atividades econdmicas e que apresentam vinculos expressivos de interacao,
cooperacao e aprendizagem (REDESIST, 2005 apud COSTA, 2006).

Tais aglomeracbOes variam, abrangendo desde aqueles mais complexos e
articulados sistemas produtivos até aqueles mais simples, os chamados arranjos
produtivos locais (APL).

De qualquer forma, o importante para o escopo da pesquisa € que todos
esses arranjos organizacionais de aglomeracdes industriais geograficas, sao
mecanismos de acdo que podem ser utilizados para o desenvolvimento local,
provindos da iniciativa privada através da organizacdo coletiva, ou da iniciativa

publica pelas suas politicas industriais.
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2.1.2 Incubadoras de Empresas

Os mecanismos de acdo para o desenvolvimento local através dos arranjos
organizacionais de aglomeracdes industriais geograficas, tém diversos modos de se
estruturar sendo constituidos na forma de distritos ou parques industriais, centros de
pesquisa, condominios empresariais, parques tecnoldgicos e também incubadoras
de empresas.

Seguindo um movimento mundial, o Brasil, sob as mais diferentes formas, e
com a participacdo de importantes instituicbes, passou a apoiar esta idéia de
incubadoras empresariais e, assim, a partir da segunda metade da década de 80,
foram surgindo exemplos em todos os estados da federacdo, chegando ao ponto de
gue, atualmente, segundo dados da ANPROTEC (2004) o montante de incubadoras
ja tenha ultrapassando o expressivo numero 250 unidades, conferindo ao Brasil uma
marca de destaque no posicionamento mundial (FURLANETTO, 2006).

Este movimento tomou dimensdes tais que passou a chamar a atencao de
importantes instituicdes como o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE o qual, a partir do reconhecimento do seu compromisso com
as micro e pequenas empresas brasileira, compromisso esse que se confunde com
sua prépria missdo, o0 SEBRAE elaborou o seu Programa de Incubadoras de
Empresas. Com isso, o SEBRAE passou, via editais, a apoiar a criacdo de
incubadoras de empresas nos mais diferentes estados brasileiros (FURLANETTO,
2006).

A origem do que se conhece hoje como incubadora de empresas data de
1959, quando surgiu o0 modelo precursor do processo de incubagédo de empresas,
mais precisamente ele ocorreu no estado de Nova lorque, nos Estados Unidos

(ANPROTEC, 2004 apud FURLANETTO, 2006).
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Entretanto, foi nos anos 70, na regido do Vale do Silicio, também nos Estados
Unidos, que as incubadoras surgiram como importante meio de incentivar
universitarios recém-graduados a, com suas inovacdes tecnoldgicas, principalmente
os empreendimentos ligados a tecnologia da informac&o, abrir seus proprios
negocios (FURLANETTO, 2006).

Segundo dados da ANPROTEC (2004), a importancia deste processo para o
Brasil é significativa e alguns niumeros merecem destaque, a saber: i) 30 mil € o
namero de postos de trabalho diretos gerados nas incubadoras, parques
tecnoldégicos e empresas incubadas; ii) 600 € o niumero de empresas incubadas,
graduadas ou associadas a incubadoras e; iii) R$40 milhdes é o que,
aproximadamente tem sido investido anualmente pelas entidades que apdiam as
incubadoras de empresas e pargues tecnologicos (FURLANETTO, 2006).

Passados mais de quarenta anos apds o surgimento da primeira incubadora e
mais de trinta com sucesso no Vale do Silicio, a incubacao de empresas € realizada
em quase todo mundo, ndo apenas em universidades, para beneficiar jovens recém
graduados, mas como uma importante tendéncia da denominada “nova economia”.
Em todo o mundo este sistema, geralmente, conta com parcerias estratégicas,
aplicacdo de capital de risco e apoio financeiro e institucional provenientes das
esferas privada, estatal e publica (FURLANETTO, 2006).

A origem das incubadoras no Brasil remonta a década de 1980 quando, por
iniciativa da entdo Secretaria de Industria, Comércio, Ciéncia e Tecnologia do
Estado de S&o Paulo, foi instalado, em 1984, o Centro de Desenvolvimento da
Industria Nascente — CEDIN, no municipio de S&o Carlos (FONSECA, 2000 apud
FONSECA e JABBOUR, 2006).

Logo em seguida, sdo criadas, também em Sao Carlos, a incubadora da
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Fundacdo Parque de Alta Tecnologia de S&do Carlos — PargTec e a Incubadora
Empresarial Tecnologica, em Florianopolis (ALMEIDA, 2004 apud FONSECA e
JABBOUR, 2006).

Em 1987 é criada a ANPROTEC, com o objetivo de representar o movimento
e elaborar politicas e mecanismos de fomento a ampliagcdo e fortalecimento das
incubadoras no pais, por meio de incentivos das esferas publica e privada
(ANPROTEC, 2005 apud FONSECA e JABBOUR, 2006).

Desde entéo, a idéia passou a difundir-se, no inicio de forma lenta, adquirindo
maior velocidade e amplitude no inicio da década de 1990 (Figura 3).

Inicialmente, cresceram mais em numero as incubadoras do tipo tecnoldgico.
Ja no final daquela década, o que se observa € uma reducdo na proporcao de
incubadoras de base tecnoldgica, ao mesmo tempo em que ocorre um crescimento,

também continuo, no nimero de incubadoras mistas.

28]

a0a
250
200
150
104

aa I | y 10 12 13

i &

1988 1385 190 19371 1992 1993 1994 1985 1950 1997 1920 19%% 2000 001 2002 L0003 ZHM

Figura 3 — Evolucé@o do nimero de incubadoras no Brasil
Fonte: ANPROTEC (2004)

A incubadora de empresas €, na verdade, uma forma de apoiar a inovacao de
servigcos e produtos sem que a empresa nascente se lance imediatamente e de

forma isolada no mercado para consolidar o seu negécio. Este incentivo é dado por
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instituicbes, que criam espacos fisicos e desenvolvem mecanismos para
manutencao de um quadro de empresas residentes (FURLANETTO, 2006).

Segundo Dornelas (2002, p. 18), “as incubadoras de empresas podem ser
sem ou com fins lucrativos. As sem fins lucrativos, além de mais antigas, tém
predominado na maioria dos paises, sendo programas de auxilio aos
empreendedores na fase inicial do negocio”.

Embora tenham surgido para dar suporte essencialmente a empreendimentos
inovadores e de base tecnoldgica, mais recentemente, tanto no Brasil como no
mundo, este movimento se estendeu, também, a empreendimentos da chamada
“velha economia”, as denominadas “tecnologias maduras”, ou “tradicionais”.
Entretanto, segundo a classificacdo do préprio Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT, 2005), para o empreendimento ser classificado como incubadora de
empresas, as empresas incubadas precisam incorporar inovagdes, ou seja, novos
produtos ou processos, mesmo as tradicionais (FURLANETTO, 2006).

Atuando em rede o processo de inovacdo tecnoldgica, inicialmente interno,
volta-se para o exterior e se converte em uma atividade aberta que envolve
integrantes internos e externos. Em ambientes efémeros, especialmente em
mercados ndo consolidados, os empreendedores buscam parceiros externos para
dividir seus riscos, para diminuir os custos de desenvolvimento de produtos e para
assegurar retornos crescentes de adocdo. (ANPROTEC, 2005 apud FURLANETTO,
2006)

Portanto, sob estes aspectos o papel desenvolvido por uma incubadora nao
se fixa apenas no fornecimento de uma “infra-estrutura basica de apoio ao
empreendedor”, mas, acima disto, visa prover uma rede de contatos e interacbes

com potenciais clientes, associados, fornecedores e, também, concorrentes, sendo,
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desta forma, fundamental a forma de gestdo empregada tanto no caso da
incubadora, como na sua rede (FURLANETTO, 2006).

O éxito que os programas de incubac&o no Brasil vém alcancando é bastante
consideravel, desde o0 desenvolvimento das empresas incubadas ao
desenvolvimento das respectivas economias locais e regionais (FURLANETTO,
2006).

No entanto, como salienta ARANHA (2002) apud Furlanetto (2006), nos
altimos anos o movimento de incubadoras tem sido questionado acerca de sua
eficiéncia no Brasil e no mundo. De acordo com o autor e, particularmente no Brasil,
tal questionamento se da por causa da auséncia de modelos de gestdo e de
avaliacdo, que melhorem o desempenho das incubadoras.

Em geral, a entidade gestora-coordenadora € composta por um conselho
superior, o qual é responsavel pelo aconselhamento técnico e orientacdo; uma
geréncia da incubadora que é constituida por gerente, secretaria e auxiliares de
servicos gerais e; de um comité de consultores, os quais sdo responsaveis pelas
analises das propostas de ingresso de novas empresas, pelo acompanhamento e
avaliacao das empresas incubadas (FURLANETTO, 2006).

Medeiros e Atas (1995) apud Furlanetto (2006) apontam fatores/problemas
que refletem no desempenho das incubadoras, todos ligados a imagem que o
mercado faz da empresa incubada, destacando-se: fragilidade organizacional, falta
de experiéncia empresarial e escassez de recursos.

Do ponto de vista de Bizzotto (2002) apud Furlanetto (2006), a questao-chave
para definicdo de um modelo de gestdo € o entendimento sobre as caracteristicas
do objeto de estudo, seus processos principais, suas competéncias centrais, suas

relacbes com o0s agentes externos que influenciam seu desempenho e sua



57

estratégia de atuacdo. Portanto, a criacdo de um modelo de gestdo para
incubadoras deve considerar as particularidades destas organizacdes, que envolve
varios atores com diversas instancias decisoérias, além de incorporar a interacéo

desses agentes com o ambiente externo em sua dinamica.

2.1.3 Modelos de Incubadoras

Conforme as definicbes de incubadoras de empresas apresentadas em
Aranha (2003), muitas tém o objetivo comum de promover 0 crescimento e
sobrevivéncia de empresas nascentes ou emergentes através de apoio ou ajuda. E
diferentes formas de alcancar esse objetivo como, por exemplo, sendo um local,
onde empresas recém-criadas sdo concentradas num espaco limitado, ou como um
processo dindmico de desenvolvimento de negdcios ou até mesmo como uma
ferramenta de desenvolvimento econémico.

Ainda, a incubadora pode ser um “agente nuclear do processo de criacdo de
empresas e um mecanismo de estimulo ou agente facilitador para esse crescimento”
(ARANHA, 2003, p. 02).

Conforme Aranha (2003), as incubadoras estdo vinculadas as instituicdes
mantenedoras, como: universidades, comunidades, institutos de pesquisa,
empresas, consorcios, organizagbes governamentais como uma prefeitura ou nao-
governamentais como uma ONG.

Os “patrocinadores” podem ser diversos tipos de organizacbes, em geral :
Universidade/ Academia, Comunidade, Industria, Governo, Investimento (capital de
risco), dentre outros.

Um importante papel das incubadoras esta no estabelecimento de uma forte

relacdo entre as universidades e empresas. O interesse na tecnologia patrocinada
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pela universidade é resultante do significativo potencial do conceito da incubadora.

Esse conceito segundo Aranha (2003) apresenta a possibilidade de vincular
talento, tecnologia, capital e know-how para aumentar o talento empresarial, acelerar
o desenvolvimento de novas empresas com base em tecnologia, e acelerar a
comercializacdo da tecnologia. Cita que “o0 modelo de operacao determina a forma
como a incubadora vai se organizar e operar” (ARANHA, 2003, p. 18).

De acordo com (LAVROW e SAMPLE, 2002 apud ARANHA, 2003, p. 18) “o
que define sua estrutura, o leque de servicos que presta, suas oportunidades de
financiamento, e sua capacidade de firmar aliancas externas”. Os modelos
encontrados nas pesquisas indicam que quatro grupos se destacam : “Bricks and
Mortar”, “Eggubator”, Virtuais ou “without walls” (sem paredes) e Hub, que a seguir,
algumas caracteristicas principais de cada modelo sado descritas, conforme Aranha
(2003):

e “Bricks and mortar” (bam)

o Este é o mais simples dos quatro e representa o modelo histérico
de incubacdo de negdcios. Tem por foco as instalagdes fisicas, o
apoio ao escritdrio e limitados servicos no local. Tem uma estrutura
nuclear, uma vez que € uma instalacdo que oferece muito poucas
aliancas com entidades externas. A maioria ndo conta com
especialista em gestdo, mas pode ter uma pessoa para oferecer
treinamento e orientacdo limitados. Seu ponto forte é sua
simplicidade. Seus pontos fracos sdo uma variedade limitada de
servicos e o fato de que ndo oferecem qualquer financiamento;

e O HUB / Venture Incubator
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0 Hubs combinam os pontos fortes do modelo BAM e do modelo de
portal em um escritério central. Divisbes especializadas na
incubadora oferecem uma variedade de servicos. Ha uma quantia
limitada de financiamento para as incubadas. Contudo, a rede de
incubadoras com o mundo externo é subdesenvolvida, desconexa,
informal e inconsistente;

e “‘EGGUBATOR”

o Oferece uma variedade “completa” de servigos: suas aliancas e
parcerias dedicadas representam uma perfeita rede empresarial,
onde 0 acesso ao servigo requisitado € oferecido a qualquer hora.
Essas aliancas e parcerias também possuem fontes internas de
financiamento embutidas no sistema,;

o O centro da “Eggubator” é representado pela incubadora, com sua
diretoria. E, essencialmente, a empresa mae é a prestadora de
servico, a fonte de formacédo da rede e de suporte, o berco e a
incubadora. Existem no Brasil, quatro ecossistemas que podem ser
considerados “Eggubators” : o Instituto Génesis da PUC-Rio de
Janeiro (IG), o Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico
(CDT), o Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias
Avancadas (Celta) e o Centro de Estudos e Sistemas Avancados do
Recife (César);

e Virtual, portal ou “without walls” (sem paredes)

0 Mais interessante para fins desse trabalho, a Incubadora Virtual é

um portal e um novo tipo de incubadora de negécios. Prestam uma

grande variedade de servigos eletronicamente, pela Internet. Criam
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aliancas virtuais e oferecem um montante limitado de
financiamento. O ponto forte € o acesso a uma variedade de
servicos, sem custos administrativos associados as instalacoes
fisicas, e a facilidade de busca por associados e de atender aos
clientes no mundo todo, sem restricbes de espaco e tempo. O ponto
fraco, entretanto, € a falta da interacdo humana, posto que muitos
buscam por servicos humanos personalizados, além do meio
eletronico.

Assim, o modelo de incubadoras de negodcios evolui até adotar novos
conceitos fortemente associados com as tecnologias da informacdo e comunicacao
(TIC’s) para prestacdo dos servicos de apoio as empresas.

Dessa forma a incubadora virtual na Internet € um dos modelos mais
interessantes para 0s propositos da presente pesquisa e por isso, € descrito com

mais de detalhes nos topicos seguintes.

2.14 Incubadoras Virtuais

Hansen, Chesbrough, Nohria e Sull (2000) apud Aranha (2003) argumentam
gue “um tipo de incubadora, a chamada incubadora em rede, representa um modelo
basicamente novo e duradouro, tracado, exclusivamente, para fomentar negécios na
economia da Internet.”

Kambil e Eselins (2000) apud Aranha (2003), discutindo sobre os negdcios na
Web, dizem que “Na Nova Economia, a velocidade é tudo, como ja experimentaram
tanto 0s negécios incipientes quanto os tradicionais que tentam novos
empreendimentos. Trés pesquisadores da Andersen Consulting avaliam uma nova

abordagem, especulacfes rapidas, que ligam parceiros operacionais — incubadoras
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ou empresas de servigos profissionais — bem como investidores externos”.

De acordo com o glosséario da ANPROTEC apud Aranha (2003), a incubadora
virtual € uma organizacao que se estabelece via Internet e conta com amplo banco
de dados e informatica, com vistas a estimular novos negaocios.

Segundo a NBIA (National Business Incubation Association) apud Aranha
(2003), as incubadoras de negdcios virtuais/ parques tecnologicos disponibilizam os
servicos em meio virtual. Elas fazem a conexdo de umas empresas com as outras,
clientes, fornecedores, parceiros, bem como a geréncia operacional da incubadora
virtual pela Internet, troca de dados eletrénicos, recursos de video conferéncia, etc.

Morais (2001) apud Aranha (2003), conceitua as incubadoras virtuais como
aguelas que provéem aos empreendedores todos 0S Sservicos e apoios necessarios
ao desenvolvimento do empreendimento e comuns as incubadoras, mas,
normalmente, ndo oferecem espaco fisico e infra-estrutura compartilhada. Morais

(2001):

Tendo como principal foco o apoio de marketing, o acesso a rede de
contatos, tecnologias, recursos humanos, assessoria fiscal e contabil, apoio
para obtencado de capital de risco (em especial as pontocom).

Com o intuito de se entender melhor como funcionam na préatica os modelos
de incubadoras virtuais, no item seguinte é descrito um exemplo desse tipo de caso

em operacao.

2.1.5 Exemplo de uma Incubadora Virtual - FAPESP

A Incubadora Virtual da FAPESP/SP (Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sdo Paulo) € o exemplo de uma experiéncia de sucesso. Esta Incubadora

Virtual de Conteddos Digitais visa promover e facilitar o desenvolvimento
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cooperativo de conteudo digital aberto de qualidade, de viés académico, tecnologico
ou social.

A incubadora proporciona, através da internet, uma infra-estrutura
computacional e técnica, amplamente disponivel, que permite que as comunidades
de usuarios possam estar focadas na producdo do conteudo e ndo na manutencao
do sistema. Iniciou sua operacdo em 2003 com a implantacdo de um ambiente para
o desenvolvimento de software livre em comunidade.

Para aumentar o escopo dos conteudos digitais a serem desenvolvidos,
tornando a interface da Incubadora mais acessivel para os usuarios, em 2004 foi
desenvolvido, um novo ambiente de gerenciamento colaborativo de conteudos
digitais que oferece um portal adequado para a producdo de livros, teses ou
dissertacOes, revistas, projetos de grupos de pesquisa, museus Vvirtuais e
comunidades em torno de um interesse (FAPESP, 2007).

Com a introducdo desse novo ambiente, a Incubadora comecou a ser
procurada por outros tipos de usuarios, ndo necessariamente providos de
conhecimento técnico avancado, que buscaram a Incubadora para construir portais
de conteudo aberto com diversas finalidades.

Nesse ano também foram desenvolvidos mecanismos estatisticos para medir
o nivel de vitalidade de cada projeto. Com as novas melhorias, a Incubadora teve
um aumento significativo na quantidade de usuarios e projetos. Em apenas trés
meses apos a introducdo do novo ambiente, triplicou a quantidade de usuarios e
projetos do primeiro ano, alcancando a marca de 1000 usuarios e 150 projetos
(FAPESP, 2007).

Atualmente, um ano e meio apés o lancamento desse novo ambiente, o

crescimento da Incubadora atingiu um novo patamar, chegando a 6000 usuarios e
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300 projetos cadastrados em abril de 2006 (FAPESP, 2007).

b) A Incubadora viabilizando a colaboracéo pela Internet

A producao de conteudo sera sempre o maior desafio nas grandes redes de
informacé&o, uma vez que depende, invariavelmente, do potencial humano.

Uma forma de dinamizar essa producéo é através da divisdo do trabalho em
comunidades, que leva a Producdo Social recentemente exposta por Yochai
Benkler. A producao social fortalece o processo de criacéo, utilizando as sinergias
colaborativas como aconteceu com o software livre e a Wikipedia, entre outros
(FAPESP, 2007).

Aliado a isso, se essas comunidades escolherem licencas abertas para os
seus conteudos, ganham muito mais forca e abrangéncia. O contetudo aberto é o
mais natural para grandes redes de informacdo comunitarias, tendo muito mais
impacto e relevancia social.

O advento da internet tem se mostrado um fator fundamental para o
surgimento e organizacdo da producdo social. Porém, sem uma ferramenta
colaborativa de gerenciamento de conteudos adequada e um entorno de suporte
para viabilizar a interacdo nas comunidades, a tendéncia natural, ndo havendo uma
lideranca muito forte, é a perda de energia e extin¢cao.

O esfor¢co necessario para se criar esse entorno e instalar uma ferramenta
adequada, para um unico projeto, € elevado, sendo que mesmo que 0s interessados
tenham o conhecimento técnico e disposicdo necessarios para a viabilizacdo, o
custo inicial de manutencéo e o elevado fator de risco quase que impossibilitam o

projeto (FAPESP, 2007).

c) O papel da Incubadora Virtual
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A Incubadora consegue oferecer esse tipo de servico como commodity para o
pesquisador e as comunidades, por um custo bastante inferior, aumentando a
confiabilidade e diminuindo o risco para quase zero, além de contar com uma
extensa documentacdo e uma equipe de suporte capaz e disponivel, apesar de
reduzida.

Para tanto, a Incubadora desenvolveu uma interface unica e inovadora de
criacdo de Portais, oferecendo uma ferramenta poderosa de gestdo de conteudos
acessivel para usuarios leigos, porém com recursos avancados para 0s que querem
se envolver mais profundamente.

A comunidade respondeu rapidamente. Registraram-se 6000 usuarios e
houve 300 projetos aprovados em apenas 18 meses de operacdo. A Incubadora
hoje é responsavel por 50% do trafego do dominio fapesp.br. (FAPESP, 2007).

Esse tipo de servico se enquadra na categoria de web service, seguindo as
correntes de desenvolvimento da nova Web 2.0, que é caracterizada por uma
transicdo de servicos locais para servigos centralizados pela rede, usaveis atraves
de um navegador, como € o caso de sistemas de webmail, wiki, forum, internet
banking, entre outros (FAPESP, 2007).

Esse tipo de servigco obtém uma eficiéncia de funcionalidade, manutencéo e
custos, tornando-se a melhor alternativa competitva no mercado de
desenvolvimento de aplicagdes multiusuario na atualidade.

Ao centralizar a producéo de conteudos digitais, torna-se possivel catalogar e
categorizar a producdo de conhecimento e registro cultural de diversas
comunidades, além de formar um foco de atracdo de novos membros,
proporcionando meios de interacdo entre as comunidades. Outra vantagem da

centralizacdo do conteddo em um Unico dominio € a constru¢cao cooperativa de uma
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reputacdo perante os mecanismos de busca, como o Google, que oferece uma
energia adicional as comunidades, expondo com énfase seu conteido, mesmo que
inicial, ao redor do mundo (FAPESP, 2007).

Uma das preocupacfes permanentes da Incubadora Virtual € incentivar e
educar a sua comunidade para a observancia de um total respeito aos direitos
autorais, particularmente de terceiros. O Codigo de Etica € o principal documento da
Incubadora, até o momento, nesta direcdo. Um dos planos futuros € o
estabelecimento de um canal permanente de comunicagdo com 0s usuarios visando
a construcdo de uma “Cultura da Incubadora Virtual” (FAPESP, 2007).

Em virtude da restricdo com relacdo a conteudos académicos, tecnologicos e
sociais, existe uma comissao para aprovar cada um dos projetos submetidos, sob a
forma de um resumo detalhado, de modo que somente os aprovados recebem um

espaco para trabalhar.

d) Como funciona a Incubadora Virtual

Na Incubadora existem usuarios e projetos. Qualquer pessoa se cadastra
como usuario preenchendo um formulario simples que pede dados basicos sobre a
sua identidade, estes dados néo séo verificados, mas o cadastro é confirmado por e-

mail pelo interessado (FAPESP, 2007).

Os dados cadastrados séo visiveis na pagina:
http://incubadora.fapesp.br/users/<nome-do-usuario>

Apenas usuarios registrados podem alterar o conteldo armazenado na
Incubadora. Usuarios cadastrados podem também propor projetos a serem

incubados (FAPESP, 2007).
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Preenche-se um formulario informando o nome do projeto, uma descricao
detalhada do projeto, do tipo de contelido a ser desenvolvido e da equipe que
irA desenvolvé-lo. Além disso, € necessario informar sob que licenca o
conteldo publicado estara disponivel

Todas as propostas s&do analisadas por uma comissdo de selecéao,

supervisionada pela Coordenacgéo da incubadora (FAPESP, 2007).

As propostas aprovadas recebem um portal que pode ser acessado através
de um **nomechave**, que caracteriza 0 projeto e obtém o seguinte
enderec¢o padronizado: http://<nome-chave>.incubadora.fapesp.br

O usuario que propds o projeto torna-se seu administrador e tem poderes
para constituir a sua equipe e alocar permissdes ou restricbes aos membros da
equipe. Ele pode delegar, inclusive, os seus poderes de administrador do projeto.
Todos da equipe tém que ser usuarios registrados da Incubadora.

O projeto pode se utilizar dos dois ambientes da Incubadora: Plonetarium e
GForge. O Ambiente GForge, o primeiro a ser implementado na Incubadora, é
baseado em uma ferramenta homonima desenvolvida como software livre, utilizada
para hospedar projetos de software, integrando ferramentas como foruns, listas de
discussao, gerenciamento de times, controle de tarefas e pendéncias, CVS, sistema
de distribuicdo de arquivos etc (FAPESP, 2007).

O Ambiente Plonetarium baseia-se em um sistema de gerenciamento de
conteudos aberto, também distribuido como software livre, chamado Plone, que
oferece um portal pronto em minutos, gerenciavel pelo navegador, de modo que o0s
usuarios podem recheéa-lo rapidamente de conteudo, sem precisar se deter em
aspectos técnicos mais complexos. Um usuario pode criar conteddos como
documentos, noticias, eventos, arquivos, links, fotos, enquetes, entre outros.

A figura 4 a seguir, representa a arquitetura atual da incubadora, composta
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pelos ambientes GFORGE (para o desenvolvimento de software) e Plonetarium

(para gerenciamento de conteudo), FAPESP (2007):

GFORGE L0AP. PLONE

VIRTUAL

Figura 4 — Modelo de Incubadora Virtual
Fonte: FAPESP (2007)

e) Equipe de Desenvolvimento e Suporte da Incubadora Virtual
A Incubadora funciona com uma equipe para operacdo, desenvolvimento e

suporte que é composta de (FAPESP, 2007):

Um coordenador (desenvolvimento e infra-estrutura)

Um jornalista (comunicacdo e comunidades)

Dois analistas/programadores (desenvolvimento e suporte)

Um webdesigner (interfaces gréaficas para web, em tempo parcial)
Um administrador de sistemas (em tempo parcial)

Associada a equipe de desenvolvimento e suporte estd uma equipe de
consultores, que prové conhecimento e assisténcia para a primeira, balizando e
ajustando sua competéncia, formando uma equipe maior e mais habilidosa. A equipe
de consultores € mais variavel, contando com inteligéncias especificas necessarias
a cada etapa do desenvolvimento da Incubadora (FAPESP, 2007).

A aprovacao dos novos projetos, resolucdo de conflitos na comunidade e a
definicdo de objetivos de longo prazo para a Incubadora séo realizadas pelo Comité

Gestor da Incubadora.
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f) Infra-estrutura da Incubadora Virtual
A infra-estrutura atual que apoia o funcionamento da Incubadora € segundo a
FAPESP (2007) constituida de seis servidores Pentium 1V 2.8Ghz, com 2Gb de RAM

cada, e um total de 2Tb de disco rigido disponivel, que operam como:

« 1 firewall

« 1 servidor para backup

« 1 servidor de banco de dados e diretorios

« 1 servidor de web primario e versionamento de arquivos
« 1 servidor de portais

« 1 servidor de streaming multimidia

« servi¢co de colocation para os servidores

« link dedicado de alta velocidade

* monitoramento e alta disponibilidade

Essa € uma estrutura computacional adequada a operacao dos sistemas, que

€ segundo a FAPESP (2007):

Escalonavel, segura e tolerante a falhas, de forma que novos servidores
podem ser incorporados ou substituidos no sistema sem impactos
significativos. Pelo volume atual de dados e processamento, acredita-se que
essa infra-estrutura seja adequada para até dois anos de operacgéo,
permitindo hospedar de 500 a 1000 projetos e atender de 15 a 30 mil
usuarios

Portanto, a conclusédo que pode ser obtida sobre uma incubadora virtual é que
com relativamente pouco investimento (em relacgdo a uma estrutura fisica
equivalente) a sua estrutura computacional pode atingir um publico de usuérios
muito grande (da ordem de 30.000), demonstrando que uma solucdo virtual é
adequada a beneficiar grande numero de empresas, contribuindo assim mais
efetivamente com a sociedade do século XXI, que precisa ter acesso as ferramentas
de competitividade.

Além disso, o modelo de sistema da incubadora virtual da FAPESP utiliza o

conceito open source, tornando a implantacdo dos processos mais econdmica, sem
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o desperdicio de recursos com licencas e direitos de uso proprietario da plataforma
desenvolvida. Isto indica um modelo sustentavel de implantacdo e operacdo da
incubadora. Bem como, sua continuidade e propagacdo na sociedade. Dessa
forma, o modelo de incubadoras de empresas evolui com o desenvolvimento das
chamadas incubadoras virtuais.

Por outro lado, o modelo basico e paradigma central de sobrevivéncia das
empresas no mercado parece que ainda continua 0 mesmo, centrado
majoritariamente no fendmeno da competicdo. Porém, ja ha algum tempo, novas
propostas véem se destacando sobre o conceito da cooperacao entre as empresas.
Essas propostas resgatam as vantagens de se promover parcerias e aliangcas num
relacionamento em que as partes envolvidas saiam beneficiadas mutuamente.

A Organizacado Virtual € um exemplo destas novas abordagens teoricas
focadas no fendmeno da cooperacdo. Para entendé-la, no topico seguinte

comparam-se alguns pontos de interesse entre estes os dois fendmenos.

2.1.6 Competicao e Cooperacao — Dois Paradigmas

Até o momento da pesquisa, muito se falou da importancia da competitividade
e de todos os aspectos principais relacionados com a competicdo. Porém, o outro
lado da interacdo competitiva entre dois ou mais agentes econdmicos estd na
possibilidade da cooperagéao.

A idéia de competicdo esta impregnada na ideologia e nos costumes de
nossa época, Nao existe praticamente um sé aspecto da vida privada ou publica que
nao esteja afetado por esta idéia (BROCKWAY, 1995).

Como explica Brockway (1995):

O esperado é que os machos entrem em competicdo pelos favores das
fémeas e vice-versa — assim como se espera que os casais formados na
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disputa anterior entrem em competicdo entre si para dominar os demais.
Consequentemente, ndo ficamos surpresos ao ouvir gue as criangas entrem
em competicdo entre si pela atencdo dos pais, ou que o complexo de Edipo
seja uma forma de competicdo. NOs esperamos que criancas bem pequenas
entrem em competicdo para serem 0s primeiros da classe, assim como
esperamos que todas as criancas entrem em competicdo no esporte, que
tem fama tanto de ajudar na formacdo do carater, como de ser uma
preparacao essencial para as disputas que a vida traz.

A superacdo da competicdo se chama “cooperacdo”. Ela também esta
impregnada em nossa ideologia e folclore. Ainda no jardim de infancia nos
aprendemos a histéria dos dois asnos que tentavam cada um comer sozinho
0 seu monte de feno, e com isso nenhum deles alcangava a pilha; se com o
outro, cooperasse e repartindo a pilha, cada qual, todos os dois teriam
acesso a ambas as pilhas.

Nesse caso nem a competicAo nem sua imagem especular, a cooperacao
portanto, sdo um fim em si mesmas. A competicdo € um descendente depurado da
"guerra de todos contra todos" de Thomas Hobbes; a cooperacdo, a prudente
alternativa para aquela guerra. A teoria econOmica supbe que a competicdo
estimulard, por um lado os trabalhadores a terem uma maior produtividade e, por
outro, os empresarios a produzir bens mais baratos e mais abundantes
(BROCKWAY, 1995).

Contudo, a cooperacdo entre empresas vem ganhando contornos mais
amplos, tornando-se estratégica para o desenvolvimento de setores da economia e,
portanto, uma questao de politica publica.

Esses novos arranjos organizacionais de aglomeracdes industriais
geograficas, envolvendo varias pequenas empresas organizadas em forma de
redes, sdo uma opc¢ao a concentracdo da producdo em grandes industrias, (VIEIRA
e OHAYON, 2002).

Esses sdo arranjos industriais cooperativos, como: distritos industriais, polos
de alta tecnologia e clusters (ROESE e GITAHY, 2003). Este enfoque prioriza a
reorganizagdo produtiva e ressalta a importancia do ganho de agilidade e

flexibilidade dos novos arranjos organizacionais.
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Esta abordagem, segundo Roese e Gitahy (2003), esta ligada a
reestruturacdo produtiva e a teoria da especializacdo variavel, que contribui com a
percepcdo de que a configuracao produtiva depende de arranjos politicos e sociais e
nao apenas econdmicos e técnicos. Dentro desse contexto mais amplo, que
estabelece a cooperacdo como uma politica de desenvolvimento, as empresas ja
possuem como beneficios a proximidade das unidades de producdo, o maior
intercambio de informacdes e um melhor aproveitamento da infra-estrutura urbana
(ROESE e GITAHY, 2003).

Nesse ambiente de cooperacdo, as aliancas estratégicas sdo criadas por
meio de um acordo entre atores distintos dentro da cadeia para a exploracdo de
oportunidades conjuntas.

Dos tipos de cooperacfes entre empresas que sao realizadas pelo mercado,
pode-se destacar: alianca estratégica, consorcios, “joint venture”, “franchise”,
representacdo de vendas, subcontratacao, terceirizacao, entre outros (MERTENS e
FAISST, 1995 apud CORREA, 1999). De acordo com (KAUFMAN et al., 1990 apud
CORREA, 1999) a cooperacido entre empresas pode ser analisada principalmente
por trés teorias basicas:

e a teoria dos custos de producdo, que estuda o efeito da quantidade e

envolve os conceitos sobre economia de escala e de escopo;

e a teoria dos custos de transacdo, que envolve de uma maneira geral a
problematica da coordenacdo de atividades financeiras da cooperacéo,
entre as quais podem ser citados 0s custos da transferéncia de
informacgdes, de negociacdes, de controle e de reorganizacao;

e a teoria do risco, que engloba a pesquisa sobre investimentos,

especializacbes, seguranca, custos de oportunidades de negocios e
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precos.

O estudo de Vieira e Ohayon (2002) também suporta a importancia da
cooperacao entre empresas ao destacar o papel das interacdes entre o mundo da
ciéncia, da tecnologia e dos mercados no processo de inovacdo. Os autores definem
essa dinamica como rede, ou seja, um processo de colaboracdo entre atores
heterogéneos (laboratorios publicos, centros de pesquisas tecnoldgicas, empresas
industriais, usuarios, fornecedores, etc.) que participam coletivamente do
desenvolvimento e da difusdo de inovacgdes.

Lewis (1992) apresenta uma tipologia de cooperacdo e alianca, distinguindo
as aliancas em termos de volume de compromisso que representa e do grau de
controle que confere a cada parceiro:

a) Cooperacao informal: empresas trabalham em conjunto sem vinculo
contratual, os compromissos mutuos sdo modestos, 0 controle esta
guase todo nas maos de cada empresa, atuando separadamente;

b) Cooperacdo formal: contratos explicitos, oferecendo alguma
oportunidade para a divisdo do controle e importante divisdo de riscos;

c) Aliancas de capital: investimentos minoritarios, joint-ventures e
consorcios — propiciam a propriedade comum, estendendo ainda mais
0S compromissos mutuos e a divisao do controle;

d) Redes estratégicas: sdo compostas por qualquer um ou todos os tipos
anteriores de aliancas, provendo assim totais variados de
compromisso e controle.

As Aliancas Estratégicas no contexto mais amplo dos estudos
organizacionais, sao identificadas como relacionamentos interorganizacionais

especificos. Hall (2004) compreende que programas conjuntos, joint-ventures e
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aliancas estratégicas podem ser conceituados como tipo especial de fluxos de
recursos em que ndo ha apenas relacdes de interdependéncia, mas também acdes
de cooperacédo e colaboracdo que se podem estender profundamente e para mais
de uma area especifica.

A introducdo da tecnologia da informacdo nos negdcios criou diversas
oportunidades de utiliza-la estrategicamente em favor da competitividade
empresarial. Torres (1995) destaca que um dos principais impactos da tecnologia da
informacédo (Tl) € sua capacidade de integracdo, tanto no nivel interno da
organizacdo quanto a integracdo inter-organizacional. O autor apresenta diversas
iniciativas nesse sentido, incluindo alguns exemplos de associacdes estratégicas
entre empresas por meio da TI, entre eles:

e Alianca entre American Airlines e Citibank para que os usuarios do
banco passassem a ganhar milhas ao efetuarem compras em seus
cartdes de crédito;

e Projeto Prodigy, realizado entre a IBM e a Sears para oferecer mais de
400 servigos eletronicos, considerando investimentos de quinhentos
milhdes de ddlares;

e O caso do “Banco 24 horas” no Brasil, que permite criar estrutura e
sistemas capazes de enfrentar os lideres do mercado;

e A utilizacdo de EDI (Electronic Data Interchange), que permite a troca
de informacdes entre empresas, viabilizando iniciativas que podem, por
exemplo, integrar uma companhia ferroviaria com outras empresas de
transporte para o oferecimento de transporte intermodal.

Pitassi e Macedo-Soares (2003) analisaram as cooperagcbes por meio da

formacdo de comunidades. Observam os autores que com o desenvolvimento
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exponencial das tecnologias digitais e com o crescimento da conectividade que elas
proporcionam, as comunidades virtuais de empresas estdo se tornando uma
realidade. Eles consideram que uma comunidade virtual com objetivos estratégicos
pode ser chamada de rede estratégica virtual, e a sua diferenca entre as redes

estratégicas tradicionais € a utilizacdo da Internet em suas transacdes de negocios.

2.1.7 O Local Virtual é Global

Em um futuro préximo, essas novas formas de organizagcbes em redes
cibernéticas poderdo representar um novo paradigma organizacional majoritario,
assim como no passado recente, o modelo de fabricacdo de automoveis (Ford-
Taylor) tornou-se paradigma para organizacfes empresariais do século XX. Nessa
perspectiva, o assunto € de grande relevancia para a competitividade das empresas
e das nagdes do século XXI (HASSE e DE ROLT, 2006).

As empresas virtuais sdo apresentadas como sendo uma versao eletronica
das empresas tradicionais que buscam, através de uma rede com outras empresas,
aproveitar novas oportunidades de mercado.

As empresas hoje devem se preocupar em qual vai ser sua principal
competéncia e como elas estardo organizadas daqui para frente, porque a revolucao
tecnologica, desperta varias indagacdes sobre o futuro das empresas consideradas
tradicionais (HASSE e DE ROLT, 2006).

Essas novas organiza¢gfes em rede iniciam nos aglomerados industriais, por
guestbes de vantagens comparativas e competitivas das localidades, indo até os
novos modelos de aglomeragdes virtuais, como as incubadoras virtuais e as redes
estratégicas de negoécios. Desse Ultimo tipo, a organizagdo virtual € um novo

paradigma, sendo necessario o devido aprofundamento no topico seguinte.
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2.2 REDES DINAMICAS E ORGANIZACOES VIRTUAIS

Com o fendbmeno moderno da globalizacdo da economia as empresas estéao
buscando diferentes estratégias de cooperacdo para aumentarem a sua
competitividade e com o desenvolvimento das tecnologias da informacéo e
comunicacdo (TIC's) se verifica uma intensificacdo do seu uso nas relagbes de
negdécios entre empresas.

As redes de computadores estdo cada vez mais poderosas, confidveis em
desempenho e assumindo uma abrangéncia mundial. A internet, uma grande rede
publica de computadores, possibilitou novas oportunidades de negdcios, alterando a
relacdo entre empresas, entre estas e consumidores e entre as pessoas ho
cotidiano. As principais alteracdes sao observadas na interagcdo com o consumidor,
na logistica de obtencdo dos suprimentos, na integracdo da cadeia de valor e na
gestao do conhecimento.

As tecnologias da informagdo e comunicagdo permitem a criagdo de
empresas que atuam em rede dindmica estratégica (organizacdes virtuais) sem as
limitagGes das amarras espaco-temporal em seu relacionamento.

Toda a logistica de projeto, fabricacdo, producéo e entrega de produtos pode
ser realizada por parceiros em um grande consorcio ou outra forma que viabilize as
operacbes em rede. Nesse sentido, as organizagOes virtuais podem influenciar
fortemente a estruturacdo dos processos de trabalho, de forma individual ou na
forma como as pessoas trabalham em conjunto.

Sobre a virtualidade, esta relacionada com o “desenvolvimento de unidades
operacionais interligadas por meio de comunicagdo mediada por computadores”,
sendo que “essas conexdes eletronicas transcendem os limites da organizacéo,

independente de tempo e espaco” (BURN, BARNETT e BLACK, 1999 apud PITASSI



76

e MACEDO-SOARES, 2003, p.82):

No modelo industrial tipico, a empresa verticalizada “empurrava” a produgao
para o0 mercado a partir de um padrdo interno relativamente rigido de
configuracdo de recursos. No modelo virtual, a ordem se inverte: a
configuracdo dos recursos passa a ser definida a partir das necessidades do
cliente, podendo ser significativamente ampliada por meio da colaboracao
dindmica e 4gil com parceiros externos a organizagao.

A virtualidade pode ser entendida entdo como perspectiva de gestdo que
explicitamente reconhece a dindmica de independéncia/complementaridade
entre proposi¢es de valor, requisitos funcionais e meios fisicos de producgéo
como um modelo alternativo a disposicéo da organizacdo para enfrentar com
maior efetividade as freqiientes mudancas nas necessidades dos clientes e
na conseqiente configurac@o dos recursos para atendé-las.

No plano virtual, a internet é o referencial central. A estratégia virtual pode ser
percebida como hiperestratégia, ou metagestdo (PITASSI e MACEDO-SOARES,
2003), as quais possibilitam a recuperacdo descentralizada de informacdes e a sua
integracdo simultanea, em um sistema flexivel e multifacetado para a elaboracao de
estratégias (CASTELLS, 1999 apud PITASSI e MACEDO-SOARES, 2003). As
estruturas virtuais sdo redes organizacionais, que podem ser de varios tipos. A

seguir, na Figura 5, séo representadas alguns tipos principais:

e ol et

Redes Estratégicas Redes Lineares Redes Din&micas

Figura 5 — Tipos de Redes Empresariais
Fonte: Corréa (1999)

A rede estratégica € orientada para o mercado, servindo para obtengcdo de
certas metas e é formada com a diregdo de uma empresa ao centro, como por
exemplo Nike, Puma ou mesmo montadora de automéveis. Todas as atividades sao
controladas por essa empresa (CORREA, 1999).

As redes lineares adaptam-se de acordo com a cadeia de valores. A
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operacao linear desde o fornecedor de matéria-prima passando pelo produtor até o

cliente é apropriada para conseguir o aumento da eficiéncia no processo de logistica

(CORREA, 1999).

As redes dinamicas caracterizam-se por um intenso e variavel relacionamento

de empresas, o0 que é difundido pelo tipo de cooperacao EV. Exemplos, deste tipo

sdo os projetos de cooperacao a nivel regional, como na area de construcao civil.

A evolucédo das redes e arquiteturas organizacionais se desenvolve de acordo

com a variacdo de duas componentes principais: a inseguranca do mercado e a

complexidade do produto, como sugere a figura 6, a seguir (CORREA, 1999):

A
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ﬁ Joms Vennures: Parceros /J) Cooperaghes onsentadas por pedsdes
"‘E Organizacio ‘\,- Organizacio
3. Hierarguica baseada em Grupos
e
=
o | | | |
: =z~ || & &
Produciho em mossa Abividades de C £
5 Servipos padronizados ) Coganizacio }.wm_m
-
barxa alta
— _m
Complexidade do Produto

Figura 6 — A evolugéo das redes e arq

uiteturas organizacionais

Fonte: Corréa (1999)
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Quando as condicdes de intensidade sdo altas para ambas as componentes

uma nova arquitetura de rede organizacional é necessaria, a organizagao virtual.

E possivel perceber, que muitos autores utilizam os termos corporacéo virtual,

empresa virtual e organizacao virtual como sindnimos. Nao existe uma polémica com

relacdo a esta constatacdo, mas identificou-se no decorrer da pesquisa a

necessidade de uniformizar a terminologia utilizada para facilitar a comunicagao

entre os envolvidos. Nesse sentido, apresenta-se a seguir a conceituacao de

organizacao

virtual web de Franke (2002), que abrange trés elementos

organizacionais:

a)

b)

Plataforma virtual web: conjunto de companhias independentes que
concordaram em cooperar. E uma rede de empresas estaveis das
quais corporacdes virtuais derivam dinamicamente. O foco da
plataforma virtual web € preparar as condicfes para a coordenacgao de
corporacdes virtuais, provendo o ambiente no qual a confianca entre
parceiros e firmas pode ser desenvolvida;

Corporacoes virtuais: adhocracias interorganizacionais
temporariamente configuradas de companhias independentes para
servir a um proposito, como pesquisa e desenvolvimento e producéo.
A principal diferenca entre corporacdes virtuais configuradas de forma
totalmente livre e corporacdes virtuais derivadas de plataformas
virtuais Web € que as firmas parceiras ja tem estabelecido um
relacionamento de pré-parceria antes de trabalhar juntas pela primeira
vez;

Gestao virtual web (net-broker): organizacdo gestora que inicia e

mantém a plataforma virtual web bem como forma e facilita a operacao
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de corporacfes virtuais dinamicas. Sua tarefa € divulgar conceitos de
rede, promover a cooperagao, organizar grupos de firmas, e conecta-
las aos desenhistas de produtos, especialistas de marketing,
provedores de treinamento e os programas de servi¢o da industria que
eles necessitam para competir com sucesso.

A definicho de adhocracia, utilizado no conceito de corporacdes virtuais
anterior, merece uma elaboracdo adicional por suas caracteristicas peculiares. O
termo foi introduzido da década de 70 como uma alternativa de configuracdo de
estrutura organizacional para viabilizar a inovacao. Mintzberg (1979) argumenta que
a adhocracia implica em uma configuracao distinta: estrutura altamente organica,
com baixa formalizacdo de comportamento; alta especializacdo horizontal do
trabalho baseada no treinamento formal; tendéncia em agrupar especialistas em
unidades funcionais para desdobra-los em pequenos times de projetos orientados
para o mercado; confianca nos dispositivos de ligacdo para encorajar o ajuste matuo
dentro e entre estes times; e descentralizacdo seletiva para e dentro desses times,
que estdo localizados em varios lugares da organizacdo e envolve varias misturas
de gerentes de linha, pessoal de apoio e especialistas.

A abordagem de Franke (2002) foi escolhida como base para normatizar os
termos utilizados neste trabalho e para padronizar os relatérios de pesquisa em
andamento dentro do escopo do Laboratdrio de Tecnologias de Gestéo - Labges, da
Universidade do Estado de Santa Catarina, pois apresenta uma abordagem
considerada mais pragmatica e, portanto, facilitando sua futura operacionalizacéo.

Para uniformizar os conceitos da presente pesquisa foram utilizadas as
denominacbes apontadas por De Rolt e Schmitz (2005), sendo: Empresa Virtual

(EV), Plataforma Virtual (PV), Gestor Virtual (GV) e Organizacao Virtual (OV), visto



80

gue ha inumeras definicdes para 0s mesmos conceitos.

A plataforma virtual é uma rede dinamica de empresas que atuam
individualmente, mas que por meio de pré-acordos resolvem manter-se conectadas,
utiizando intensamente tecnologia da informacdo para colaborar e trocar
informacgdes. Sob coordenacdo do gestor virtual estdo preparadas para reunir suas
competéncias com as de outras companhias em empresas virtuais.

O gestor virtual € responsavel pela criacdo e manutencdo da plataforma
virtual, pela promocéo de negdcios que utilizem as competéncias complementares
desta e pelas tecnologias de gestao utilizadas no ciclo de vida da empresa virtual.

A empresa virtual € a cooperacao temporaria em forma de rede de empresas,
com competéncias essenciais complementares e participantes de uma plataforma
virtual, criada para aproveitar uma oportunidade de negdécios, com o apoio do gestor
virtual.

Finalmente, a organizacdo virtual € o conjunto composto pela plataforma
virtual, gestor virtual e empresas virtuais, podendo fazer parte os demais
fornecedores e clientes enquanto um projeto cooperado estiver ativo.

A organizacao virtual € composta por uma rede relativamente estavel de
empresas independentes que objetivam participar das cooperacdes. E uma nova
forma organizacional (MOWSHOWITZ, 1986). A funcdo de gerenciamento central
tem recebido varios nomes como “broker” ou “net-broker” (FRANKE, 1999).

As principais caracteristicas das organizacfes virtuais segundo Franke
(2002), permitem identificar a importancia dessa nova concepcéo de organizacoes e
sua sinergia com as demandas de adaptabilidade, aprendizado e cooperacéo

impostas pelo atual contexto do ambiente competitivo global:
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» sdo redes temporarias de individuos, peguenas empresas ou partes de
corporacOes maiores que se constituem com uma finalidade especifica
(como por exemplo, desenvolver um produto);

* sdo constituidas por participantes que néo se localizam em um escritorio
central, mas cada um deles esta em um local distinto;

» colocam énfase nas competéncias centrais de cada parte envolvida, o
gue significa que todos aqueles fazem aquilo que sabem fazer bem;

» apbiam-se fortemente na comunicacédo via tecnologias de informacéo e
comunicacao;

* N80 possuem necessariamente uma estrutura legal comum;

» atuam sobretudo através da auto-gestdo e auto-responsabilizacéo, algo
gue € possivel pela existéncia de uma meta comum a ser seguida;

» apresentam uma unica identidade aos clientes, isto €, os produtos e/ou
servicos sao disponibilizados no mercado tal e qual a organizacao
agisse como uma empresa tradicional.

Como observa, Schmitz (2006) apesar dos diversos autores e estudos
relacionados as organizacgdes virtuais, 0 campo de pesquisa sobre 0 assunto ainda é
pré-cientifico, com contribuicbes que ainda ndo se consolidaram em uma ampla
estrutura tedrica (SAABEEL et al., 2002). Muitos autores, contribuiram para o corpo
de conhecimento existente, enfocando caracteristicas das organizacfes virtuais, e
principalmente aspectos funcionais, como em Schmitz (2006):

o Gestdo do conhecimento (ERA, 1998; BURN e ASH, 2000);

e Confianca (JARVENPAA e SHAW, 1998; HOLLAND, 1998; ARISS et
al., 2002);

e Aspectos legais (PLETSCH, 1998);
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Tecnologias e plataformas tecnolégicas (MANHEIM e FRITZ, 1998);
Confiabilidade e financas (SWAGERMAN e STEENIS, 1998);

Inteligéncia competitiva (BURKE e FITZPATRICK, 2003).

De uma forma mais genérica, Jagers et al.(1998) discutem as caracteristicas que

consideram inerentes a todas as organizacoes virtuais:

a)

b)

d)

Cruzamento de fronteiras organizacionais: 0 aumento da
complexidade das demandas dos consumidores requer organizacdes
flexiveis e produtos personalizados que somente podem ser
alcancados com a cooperacdo de multiplos especialistas. Esta
caracteristica é evidenciada por diversos outros autores, dentre 0s
quais Burke e Fitzpatrick (2003), que chamam a atencdo para
significativas vulnerabilidades da necesséaria liberdade para trocar
informacéo, recursos, tecnologias e idéias através das fronteiras
organizacionais.

Competéncias essenciais complementares: por meio desta
caracteristica primaria das organizacbes virtuais, 0s participantes
complementam-se, tornando possivel entregar um produto completo,
ou um projeto, colaborativamente.

Dispersdo geografica: o desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e comunicacdo tornaram a localizacdo do trabalho
insignificante.

Mudanca de participantes: uma organizacao virtual pode ser composta
de forma diferente a cada dia para melhor atender uma demanda
especifica.

Igualdade dos participantes: o aumento da dependéncia entre
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participantes leva a um nivel maior de igualdade. As organizacfes
virtuais sdo pautadas em uma cultura onde o desejo de compartilhar
habilidades e informacao substitui a cultura baseada em controle.
Comunicacao eletrénica: a esséncia de uma organizacdo virtual €
guebrar a unidade de tempo, localizacdo e mercado. A freqiéncia da
mudanca e a dispersdo geografica das colaboracfes sao viabilizadas
por tecnologias e fazem da comunicacédo eletrénica uma conditio sine
qua non.

Temporariedade: na opinido dos autores uma organizacao virtual pode
ser de natureza temporaria, mas também pode ser funcional sem a

perspectiva de ser finita (duracao indeterminada).

Com uma abordagem diferenciada, Bauer e Koszegi (2003) apresentam as

principais caracteristicas das organizacdes virtuais, classificando-as em quatro

dimensoes estruturais:

a)

b)

d)

Diferenciacdo: modularidade e heterogeneidade necessarias para
atender necessidades complexas dos consumidores.

Configuracdo: rede temporaria, com participantes fracamente
acoplados, que possibilita mudancas de acordo com as requisi¢cdes do
mercado.

Integracdo: confiangca como um mecanismo de coordenacdo, que
implica na definicdo clara de critérios e regras para a atribuicdo de
tarefas.

Tecnologia: A integracdo de tecnologia € um pré-requisito para a
eficiente coordenacao de atividades ao longo do processo de adicao

de valor.
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A questdo da competéncia € destacada no trabalho de Schmitz (2006), onde
afrma que o foco nas competéncias € determinante para o éxito de uma
organizacdo e que € uma das mais fortes motivacdes para o desenvolvimento das
organizacdes virtuais. Essa competéncia na perspectiva organizacional, passou a
ser destacada a partir da elaboracdo do conceito de competéncia essencial (core
competence).

Prahalad e Hamel (1990), sdo autores de referéncia dentre as abordagens
existentes relacionadas a competéncia essencial, que definem como aprendizado
coletivo da organizacao, especialmente como coordenar diversas habilidades de
producdo e integrar multiplos fluxos de tecnologia. A competéncia essencial é
comunicacao, envolvimento, e um profundo comprometimento de trabalho além dos
limites da organizacdo esses autores definem competéncia essencial como um
conjunto de habilidades e tecnologias que permite a empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes.

A formacdo da plataforma virtual por empresas de competéncias
complementares, motivou a pesquisa de Schmitz (2006). Segundo o autor, pode-se
estabelecer que a identificacdo de competéncias empresariais € fundamental dentro
da tematica das organizacdes virtuais principalmente por (SCHMITZ, 2006):

a) Permitir identificar competéncias complementares para a formacéao da
plataforma virtual de empresas pré-dispostas a colaborar;

b) Mapear quais competéncias precisam e podem ser desenvolvidas por
meio da cooperacdo entre as empresas formadoras da plataforma,;

c) Estabelecer quais empresas, ou quais competéncias, precisam ser

reunidas para atendimento a determinada demanda de mercado.
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Poucos pesquisadores abordaram esse assunto e entre eles destaca-se o

trabalho de Bremer et al. (2002). Esses autores partem de estudos de Hamel e

Heene (1994) e Molina e Bremer (1997) apud Schmitz (2006) para propor uma

classificacdo de competéncias essenciais em trés niveis:

a)

b)

Meta competéncia essencial: estd no nivel mais alto de abstracéo de
competéncia. Contém apelos emocionais e esta ligado na percepc¢ao
dos clientes;

Competéncia essencial: é a agregacao das habilidades constituintes.
N&o necessita gerar percepcdo de requisitos pelos clientes, mas pode
liderar a organizacdo para a vantagem competitiva por ganhos
internos;

Habilidades constituintes: capacidades basicas que formam as
competéncias organizacionais. Sdo considerados o produto (saida de
um processo), processos (conjunto de atividades associados com a
gestdo da informacédo, consumo de recursos da empresa e utilizacao
da estrutura organizacional) e tecnologia (conjunto de conhecimento
aplicado em uma atividade especifica), que pode ser habilidades
humanas, praticas organizacionais (métodos para executar projetos e

processos) e recursos (equipamentos).

De acordo com Bremer et al. (2002) os dois primeiros niveis da classificacéo,

a meta competéncia essencial e a competéncia essencial, possuem um alto grau de

abstracdo e ndo podem ser utilizados para identificar com o0 que uma empresa pode

contribuir para uma organizacao virtual.

Ja as habilidades constituintes da competéncia essencial podem contribuir

para identificar uma empresa no contexto de uma organizacao virtual, como
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demonstra Schmitz (2006) em seu trabalho, sendo que estas habilidades serdo
utilizadas de forma adaptada na presente pesquisa, como categorias de analise do
estudo de caso que enfoca uma alianca entre duas empresas. A descricdo dessas
categorias serdo realizadas adiante, no capitulo sobre procedimentos

metodoldgicos.

221 Inovacgao nas Organizacdes

Todas as mudancas de praticas e modelos organizacionais vividas com
intensidade nas ultimas décadas até a emergente teoria de redes, juntamente com o
aumento vertiginoso dos investimentos em tecnologia, moldaram o cenario
competitivo global no século XXI. O epicentro da mudanca se encontra na inovacao
empenhada pelas organiza¢des para manterem-se competitivas no mercado.

Uma inovacdo é um afastamento das praticas ou tecnologias existentes e
representa um afastamento significativo do estado-da-arte na ocasido em que ocorre
(KIMBERLY, 1981 apud HALL, 2004). As inovacgdes sdo desde as pequenas préticas
atuais as modificagbes mais radicais que exigem importantes reorientacfes
(PENNINGS, 1987 apud HALL, 2004). A maior parte das analises da inovacéo sédo
concentradas nos aspectos tecnologicos (HALL, 2004).

Porém outras formas de inovacdo envolvem praticas organizacionais ou
administrativas, como destaca Hall (2004) “a adocdo de uma inovagao administrativa
tende a provocar a adocao de inovagdes tecnoldgicas mais prontamente do que o
inverso”.

Sobre a importdncia dessa inter-relagdo entre inovacdes tecnoldgicas e
administrativas estdo preocupadas as analises que estudam o gerenciamento de

sistemas de informacdo (HALL, 2004). E importante para efeitos do presente
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trabalho, que seja enfatizado o que colocam Thach e Woodman (1994) apud Hall
(2004) que “a medida que as organizacdes utilizam, cada vez mais, a tecnologia da
informacé&o (inovacao tecnoldgica), elas sdo capazes de reduzir o nimero de niveis
organizacionais e de pessoal necessarios para processar as informacdes — inovacao
administrativa”.

A inter-relacédo é ilustrada na figura 7 a seguir, como em Hall (2004):

SETORDETI

Ciclo Inovacao

. Tecnholégica
Competitivo, altera as Coercitivo, cria as

necessidades necessidades

ORGANIZAGCOES

Competitivo,
miméticas, normativas

Figura 7 — Inter-relacéo Organizacgéo e Tl
Fonte: Hall (2004)

A figura 7, explica que o setor da tecnologia da informacéo (TIl) desenvolve
Novos equipamentos que as organizagdes adotam para permanecer competitivas e
imitar-se mutuamente. A medida que ocorrem essas mudancas, as organizagdes
exercem pressao sobre o setor de TI, que desenvolve novos equipamentos, e o ciclo
continua.

Assim, é possivel perceber um verdadeiro principio motor na inovacao,
quando reconhecemos que as inovacdes podem desenvolver-se no interior da
organizacdo ou serem impostas e ela por forca do ambiente (ZALTMAN, DUNCAN e

HOLBEK, 1973 apud HALL, 2004).

2.2.2 Tecnologias Organizacionais

As tecnologias organizacionais sdo as estruturas que permitem a capacidade
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mimética das organizacfes, seja imitando-se mutuamente, seja adaptando-se ao
ambiente. Sdo o que permite a evolucdo dos modelos organizacionais como as
organizacdes virtuais.

Os efeitos da tecnologia na estrutura das organizacdes vem sendo objeto de
interesse dos analistas organizacionais desde a década de 60 (MACHADO-DA-
SILVA, VIEIRA e DELLAGNELO, 1998). Nao existe um consenso entre a totalidade
dos pesquisadores, mas as indicacdes das pesquisas deixam clara a existéncia de
correlacédo entre variaveis organizacao e tecnologia.

Sem duvida como observam Machado-da-silva, Vieira e Dellagnelo (1998) “a
tecnologia ndo € o unico determinante da estrutura organizacional. Sabe-se, com
efeito, que a organizacdo € um complexo sistema”.

Machado-da-silva, Vieira e Dellagnelo (1998) colocam ainda que o conceito
de tecnologia vem sendo tratado de diferentes formas por aqueles que estudam o
assunto. Pode referir-se a interdependéncia de tarefas, a automacédo de
equipamentos, a uniformidade ou complexidade dos materiais utilizados, ou ainda,
ao grau de rotina de trabalho. A abordagem mais geral, considera a tecnologia como
algo que envolve tanto processos mecanicos quanto intelectuais, através dos quais
uma organizacdo transforma ‘inputs’, ou matérias-primas, em ‘outputs’ produtos e
servigcos que serdao consumidos.

As concepcdes mais utilizadas sobre tecnologia enfocam todas essas
caracteristicas do sistema de produ¢cdo como um todo, que inclui o trabalho feito por
maquinas ou tarefas executadas pelos individuos, como consideram também a
interdependéncia das tarefas e suas rotinas. Segundo Hall (2004) as classificacdes
mais amplamente discutidas e divulgadas na literatura sobre tecnologia

organizacional sdo apresentadas por Thompson (1976), Woodward (1977) e Perrow
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(1981). Essas classificagdes embasaram um razoavel nimero de pesquisas sobre o
tema.

Ndo é o objetivo do presente trabalho o aprofundamento nestas
classificacOes, apenas, por hora, criar uma perspectiva da tecnologia organizacional
como advinda dessa relacao interdependente entre organizacéo e tecnologia. Assim,
a principal preocupacao de uma organizacao envolvida com a implementacao de TI
passa a ser a integracdo do processo de planejamento de Tl ao processo de
administracdo estratégica corporativa, em um contexto de mudanca constante
(KOVACEVIC e MAJLUF, 1993 apud PITASSI e LEITAO, 2002).

Com o aumento da velocidade dos negdcios (GATES, 1999 apud PITASSI e
LEITAO, 2002), com o desenvolvimento das tecnologias de integracdo com
parceiros (VENKATRAMAN, 1994 apud PITASSI e LEITAO, 2002) e com a
transformacao das estruturas organizacionais (TAPSCOTT e CASTON, 1993 apud
PITASSI e LEITAO, 2002) a propria natureza da organizacdo estaria mudando.

Pela perspectiva desses autores o desenvolvimento continuo da capacidade
tecnoldgica de compartilhar e usar a informacéao teria o poder de redefinir negocios e
indUstrias e de mudar a natureza da vantagem competitiva (EVANS e WURSTER,
2000 apud PITASSI E LEITAO, 2002).

Na economia da informacdo e da WEB, prevaleceriam as organizacdes
virtuais, holograficas ou em co-producéo (RAMIREZ, 1999 apud PITASSI e LEITAO,
2002). Um outro tema recorrente nesse campo da literatura de Tl € o conceito de
alinhamento estratégico (LOCKAMY e SMITH, 1997 apud PITASSI E LEITAO,
2002), sendo visto como um mecanismo de defesa contra os fracassos do passado,
riscos do futuro e também como uma busca de um novo equilibrio entre ambiente

interno e externo.
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Porter (1980) escreveu que industrias sdo fragmentadas por uma ampla
variedade de razBes com implicacdes grandemente discrepantes na competicdo
entre elas. Algumas das causas econdmicas subjacentes de fragmentacdo sao,
baixa barreira de entrada global, auséncia de economias de escala ou curva de
experiéncia, despesas de transporte altas, despesas de inventario altas ou flutuacao
de vendas irregular, etc.

Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum
processo (GRAHAM e LEBARON, 1994 apud GONCALVES, 2000). Nao existe um
produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo empresarial.

Da mesma forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que nao
ofereca um produto ou um servico.

Na concepcdo mais frequente, processo é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico. Os processos utilizam os recursos da organizacdo para oferecer
resultados objetivos aos seus clientes (HARRINGTON, 1991 apud GONCALVES,
2000). Mais formalmente, um processo é um grupo de atividades realizadas numa
sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor
para um grupo especifico de clientes (HAMMER e CHAMPY, 1994 apud
GONGCALVES, 2000).

Independentemente do tipo de estrutura organizacional escolhido pela
empresa, algumas atividades importantes exigirdo coordenacdo entre 0s
departamentos.

Os processos horizontais sdo processos de informacdo e decisdo criados
para a coordenacdo das atividades que se espalham por varias unidades

organizacionais (GALBRAITH, 1995 apud GONCALVES, 2000). Sdo essenciais para
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prover a coordenacdo lateral necessaria para a execucdo adequada dessas
atividades.

Com relacéo a capacidade de geracao de valor para o cliente, 0s processos
podem ser primarios, quando incluem as atividades que geram valor para o cliente,
ou de suporte, que sdo os conjuntos de atividades que garantem o apoio necessario
ao funcionamento adequado dos processos primarios (MARTIN, 1996 apud
GONCALVES, 2000). E importante notar que 0S processos primarios sio os
processos de negocio e que 0S Processos organizacionais e 0s gerenciais, de
acordo com essa definicdo, sdo processos de suporte.

De maneira geral, os processos nas empresas podem ser internos (quando
tém inicio, sdo executados e terminam dentro da mesma empresa) ou externos. Os
processos podem, também, ser inter ou intra-organizacionais (quando envolvem
diversas empresas diferentes para a sua realizac&o).

Como ja mencionado, 0S processos empresariais podem também ser
horizontais e verticais, dependendo da sua orientacdo béasica com relacdo a
estrutura organizacional da empresa.

A primeira caracteristica importante dos processos € a interfuncionalidade
(Figura 8 — esquema 1). Embora alguns processos sejam inteiramente realizados
dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos importantes das
empresas (especialmente os processos de negocio) atravessa as fronteiras das
areas funcionais.

Por isso mesmo, s&do conhecidos como processos transversais,
transorganizacionais (cross-organizational), interfuncionais ou interdepartamentais.
Também s&@o conhecidos como processos horizontais, jA que se desenvolvem

ortogonalmente a estrutura vertical tipica das organizacdes estruturadas
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funcionalmente.

Enquanto os times verticais correspondem aos componentes funcionais,
geograficos e de produto da empresa, como € o0 caso da equipe de vendas, os times
horizontais correspondem as pessoas que trabalham nos processos

transorganizacionais, como por exemplo, o processo de atendimento de pedidos de

clientes (Figura 8 - Esquema 2).
Processo InterFuncional (Esquema.l)
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Figura 8 — Esquemas 1 e 2, Processos Interfuncionais e Interorganizacionais
Fonte: a partir da pesquisa
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A segunda caracteristica importante dos processos de negocio € o fato de
que eles tém clientes (DAVENPORT e SHORT, 1990 apud GONCALVES, 2000). O
conceito de processo empresarial associa-se a idéia de cadeia de valor, com a
definicdo de fluxos de valor: uma colecéo de atividades que envolvem a empresa de
ponta a ponta com o propoésito de entregar um resultado a um cliente ou usuario
final.

Esse cliente, ao qual o resultado deve ser entregue, pode ser interno ou
externo a organizacdo. Nesse sentido, a empresa é uma colecao dos fluxos de valor
voltados a satisfacdo das expectativas de um determinado grupo de clientes. Os
processos utilizam os recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos
aos seus clientes (HARRINGTON, 1991 apud GONCALVES, 2000).

O modelo da cadeia de valor de Porter (1980) descreve atividades primarias
como logisticas internas, operacOes, logisticas externas, marketing e vendas,
servicos, etc, e canal de distribuicdo claramente tem um papel importante nisto
(seguranca para operacdes) onde elas também poderiam ganhar vantagem
competitiva.

O assunto de retencédo de lugar por canais tradicionais ou sua substituicdo
através de comércio eletronico dependera de varios fatores chave entre eles o valor
agregado e o custo de cada canal, a secao 2.3.1, discute um pouco mais sobre a
questao do comércio eletrénico.

A teoria do custo de transacdo de Coase (SARKAR et al.,, 1995) € uma
importante estrutura freqliientemente empregada no contexto de intermediarios que
focaliza a escolha de uma empresa entre interiorizacdo, estruturas verticalmente
integradas e o uso de agentes de mercado externos para levar a cabo atividades

que constituem seu sistema de valor.



No contexto de decisdes de canal, pode ser usado para articular processo por
meio de que empresas ou “fazem ou compram” uma funcdo intermediaria; quer
dizer, se a empresa decide interiorizar a atividade de canal dentro de seus limites
organizacionais, ou se escolhe confiar no mercado (SARKAR et al.,, 1995). No
ambiente de escolha entre canais tradicionais ou comércio eletrénico, os tomadores
de decisdo empregam a perspectiva do custo de transacao.

Wigand e Benjamim (1995) examinaram mercados eletrénicos e a cadeia de
valor industrial de uma transacdo e a perspectiva do custo de transacdo. Eles
discutiram aquela teoria do custo de transacdo que ajuda a entender como

mercados e hierarquias séo escolhidas (figura 9).
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Figura 9 — Cadeia de Valor
Fonte: Wigand e Benjamim (1995)

| Custo + Valor |

Em economias de mercado livre, pode-se observar dois mecanismos basicos
por coordenar o fluxo de materiais e servicos em etapas adjacentes na cadeia de

valor: mercados e hierarquias.
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Williamson (1981) mais adiante classificou transacfes naquelas que suportam
coordenacao de apoio entre os multiplos compradores e vendedores (i.e. transagcdes
mercadoldgicas), e essa coordenacdo de suporte dentro da empresa bem como na
cadeia de valor da industria (i.e. hierarchy transactions).

Consequentemente, o preco de um produto vendido consiste em trés
elementos: custo de producéo, custo de coordenacdo, e margem de lucro. Wigand
and Benjamin (1995) sugere que a cadeia de hierarquias de mercado que atravessa
o distribuidor, resultard em um preco mais baixo de compra para o consumidor.

Porter (1985) visualizou a cadeia de valor como uma colecéo de atividades
que acrescentam valor ao produto ou servico entregue. Por exemplo, valor é
somado quando o processo de producao levar matérias-primas, os transforma em
produtos acabados ou semi-acabados, e os distribui a clientes. Em cada fase, uma
companhia faz lucro se os clientes estdo dispostos ao pagamento do preco (pelo
valor-agregado) do produto que excede o custo de criar o valor. Foi notado que os
intermediarios somam custos significantes a cadeia de valor que é refletido em um

preco final mais alto de bens e servicos (SARKAR et al., 1995).

2.2.3 Integracdo de Empresas

As questdes sobre processos e tecnologias organizacionais para integra-los a
cadeia de valor remetem diretamente as organizac¢des virtuais e empresas virtuais
que em esséncia sdo novas empresas criadas da integragdo de outras ja existentes
através do uso intensivo das TIC's. A area do conhecimento de integracdo de
empresas é a ferramenta que torna possivel as empresas virtuais.

O termo “Integracdo de Empresa” possui um papel central, num ambiente

globalizado e competitivo, e vem sendo discutido ha décadas, representado por
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diferentes conceitos ou propostas (CORREA, 1999).

Na década de 70, grandes empresas fizeram investimentos vultuosos na
implantacdo de sistemas computacionais que de um lado resultaram em um
aumento do desempenho, mas por outro apresentaram enormes dificuldades para
modificacdes nos mesmos. Isto provocou uma decepcao na relacdo custo/beneficio
de implantaco de tais sistemas (SCHEER, 1995 apud CORREA, 1999).

Desta maneira, surgiu entdo o conceito de “Arquitetura”, com a qual uma
empresa poderia representar o seu funcionamento sobre diferentes perspectivas,
representadas por recursos humanos, estrutura organizacional, informacdo e
processos de manufatura. Nesta época as metodologias ainda enfatizavam a
utilizacdo de recursos da Tecnologia da Informacdo, o que mais de uma vez
decepcionou as empresas que se utilizaram do conceito de Arquitetura sobre esta
perspectiva (ROZENFELD, 1996 apud CORREA, 1999).

Um conceito que surgiu na década de 80 e vem sendo pesquisado até os dias
de hoje é o “Computer Integrated Manufacturing” — CIM. Como Rozenfeld mostra,
este conceito mudou seu foco de atencdo para se ajustar as necessidades das
empresas em busca de melhora de desempenho (ROZENFELD, 1996 apud
CORREA,1999). O termo Integracéo assumiu assim o papel central para a melhora
de desempenho de uma empresa.

Segundo RENTES (1996) apud CORREA (1999), visdo holistica de uma
empresa equivale a se ter uma “imagem unica”, sintética de todos os elementos da
empresa, tais como estratégicas, atividades, informacgdes, recursos e organizacao,
assim como suas interrelacoes.

Para a construcdo desta visdo holistica o conceito de “Business Process”

(Processo de Negécio) é fundamental. Um Processo de Negécio para Rozenfeld
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(1996) apud Corréa (1999) é um:

Fendmeno que ocorre dentro das empresas que corresponde a um conjunto
de atividades muitas vezes interdepartamentais e/ou interdisciplinares,
associadas as informacdes que manipula, utilizando os recursos e a
organizacdo da empresa, gerando uma saida de valor para o cliente. Forma
uma unidade coesa e deve ser focalizado em um tipo de negécio, que
normalmente esta direcionado a um determinado mercado/cliente, com
fornecedores bem definidos.

Dentro deste contexto, o termo Integragdo de Empresa — IE — questiona sobre
0s processos de negoécio da empresa que, antes mesmo de reprojeta-los, investiga
como 0s mesmos podem ser melhorados utilizando-se da tecnologia e recursos
humanos. Neste sentido, as filosofias/conceitos que tratam a IE identificam e
descrevem a missdo da empresa, objetivos, estratégias, metas e restricoes,
estruturas organizacionais, recursos, e todos 0s processos de negocios e
gerenciamento na cadeia de valores do produto. Além disso, essas
filosofias/conceitos identificam tanto os requisitos dos processos de negd6cio como
as opcoes de solugbes, apresentam projetos alternativos e fornecem caminhos de
implementacdo ao nivel estratégico, tatico e operacional (NELL, 1995 apud
CORREA, 1999).

O sucesso da formagéo e geréncia de uma Empresa Virtual com as empresas
que pertencem a uma Organizacdo Virtual depende diretamente do processo de
integracdo entre as mesmas como a figura 10 sugere (BREMER, 1997 apud

CORREA, 1999):
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Figura 10 — Empresa Virtual
Fonte: Bremer (1997)

Nas organizacdes virtuais o papel de integrador de empresas é do “net-
broker” ou gestor virtual (GV). O préximo assunto trata desse agente de negécios da

rede dindmica.

2.3 “NET-BROKER” OU GESTOR VIRTUAL (GV)

Com os modelos e as ferramentas adequados os gestor virtual (GV) consolida
empresas virtuais a partir da integracdo das competéncias essenciais
complementares de empresas em alianca estratégica.

Com seus muitos nomes: “broker”, “net-broker”, “network broker”, “network
coach”, *“virtual general manager’, o gestor virtual (GV) apresenta um papel
importante na formacdo da empresa virtual. Ele atua como um facilitador ajudando
empresas a formarem sociedades estratégicas, sendo que ele deve difundir o
conceito da OV e promover cooperacao (HACTH 1995 apud FRANKE 2001).

Como demonstra Franke e Hickmann (1999) ele atua como um maestro,

conduzindo a formacdo da EV. O GV conhece as competéncias de diferentes

empresas e possui em profundo conhecimento sobre o mercado. Ao identificar uma
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oportunidade no mercado, ele a associa as competéncias necessarias e entra em
contato com as empresas.

Esta forma de geracdo pode apresentar menos problemas no aspecto social
desde que o gestor transmita uma postura de confianca e selecione as empresas
que tenham capacidade de cumprir 0S compromissos a serem estabelecidos
(SHEREMETIEFF, 2003).

O gestor explora uma oportunidade de negoécio através da criacdo de
empresas virtuais, que representam uma reunido de empresas com competéncias
distintas, provenientes da plataforma. A funcdo mais importante do GV € a
habilidade de integrar as competéncias das empresas em uma EV de sucesso, que
corresponda as expectativas do consumidor. O gestor, em sua analise do mercado,
procura detectar as necessidades do consumidor e assim desenvolver um novo
projeto.

Para Franke (2002), enquanto as empresas tradicionais buscam por clientes e
mercados para seus produtos, o gestor analisa 0 comportamento do consumidor e
faz o contrario, cria produtos para clientes e mercados com necessidade deste
produto.

Esta forma particular de gerenciamento é chamada de metagerenciamento,
que € o gerenciamento de uma tarefa virtualmente organizada. Mowshowitz (1997)
apud Franke (2001) identificou quatro atividades basicas do metagerenciamento: a)
Andlise das condicfes; b) Rastrear as possibilidades de satisfazer essas condi¢cdes;
c) Desenvolver e manter o processo para alocar 0s participantes que possam
satisfazer essas condi¢cGes e; d) Ajustar e otimizar os critérios para o processo de
alocacéo.

Assim, o0 gestor atua como um coordenador, e exerce varias funcbes, como
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arquitetar a EV, operacionaliza-la, acompanha-la para que atinja os objetivos
propostos e também se certificar de sua dissolucdo ao final do processo.

Sendo assim Franke e Hickmann (1999) demonstram que o gestor virtual
cumpre trés etapas principais na OV: a iniciagcdo, manutencao e formacao.

Na iniciacdo a primeira tarefa do gestor € procurar por companhias e
instituicbes com recursos complementares e competitivos e capacidade de trabalhar
em parceria. Ele atua promovendo relacionamentos, sendo que o principal objetivo &
criar um lagco comum e promover a confianca matua entre as empresas participantes
(FRANKE, 2001). No término deste processo os parceiros da OV concordam com a
missao, visdo, regras e regulamentos, critérios de qualificacdo para novos parceiros
e procedimentos de divisdo de custos, riscos e lucros da OV (FRANKE, 2001).

Na manutencédo as empresas parceiras desenvolvem padrbes de negocios e
técnicas para a estabilidade da companhia e para produzir EV dinamicas. O gestor
monitora a performance interna da OV, cuida dos membros mais fracos e da suporte
para que atinjam a performance desejada. Ele também emprega acdes disciplinares,
se notar que um parceiro obtém vantagens ao custo de outros membros. O gestor
atua de forma neutra, resolvendo conflitos somente quando necessario e também
observa os ambientes internos e externos da OV, fazendo propostas sobre
mudancas (FRANKE, 2001).

Na formacéo, assim que uma oportunidade de marketing for detectada, o
gestor identifica as competéncias necessarias para realizar um projeto que se
encaixe nessa oportunidade. Para uma melhor compreensédo das competéncias do
gestor, FRANKE (2002) dividiu cada uma destas trés etapas em varias sub-
competéncias necessarias para atingir cada uma, e que podem ser visualizadas no

quadro 1, a seguir:
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Pesquisa de mercado e plano de negdcios
Captar informacfes sobre 0 mercado, concorrentes e clientes. Prevé a habilidade de conduzir a analise de uma
estrutura acerca da industria, do campo de negdcios e do futuro da OV. O propdsito do plano de negécios da OV
é guiar a instituicdo e depois a operacdo da mesma.

Desenvolvimento de competéncia organizacional

Habilidade do gestor de planejar o conceito da organizacdo que possa ser operacionalizado através das
empresas participantes. Deve-se considerar as circunstancias particulares e o ambiente do qual a OV emerge.
Define-se também a estrutura, condicdes (regras e regulamento) e monta-se o plano da operacdo. Através desta
sub-competéncia pode-se desenvolver um novo conceito de OV ou ajustar um conceito existente.

Procura de parceiros

Significa atrair, selecionar e convencer parceiros potenciais a participar da OV. Primeiro define-se um
grupo de companhias que se procura atrair e as seleciona através de critérios pré-estabelecidos. Depois se
apresenta o conceito da organizacdo e as vantagens para 0s parceiros potenciais, persuadindo-os a participar. A
principal razdo desta sub-competéncia é encontrar companhias adequadas que queiram cooperar com outras
empresas em uma sociedade temporaria.

Convencer
Exige a habilidade do gestor em comunicar e convencer pessoas-chave sobre o conceito e visdo da OV. O gestor
apresenta, divulga e convence diferentes grupos de stakeholders, como: politicos, ministros, associacfes das
inddstrias e comércios.

Financas
Habilidade de administrar e obter recursos financeiros para a iniciacdo e manutencdo da plataforma, e de
desenvolver orcamentos.

Estrutura organizacional e administrativa
Implementacdo e montagem do gerenciamento da organizagdo virtual e de sua infra-estrutura. O gestor procura
por empregados adequados e, compra, aluga ou arrenda infra-estrutura. Esta sub-competéncia também se
preocupa com o desenvolvimento do processo, como descri¢do das tarefas, regras e responsabilidades.
Relages publicas, vendas e marketing
Relne diversas atividades como, escrever e publicar artigos na impressa em geral e em jornais especializados e
publicar campanhas publicitarias. Apresentar a OV em eventos e feiras de negocios, apresentar produtos aos
clientes, planejar e desenvolver a identidade da corporacdo e organizar treinamento para 0s representantes que
irdo vender os produtos da OV.
Fundacéo da OV
Refere-se a parte legal da OV. Registra-se a empresa e formaliza-se sua fundacao, preferencialmente através de
uma cerimonia, que contribui para que todos os participantes se comuniquem. Esta etapa também refere-se a
assinatura de contratos com fornecedores e clientes.

Marketing e vendas
Habilidade de realizar planos de marketing, de vender e de dar suporte as atividades de marketing. O gestor deve
também motivar as empresas parceiras a vender para a OV.

Procurar por parceiros adicionais

Consiste na habilidade de atrair novos parceiros, avalia-los e introduzi-los na OV. Pode-se distinguir
entre procura ativa e passiva. Na passiva uma empresa contata o gestor da OV com a inten¢do de se tornar um
membro. Na ativa 0 gestor procura por novas empresas que possuam atributos particulares e competéncias
distintas. O gestor determina quais sdo os atributos e competéncias que a plataforma precisa, sendo que novos
parceiros precisam passar por um seminario para aprender sobre a OV, sua estrutura, regras e regulamentos.

Educacéo e qualificacdo de parceiros
O gestor dever promover a qualificacdo dos parceiros, mantendo-os atualizados. Esta tarefa pode ser executada
através de eventos, workshops, semindrios e reunifes de grupo.

Deve-se facilitar a cooperagdo entre os parceiros, tornando-os familiares a OV.

Comunicacdo interna
Consiste na distribuicdo da informacéo entre os parceiros e entre eles e a OV. Uma empresa pode convidar outra
para uma visita e assim estimular o conhecimento sobre todo o processo. O gestor deve manter ferramentas de
comunicacdo, para assim estabelecer confianca e promover a cooperacao.

Comunicacdo externa
Esta sub-competéncia permite que o gestor estabeleca relagbes com stakeholders, permitindo que a OV se
atualize. Ou seja, a OV deve manter contato com institui¢des de pesquisa, universidades e assim, buscar novas e
relevantes informacdes.

Confianca e identificacio
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Significa facilitar e promover o desenvolvimento da confianga entre todos os participantes da OV e fazer com
que todos se identifiguem com a visdo e missdo da mesma. O gestor deve promover reunides regulares,
estabelecer um cddigo de conduta e fornecer regras e regulamentacfes para a cooperacao entre 0s parceiros para
gue se possa criar um ambiente de confianca.
Formacéo

Procura por informacdes de mercado e oportunidades

Consiste em procurar por novas oportunidades e detectar possiveis projetos ou desenvolver novas idéias. Pode-se
observar o mercado ou também empresas externas podem propor um novo projeto.

Ordem de pedido

Habilidade de analisar pedidos de clientes, consultar os consumidores, desenvolver solugdes e calcular
custos. O gestor deve saber negociar e fechar contratos com os clientes e também motivar e encorajar as
empresas parceiras a vender para a OV.

Divisao de pedidos

O gestor deve dividir os pedidos em diferentes sub-performances, pelas competéncias. Baseado na
cotacdo de cada parceiro o gerente prepara uma cotacgdo Unica, que inclui as atividades de todos.

Selecdo de projetos

E a habilidade de procurar e selecionar o mais apropriados parceiros para um projeto particular.

Execucéo do projeto

Monitorar e coordenar todas as atividades da cadeia de valor, que envolve as empresas parceiras, fornecedores
externos e eventuais clientes.

Controle do projeto

Deve-se monitorar e controlar a performance da OV e da empresas parceiras, através da analise da qualidade do
plano do projeto e dos custos. O gestor possui uma posicdo neutra, sendo que ele intervém somente quando
necessario, em casos de interrupgdo do projeto ou quando os objetivos ndo estdo sendo alcangados.

Dissolugdo

O gestor deve ter a habilidade de dissolver a empresa virtual quando o projeto for completado.

Quadro 1 — Subcompeténcias do “Net-Broker” ou Gestor Virtual
Fonte: Franke (2002), adaptado

Quanto a quem deve ocupar esta funcdo em uma OV, Franke (2001) diz que
os GV’'s sdo profissionais em gerenciar empresas em rede ou Sd0 empresas
especializadas contratadas por uma OV. No entanto, para manter a posi¢ao neutra €
preferivel que o GV néo faca parte de nenhuma empresa participante. Isto ndo quer
dizer que a idéia de formar uma OV néo possa surgir de uma empresa interessada,
com um projeto idealizado. Para que a viabilidade de sucesso seja maior, ela deve

contratar um terceiro para fazer o agenciamento.

2.3.1 O Comércio Eletrénico e as Organizacdes Virtuais

As OV’s além de serem a integracdo virtual de empresas sdo também um

ambiente de realizacdo dindmica de negdécios. Por isso, 0 comércio eletrdnico € um
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espaco de atuacao das OV’s.

A plataforma virtual (PV) € uma rede de empresas que desejam participar de
cooperacdes. Sob a 6tica das OV’s 0 comércio eletronico entre as empresas esta na
dimensao das competéncias essenciais e recursos de cada uma delas.

Como afirmam Hamel e Prahalad (1990), uma crescente necessidade de
flexibilidade, além de uma necessaria competéncia central, somente pode ser obtida
pela colaboracdo com parceiros externos. A flexibilidade tornou-se uma necessidade
por causa da crescente mudanca dos ambientes organizacionais. A necessidade por
eficiéncia requer o compartilhamento de recursos com outros parceiros.

Jansen, Steenbakkers e Jagers (1999) citam que:

A integracéo eletrénica levou a uma dramética mudanca na definicdo de uma
empresa, com a emergéncia de companhias virtuais cujas capacidades em
fornecer seus produtos para o mercado é definida largamente pela sua
habilidade de organizar e manter uma rede de negécios, ao invés de sua
habilidade de fabricar um produto ou fornecer um servico.

Criar valor adicionado para os consumidores esta se tornando um processo
complexo, envolvendo a combinagdo de uma grande variedade de diferentes tipos
de conhecimento. Um grupo de organizacdes necessita do conhecimento e das
competéncias centrais dos outros para produzir certos produtos/servicos e juntos
formarem uma organizagé&o virtual.

O compartilhamento de competéncias centrais e o resultado da combinacgao
do conhecimento assegurado pelos varios parceiros para inovar, é visto como a
razdo mais importante de se trabalhar em conjunto. Quando partes compartilham
seus recursos, um melhor uso pode ser feito das vantagens de escala e experiéncia,
0 que aumentara a eficiéncia e reduzira a suscetibilidade as for¢cas dos competidores

(JANSEN, STEENBAKKERS E JAGERS, 1999).
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A decisdo de empregar o comércio eletrébnico como uma alternativa ou um
canal de distribuicdo adicional para bens ou servicos € na maioria dos casos
baseado em consideracdes de eficiéncia. O esfor¢o por eficiéncia € muitas vezes a
razao para a existéncia das organizacdes virtuais e dessa forma exercera uma
importante parte na escolha dos canais de distribuicdo. Como a manutencdo das
relacbes entre as partes € muitas vezes concretizada atraves de TI, a escolha para
algumas formas de distribuicdo através de comércio eletrénico é obvia.

Esse tipo de relacdo de organizacOes virtuais e todas as relacbes entre as
partes envolvidas (consumidores e participantes na organizacdo virtual) é

organizada via Internet.

Func¢des basicas do

Enfase em Tipo de OV Comércio Eletrénico
Eficiéncia Estavel Canal de Distribuicéo
Flexibilidade/inovacgao Dinamica Espaco de mercado

Quadro 2 — Comeércio eletrénico e tipo de OV
Fonte: Jansen, Steenbakkers e Jagers (1999)

OrganizacBes que participam de organizacdes virtuais estaveis, isto €, em
que a colaboracdo tem carater mais ou menos permanente, tem que perceber que
empregar o comércio eletrdbnico como espaco de mercado implica em organizacfes
virtuais mais dinamicas, como sugere o quadro 2, acima.

Nas organizagOes virtuais direcionadas a flexibilidade e inovagéo, parceiros
compartilham seus conhecimentos e habilidades de maneira a encontrar uma
(temporéria) demanda de consumo e/ou desenvolver um produto ou servigco para o

qual o conhecimento e a habilidade s&o deficientes dentro da
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organizacao/participante para trazé-las ao espaco de mercado.

Nesse tipo de organizacao virtual, havera uma maior atencao para 0 comercio
eletrbnico como espaco de mercado. Assim, idéias e opinides dos consumidores
podem ser medidas através de comunidades virtuais. Aos participantes pode ser
dada a oportunidade de manterem-se informados através da Internet, e o
desenvolvimento de novos produtos e servicos pelas partes pode ser realizado
eletronicamente.

Aqueles que ndo entenderem a nova dindmica do espaco de mercado
perderdo grandes oportunidades. As empresas encaram, assim, dois grandes
desafios: primeiro, reconhecer todo o potencial das transacdes do espaco de
mercado de maneira coerente, e segundo, escolher a melhor maneira de ganhar
dinheiro nessa nova arena.

O Comércio eletronico  (particularmente  B2B)  revolucionou e
fundamentalmente reformou as relacbes empresariais e causou dramaticas
mudancas no poder do canal com o desequilibrio aparente das informacdes e
comunicacao.

Trocas on-line estdo infiltrando-se nos canais de distribuicdo a uma taxa
excelente. Como o crescimento no uso de Internet acelera, os distribuidores foram
advertidos repetidamente do risco de serem cortados fora do canal através de

agressiva Web-segura, e os competidores puramente virtuais.

2.3.2 O Gestor Virtual, como Integrador do Comércio Eletrénico

O GV tem um papel destacado numa OV e também se relaciona a ele, o
comércio eletrbnico entre as empresas da rede.

Neste trabalho o entendimento da empresa é visto como uma cole¢do dos
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fluxos de valor voltados a satisfacdo das expectativas de um determinado grupo de
clientes. Sendo as OV’s um espaco dinamico onde o comércio eletronico se realiza,
o0 GV é o grande “agente comercial” dos fluxos de valor das empresas. Esse papel
deve ter uma nova abordagem de atuacdo para ser bem sucedido.

Para Schumpeter (1949, em DORNELAS, 2002, P. 37) “o empreendedor é
aguele que destréi a ordem econémica existente pela introducéo de novos produtos
e servicos, pela criacdo de novas formas de organizacdo ou pela exploracdo de
novos recursos e materiais. O empreendedor busca a mudanca, reage a ela e a
explora como uma oportunidade”.

Analisando deste modo, o0 gestor virtual pode ser visto como um
empreendedor, pois ele também identifica e cria oportunidades. Mas empreendedor
também pode ser visto como a maneira de Casson (1982, apud FRANKE e
HICKMANN, 1999), que o relata como um oportunista, com opinides contrarias as
das outras pessoas.

O empreendedor acredita que sem a sua intervencdo, uma decisdo errada
pode ser tomada e recursos ndo serdo alocados tao eficientemente como poderiam
ser. Para proteger a sua opinido, que ele julga ser superior, se mantém afastado das
pessoas que esta intermediando. Burt (1992, apud FRANKE e HICKMANN, 1999)
conclui que o empreendedor se beneficia da distancia entre dois jogadores. Ele
entra em um “buraco” na estrutura entre dois jogadores para quebrar sua relacao.
Com esta analise, percebe-se que ha uma contradicdo entre o gestor virtual e o
empreendedor.

Para Franke e Hickmann (1999) o GV tem a func&o de coordenar recursos e
trazer 0s responsaveis por esses recursos 0 mais perto possivel uns dos outros. N&o

€ a intencdo do GV estar entre parceiros nha empresa virtual e ganhar vantagem da
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incapacidade deles trabalharem juntos. Pela analise apresentada por Franke e
Hickmann (1999) pode-se dizer que o GV € um empreendedor no sentido de
procurar por novas oportunidades de negdcio. Através de sua capacidade de
julgamento ele coordena recursos em uma Unica cadeia de valor e estabelece uma
nova EV unindo empresas distantes, para perto.

A habilidade de construir e manter redes € a principal competéncia do GV.
Mas ele ndo é um empreendedor no sentido que o GV néo explora a oportunidade
através da intermediacao entre dois atores. O conceito basico da EV é baseado na
confiangca, na comunicacdo e no compartilhamento de informacéo. A idéia é trazer
empresas separadas para 0 mais perto possivel, e coordenar 0s recursos
compativeis para criar uma cadeia de valor competitiva.

Em contraste com o empreendedor, o0 GV se beneficia ndo da desuniéo entre
os atores, mas sim da unido e da estabilidade da EV. Resumindo, a andlise de
Franke e Hickmann (1999) conclui que o GV é um empreendedor, mas um
empreendedor em um diferente ambiente organizacional. O empreendedor e sua
rede de negdcios, que supostamente 0 assegura acessO aos recursos, pertence a
era da industria. O GV é um empreendedor diferente e, talvez possa ser chamado

de um empreendedor pés-industrial.

2.4 TECNOLOGIAS ORGANIZACIONAIS WEB

Muito foi descrito anteriormente sobre arranjos organizacionais, virtualidade,
tecnologias e inovacdo. Essa parte do trabalho, pretende apresentar exemplos
praticos de tecnologias de software existentes para aplicacdo na empresas e
organizacgoes.

Atualmente o que se destaca como uma revolugao de paradigma e modelo de
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desenvolvimento e distribuicdo dos sistemas de software, sdo as formas
colaborativas como uma alternativa ao paradigma e modelo proprietario. Termos
como “Open Source”, Software Livre, GNU, dentre outros, sdo formas desse novo
paradigma.

O termo “Open Source” (OS) designa um grupo especifico de softwares,
sendo que estes, para serem considerados como tal, devem possuir um regime
especial de licenciamento e comercializacdo que os diferencia dos demais tipos de
software existentes. “Open Source” € uma expressao de origem inglesa que designa
software com seu codigo fonte aberto ou plataforma aberta.

Segundo a OSI (2006), a idéia basica do OS é muito simples:

¢ Quando os programadores podem ter acesso, redistribuir, e modificar o
cbdigo fonte de um software, e este software evolui;

e Assim pessoas de todo o mundo podem interagir com diversas
aplicagbes. Modifica-las, identificar erros e corrigi-los. Tudo isso em
uma velocidade, que se utilizado o processo tradicional de
desenvolvimento de software, o prazo seria muito maior.

O OS é uma idéia que apesar de ndo ser nova € inovativa. Por vinte anos
foram desenvolvidas as capacidades técnicas que tornaram a Internet uma
ferramenta indispensavel a todos, chegou a vez da mudanca atingir a forma como se
desenvolve e comercializam os sistemas computacionais. Feller (2005) classifica o
desenvolvimento do OS em trés fases ou eras distintas:

e entre as décadas de 1960 e 1980: esta fase € caracterizada pelo
desenvolvimento de sistemas para computadores e Internet em grupos
de pesquisa em universidades como Berkeley e MIT. A troca de codigo

fonte e a participacdo de varios membros localizados né&o
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necessariamente no mesmo espaco fisico era uma caracteristica;

e entre as décadas de 1980 e 1990: em resposta a litigios de direitos
autorais, € criada a Free Software Foundation (Fundacdo Software
Livre) . Outras iniciativas como a GNU sé&o criadas para regulamentar o
OS;

e da década de 1990 até a atualidade: a grande difusdo provocada pela
criacdo de instituicdes e divulgacdo na década de 1990, consolida o
OS como estratégia de desenvolvimento e também como modelo de
negocio para muitas empresas baseadas em produtos desenvolvidos
OS.

No novo modelo de negécio de muitas empresas que adotam o OS como
estratégia, a remuneracdo advém nao da comercializacdo do software mas da
consultoria de sua implementag&o ou personalizagéo.

Com a difusdo do desenvolvimento de softwares OS, foram criadas na
Internet incubadoras virtuais para hospedarem projetos de produtos OS (como o
exemplo da FAPESP), fornecendo uma plataforma colaborativa, com um repositorio
integrado onde as empresas ou desenvolvedores interessados possam guardar seu
software até que ele esteja pronto e disponibiliza-lo para interessados em utilizar ou
participar do projeto. Um exemplo de um repositorio é o sitio da Internet chamado
SourceForge (SF, 2006), e o ambiente Gforge (utilizado pela incubadora FAPESP),

que sdo um dos mais importantes repositorios na Internet de OS.

24.1 Ferramentas e Sistemas de Gestao e Colabora¢dao na WEB

Dessa forma, inimeras ferramentas de software estdo disponiveis e séo

tecnologias organizacionais e colaborativas poderosas para uso dentro do contexto
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das organizacdes virtuais.

Os objetivos e 0 escopo da presente pesquisa ndo pretende realizar um
levantamento completo das ferramentas existentes e sistemas disponiveis para
utilizacdo, apenas criar um referencial de ferramentas e sistemas que podem
compor proximos trabalhos de pesquisa e desenvolvimento na implantacdo pratica
de modelos desenvolvidos. A seguir, sdo descritas as principais ferramentas WEB,

encontradas e suas caracteristicas interessantes para o presente estudo:

a) CRM

A gestdo do relacionamento com clientes € imprescindivel em qualquer
organizacdo, e essa abordagem tendo o cliente como objetivo principal € tao
necessario para o marketing nas OV’s, assim mecanismos S80 necessarios para
gerir este relacionamento de forma informatizada.

Como Gringrich (2003) ressaltou que a Tl é fundamental a virtualizacéo, as
ferramentas informatizadas para a gestdo deste relacionamento com clientes séo
uma boa alternativa para as OV'’s.

O termo inglés CRM (Customer Relationship Management) vem sendo
empregado para categorizar programas de computador que tratam desta gestdo dos
clientes. Com o emprego das ferramentas CRM, as OV’s podem utilizar todo o
potencial da ferramenta para tratar os processos de atendimento a clientes e
parceiros.

O SUGAR-CRM, é um exemplo de uma plataforma '‘Open Source' reunindo
varias funcionalidades para incluir, organizar e manter informacdes relacionadas aos
muitos aspectos do relacionamento com o cliente. E um sistema bastante completo,

e se vale de uma interface amigavel e intuitiva. Como possui codigo-fonte aberto,
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abre a possibilidade de personalizacdo, tanto da interface como de algumas fungcbes

internas especificas.

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Funcdes Principais do Sistema CRM-Sugar

Funcéao

Caracteristicas

Gestao de Relacionamento com o cliente

Criacdo e gestdo de contas, contatos, histérico
de atividades (reunibes, tarefas, notas e
documentos anexos)

Automacdao de Vendas

Administracdo de contatos, oportunidades,
clientes, Cases, tarefas, e relatérios (tabelas e/ou
gréficos), além de calendario de atividades

Monitoramento dos Servicos ao Cliente

Auxilia no controle das decisfes do cliente e dos
problemas por ele relatados quanto a venda ou
aos servicos prestados

Servico de Noticias

Através da tecnologia RSS, podem ser incluidos
no sistema quaisquer servicos de noticias de
quaisquer agéncias da internet

Calendario Corporativo

Calendéario compartilhado de atividades, com
visdes diarias, semanais, mensais, trimestrais e
anuais, incluindo reunides, tarefas, entre outros

Gestao de Documentos

O sistema gerencia e armazena documentos
relacionados a cada projeto e tarefa, e controla o
relacionamento entre documentos - um
orcamento que depende de um acordo comercial,
por exemplo

Gestéo de 'Campanhas

Criacdo de campanhas, ou seja, listas de
contatos para receber mala-direta sobre um
determinado produto ou servi¢co, com a opgao de
multiplos links na mensagem enviada,
possibilitando um monitoramento de quantos
destinatarios clicaram nos links para ter mais
informacdes sobre o0 assunto, e outros dados

Gestao de e-mails

Os usuarios podem utilizar-se do sistema como
seu cliente de e-mail, para comunicagdo com
clientes, inclusive podendo anexar documentos
do Sugar as mensagens. Administradores podem
configurar a formatacdo dos e-mails - inclusive
com templates diferentes de saida para cada
campanha ou cliente - para usuarios e/ou
campanhas

Administracdo do Sistema

Ferramentas completas para o administrador do
sistema, com relatérios, interfaces gréficas
avancadas para configuracdo de parametros, 'log'
de acessos, entre outros

Quadro 3 — Funcionalidades do sistema CRM-Sugar
Fonte: Sugar (2007)

Para implantar essas funcdes, modulos do sistema devem estar disponiveis
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para operacao dos usuarios, assim 0s seguintes moédulos principais sdo descritos no

quadro 4, abaixo:

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Modulos Principais do Sistema CRM-Sugar

Médulo Caracteristicas

A pégina inicial do usuario contém informacdes
para dar uma visdo geral de seus Cases,
Oportunidades de novos negocios, seus
Home compromissos, tarefas, calendario e graficos de
produtividade, para auxiliar ao usuario no
entendimento de quais tarefas sdo mais
urgentes.

Para cadastrar e navegar em sites quaisquer da
rede de dentro da interface do Sugar, podendo
Meu Portal inclusive cadastrar um leitor webmail, por
exemplo, integrando as mensagens do usuario
com o sistema

Visdo de todos os préximos compromissos do
Calendario usuario, como reunibes, prazos de tarefas, entre
outros

Médulo para gerenciar todas as atividades de um
usuério, como reunides, contatos com clientes,
Atividades tarefas para auxiliar na conclusdao de suas
atividades

Gerencia as informagfes de todos os contatos,
como clientes - inclusive 0s em prospecgéo -
Contatos oportunidades de negdcios e relatérios sobre
aqguele contato, fornecedores, entre outros
Cria-se uma conta para cada empresa com a
gual se tem relacdes comercias ou outra, e cada
conta de empresa possui entdo seus contatos
Contas associados. Este modulo administra todas as
informacdes relativas a estas empresas, com
links para os contatos, cases, oportunidades e
atividades

Lead € como o0 Sugar chama um contato de um
possivel cliente. Quando esse contato se torna
mais consistente, se torna uma oportunidade e
Leads depois é consolidado como cliente no caso da
venda se efetivada. Este médulo é projetado para
auxiliar a identificar futuros clientes, e também
em todo o processo de pré-venda. Possui
informacdes detalhadas sobre o processo, com
relatérios

Quando um 'Lead' passa a ter um contato direto
com a empresa, um potencial cliente. Possui
Oportunidades algum detalhamento extra para esta etapa da
venda, e seus relatérios proprios

E a ligacdo entre a venda e o acompanhamento
do cliente. Gerencia informacdes relativas aos
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Cases

processos de pré-venda e poés-venda, com
ferramentas para rastreamento de problemas e
reclamacg6es do cliente, por exemplo, além do
acompanhamento das tarefas pendentes
relativas aquela empresa

Documentos

Sistema para gerenciar documentos. Pode-se
fazer o 'upload’ de documentos referentes as
atividades, inclusive com controle de data para
expirar a validade do documento, e restricdo de
acesso a alguns usuarios, se for o caso

E-mails

Este médulo permite escrever e enviar emails e
ainda criar 'templates' para campanhas e malas-
diretas com os clientes ou potenciais clientes

Projetos

Um sistema simples para o acompanhamento de
projetos especificos, com controle das tarefas
associadas, com controle de horas de trabalho

Relatérios

Ferramentas para gerar relatérios em quaisquer
maddulos do sistema, podendo cruzar informacgdes
de varios modulos se desejado

Quadro 4 — Mddulos do sistema CRM-Sugar

b) E-commerce

Fonte: Sugar (2007)

A realizacdo de comércio de forma eletrdnica € uma das fun¢des importantes

para as OV’s como visto em se¢des anteriores, ja que o objetivo é além de organizar

os processos de forma eletrdnica, troca-los também, afim de completar todas as

atividades da cadeia de valor.

O e-commerce se relaciona nas modalidades de negécios através da Internet,

Steinfield et al. (2003) identifica as seguintes categorias:

e Negocios com consumidores finais (B2C);

e Negocios com empresas (B2B);

e Relacionamento com a sociedade.

Assim, tratando da 6tica B2C, o e-commerce busca atender as necessidades

de pessoas fisicas que realizam negdcios na Internet com empresas virtuais.

Ja sob a dtica do B2B, o e-commerce desempenha um papel de canal de

negécios onde a reducdo de custos e aumento da agilidade sao perseguidos. Por

ser um canal empresarial, € nele que pode se observar o maior volume de recursos
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transacionados.

Com relacdo a sociedade, o e-commerce € analisado sob os aspectos legais,
protecao e respeito aos consumidores, impostos, taxas e sua integracao a vida das
pessoas.

Como exemplo de sistema aberto, o OSCommerce é um sistema para a
criacdo e gerenciamento de uma loja virtual. Desenvolvido em PHP e MySQL, o
sistema permite a utilizacdo de boleto bancario e cartdo de crédito como formas de
pagamento.

A seguir o resumo das principais caracteristicas do sistema:

e Numero ilimitado de produtos e categorias;

e Disponivel em 21 idiomas;

e Suporte a todas as moedas correntes;

e Suporta imagens dinamicas;

e Suporte a produtos reais e via download;

e Moddulo web de administracao;

e Carrinhos de compra virtuais temporarios e permanentes;

e Suporte a transacdes seguras via SSL;

e Integrado a prestadores de servigo de entrega como UPS, Fedex, etc.;

e Completo sistema de emissado de nota fiscal e TEF.

c) Colaboracao Eletronica

A colaboracéo entre os membros nas OV’'s é um fator necessario e até
mesmo chave para o sucesso. A efetiva colaboragéo pode ser um fator inclusive de
agilidade, que como apresenta Camarinha-Matos (2000), € um requisito importante

para as OV’s por possuir consequéncias e reflexos diretos em todas as fases do
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ciclo de vida das mesmas.

Assim, a colaboracéo eletrénica, ou seja, que se utiliza da Tl como canal de
comunicacdo e negocios, ocorre quando duas ou mais pessoas em uma
organizacao (virtual ou néo) utilizam-se de programas de computador (software)
para resolverem um problema (LI, 2005).

Li (2005), propde uma taxonomia para a colaboracdo em empresas que
realizam negdcios através da Internet levando-se em consideracdo duas dimensdes
base: tempo e espaco. Na tabela 1 € apresentado um modelo que trata da

colaboracéo sob a otica destas dimensdes, segundo Li (2005):

/ Dimensao Dimensio
Temporal Espacial
Funcao S1 Assine L Re
nerona rona ocal moto
Mensagens eletronicas -
Comunicagdo em tempo real - - -
Discusséo eletronica - - - -
Quadro de recados - - -
Compartilhamento de arquivos - -
Compartilhamento da area de - - -
trabalho
Apresentagdes - - - -
Lista de Atividades - -
Agenda Eletronica - -
Calendario Eletrénico - -
Gestio de Workflow - -

Tabela 1 — Dimensdes da Colaboracao Eletrénica
Fonte: Li (2005)

Cada uma das fungbes que sao analisadas na tabela, pode estar em um
anico software ou fazer parte de softwares distintos que quando necessario sao
utilizados para gerar a colaboracéo eletrénica.

O projeto Expresso Livre da CELEPAR — Companhia de Informatica do
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Parand é um dos softwares mais adequados para esses propdsitos de integrar
grande parte das funcdes de colaboracdo de acordo com o levantamento realizado
na presente pesquisa.

Seu desenvolvimento foi iniciado em abril de 2004. Trata-se de uma

customizacéo feita a partir da ferramenta E-Groupware (www.egroupware.org), que

reune diversos servigcos essenciais em um ambiente Unico como: email, catalogo de
enderecos, agenda de compromissos, mensagens instantaneas e gerenciador de
fluxo de trabalho (“workflow”).

A escolha dessa solucdo pela CELEPAR, foi feita apdés uma analise
comparativa entre essa e diversas outras ferramentas existentes na comunidade de

Software Livre. Os principais modulos do sistema séo descritos no quadro 5, abaixo:

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Mdédulos Principais do Sistema EXPRESSO-LIVRE

Médulo Caracteristicas

O mddulo de correio eletrdnico foi desenvolvido
totalmente pela CELEPAR. Foi desenvolvido
Expresso Mail utilizando a tecnologia AJAX, que propiciou uma
interface leve de aplicacdo para os emails
organizacionais

O moédulo de agenda permite além de criar
compromissos com 0s usuarios , também
Agenda de Eventos (calendario) gerenciar contatos externos. Desenvolvido pela
comunidade  E-groupware, mas também
adaptado pela CELEPAR

Esse médulo é utilizado para a divulgagdo de
Boletins Internos informacdes e dicas

O modulo foi desenvolvido pela CELEPAR, suas
funcbes compreendem um catalogo completo de
Catalogo de Enderegos contatos e grupos pessoais do usudrio, além da
visualizacdo de um catalogo corporativo de todos
os cadastrados

E o responsavel pela administracdo geral do
Administrador sistema e de todos 0s modulos

Foi desenvolvido totalmente pela CELEPAR, é o
moédulo de mensagens instantdneas, onde o
usuario conectado ao Expresso, pode se
Mensageiro Instantaneo comunicar on-line, em tempo real, com qualquer
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outro usuario que também esteja conectado no
momento

Sua finalidade é o desenvolvimento de fluxos de
trabalho integrados ao ambiente. A solugdo é
baseada em outra ferramenta livre, o Galaxia,
gque é um motor de workflow desenvolvido
originalmente para o Tikiwiki. Seu perfil é de
robustez e alta estabilidade. Diversos processos
podem ser implantados, alguns com alto grau de
complexidade. Dentre suas funcionalidades, o
Workflow maodulo de workflow implementa todo o controle
de processos, instancias, atividades, perfis e
transicdes. Possui um rigoroso controle de
acesso e conta, e possui uma interface de
usuario bem amigavel, onde o participante de
processos de workflow pode visualizar, em uma
caixa de entrada, todas as suas pendéncias,
além de acompanhar as instancias que ele
mesmo criou

Quadro 5 — Médulos do sistema Expresso-Livre
Fonte: Expresso-Livre (2007)

d) Sistemas ERP

Via de regra, sistemas ERP sao aplicacbes complexas que consolidam
conjuntos de processos em um ou varios “workflows” (sequéncia de atividades). Tais
aplicacdes tém por funcdo automatizar processos empresariais criticos, tais como
manufatura, distribuicdo, contabilidade, financas, recursos humanos, vendas e
marketing, possibilitando operar os negocios com maior eficiéncia.

Os sistemas diferem entre si no que tange a area de atuacdo, a
escalabilidade para diferentes necessidades e as tecnologias utilizadas.

Historicamente, a introducéo de sistemas ERP remonta ao final da década de
50, quando conceitos da engenharia de controle moderno, oriundos da ciéncia bélica
da Segunda Guerra Mundial, bem como das teorias de gestdo corporativa tiveram
seu inicio. Ai apareceram os primeiros sistemas de controle de estoque, em caros
sistemas computacionais.

Os sistemas de gestdo empresarial comegaram a ganhar expresséo e uso, ha

década de 70, devido a expansdo econbmica e uma maior disseminacdo de
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tecnologias computacionais. Em meados dessa década, surge a empresa alema
SAP, até hoje simbolo do segmento e seu principal motor de inovacao.

Atualmente, ha uma forte tendéncia entre os fornecedores deste tipo de
solucéo em criar sistemas baseados em interfaces WEB. Apesar do uso de padrdes
abertos ser comum, atividades de consultoria e customizacdo costumam causar
custo inicial nos sistemas ERP em empresas.

Um exemplo de sistema ERP é o COMPIERE, que é um sistema de cédigo-
fonte aberto (OS) para Gestdo empresarial e do relacionamento com clientes.

Suas principais funcionalidades séo:

e Sistema integrado de gestdo (ERP) e de relacionamento com clientes
(CRM);

¢ Gestéo da cadeia de suprimentos (Supply Chain) e contabilidade;

e Solucéo escalavel, flexivel e totalmente configuravel;

e Existéncia de uma rede mundial de parceiros para atender todas as
necessidades de suporte e desenvolvimento;

e Permite operar em varias moedas, idiomas e praticas contabeis em um
ambiente multi-empresas, tornando o sistemas verdadeiramente

“global”.

e) Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos € uma das atividades essenciais para o controle
e coordenacao das atividades desempenhadas pelas empresas e as OV’s. Sdo
fundamentais as técnicas, metodologias e ferramentas da gestdo de projetos para
cumprir prazos e adequar orgcamentos, principalmente em projetos colaborativos que

envolvam muitas organizacoes.
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Dessa forma, existem ferramentas OS que realizam a gestdo de projetos na
WEB, um dos melhores por caracteristicas multiusuéarios € o Dot-Project.

As principais caracteristicas do sistema sao (DOT-PROJECT, 2007):

e O cadastro de projetos, um dos pontos mais importantes de qualquer
ferramenta deste tipo, permite obviamente incluir diversos projetos.

e No registro de cada um deles pode-se especificar o principal responsavel
(gerente), a qual empresa o projeto esta primariamente relacionado, as
principais datas, qual o tipo de projeto (operacional, administrativo, etc),
situagdo (propondo, planejando, executando, etc), além da descricao
completa (DOT-PROJECT, 2007).

e E possivel ainda importar tarefas previamente cadastradas num projeto-
modelo ou qualquer outro projeto ja existente. A aba onde sao realizados
os cadastros leva o nome “Projetos” (DOT-PROJECT, 2007).

e Criado o projeto, € o momento de adicionar as tarefas que fazem parte
dele. A entrada de informacBes da nova tarefa pode ser simples ou
detalhada, dependendo do nivel de controle desejado.

Os dados que podem ser registrados sdo bastante extensivos e vale a pena

lista-los (DOT-PROJECT, 2007):

¢ Nome da tarefa, descri¢do, situacdo (ativa ou inativa), prioridade,
progresso no momento do cadastro;

e Responsavel pela tarefa, contatos associados e unidades
organizacionais envolvidas na execucao;

¢ As datas de inicio e encerramento previstas, bem como a duracao
em dias ou horas, que podem ser automaticamente calculadas;

e A tarefa-pai, se houver, possibilitando varios niveis de
encadeamento de subtarefas;

e As dependéncias que a tarefa possui, permitindo rastrear e
determinar sua data de inicio com base no término da tarefa da
qual ela depende;

e A possibilidade de indicar a tarefa como dinamica, tornando suas
datas de inicio e término baseadas nas datas de suas tarefas-
filhas;

e Os recursos humanos envolvidos na execucao da atividade, com o
percentual de alocacéo de cada um;

e Comentarios a serem enviados na mensagem de anuncio de
cadastro daquela tarefa, que sera disparada para 0S seus
responsaveis e contatos;

e Se 0 mbdulo de Recursos (a ser detalhado adiante) estiver
disponivel, é possivel apontar quais recursos serdo alocados e
para aquela atividade, como computadores, equipamento grafico
ou qualquer outro insumo previamente cadastrado.
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O dotProject implementa apenas a visualizacdo de grafico de Gantt. A
geracdo dos desenhos possui uma boa qualidade visual e a representacdo das

principais informacgdes das tarefas.

f) E-learning

A difusdo do conhecimento nas OV’s além de ter um enfoque colaborativo,
pode ser um fator imprescindivel para o sucesso das acbes. Tal difusdo de
conhecimento pode ser visualizada como um componente da gestdo do
conhecimento nas OV’s.

Assim, ferramentas de aprendizagem que permitam as pessoas que compde
as OV’s participar de capacitacao e difusdo de praticas organizacionais, devem fazer
parte do que Lethbridge (2001) chamou de core das OV's.

Como exemplo, ferramentas livres como o Moodle que é um e-learning que
permite a distribuicdo de contetudo pela Internet, permitindo realizar treinamentos
com as empresas em um ambiente seguro. O Moodle hoje é utilizado em mais de
50.000 instituicOes e esta disponivel em 80 idiomas.

Suas principais funcionalidades, séo:

e Suporte a varios formatos de conteudo;

e Avaliagéo on-line;

e Acompanhamento das atividades dos participantes;
e Ferramenta de Chat;

e Ferramenta de Foérum.

g) Portais WEB

Atuando com uma espécie de porta de acesso, ou apresentacao do site de
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Internet aos visitantes, mas ndo somente isso, pois 0s portais podem ter a
importante tarefa estratégica de centralizar o acesso dos usuarios para todo o
conjunto de ferramentas e conteudos disponiveis.

Formando uma espécie de arcabouco, um portal congrega de forma integrada
na Internet todas as ferramentas aos seus usuarios. Tatnall (2005) propde a
seguinte classificacdo dos portais:

e Gerais ou Mega Portais: sdo que congregam participantes de um
mesmo segmento (verticais ou horizontais) ou de segmentos diversos
em um mesmo local,

e Portais verticais: sdo portais formados por participantes que desejam
oferecer um determinado grupo de produtos ou servicos;

e Portais horizontais: sdo portais que possuem um grande numero de
integrantes  pertencentes a um segmento  horizontal da
industria/comeércio;

e Portais comunitarios: sdo portais construidos por grupos de pessoas ou
empresas com interesses comuns;

e Portais empresariais de informacdo: sdo portais construidos para
oferecer contetdo e informacdo para a rede corporativa da
organizagdo, atuando assim como um canal para a gestdo de
informagdes e conhecimento das empresas;

e Portais para negocios eletrénicos (e-marketplaces): sdo portais que
fornecem acesso aos servicos de uma organizacdo para a realizacéo
de negdcios entre empresas (B2B) ou entre empresas e consumidores
(B2C);

e Portais especializados ou de nichos: sdo aqueles construidos para
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atender um mercado ou segmento de publico especifico.
Como exemplo, desse tipo de ferramenta, o JOOMLA que € uma ferramenta
para a construcao e gestao de portais e conteudo.
Suas funcionalidades sdo (JOOMLA, 2007):
e Gestdo de conteudo para publicacdo na Internet;
e Disponibilizacao de diretério de negocios;
e Integracdo com sistemas de e-commerce e e-learning;
e Funcionalidade de chat e foruns;
e Diversas ferramentas para publicacdo de conteddo e documentos;
e Sistema de anuncios e banners (propaganda);

e Controle e autenticacao de usuarios;

2.4.2 Ferramentas e Sistemas WEB Aplicaveis ao Modelo IVOV

Com isso, o0s principais sistemas e ferramentas WEB colaborativos e de
gestao, interessantes ao contexto das organizacfes virtuais foram apresentados,
sendo Uteis para a implantacéao futura da plataforma virtual, empresas virtuais e do
modelo de referéncia IVOV, tratado no presente trabalho.

Com base na selecédo dos tipos de ferramentas Uteis e de seus respectivos
exemplos de sistemas disponiveis “Open Source”, o modelo VOV pode ser
implementado futuramente, com uma arquitetura de sistemas similar a descrita no

quadro 6, abaixo:
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Quadro de Proposicéo da Pesquisa:

Ferramentas e Sistemas WEB Aplicaveis ao Modelo IVOV

Ferramenta WEB Sistema Aberto Endereco WEB

JOOMLA, ou MAMBO

Construgéo de Portais (similares) http://www.joomla.org/
WEB
CRM SUGAR http://www.sugarcrm.com/
Colaboracéao Eletrénica Expresso Livre, ou E- http://lwww.expressolivre.org/

groupware (similares)

E-learning MOODLE http://moodle.org/
ERP Compieri http://www.compiere.com/
E-commerce OSCommerce http://www.oscommerce.com
Gestao de Projetos Dot-Project http://www.dotproject.net/

Repositorio e
Desenvolvimento de G Forge ou SourceForge http://gforge.org/

Software (similares)

Quadro 6 — Sistemas WEB aplicaveis no modelo VOV
Fonte: a parir da pesquisa

Dessa forma, pode ser proposta através da pesquisa uma estrutura de
ferramentas e sistemas WEB de baixo custo, com amplo desenvolvimento e
utilizacdo mundial, robusta e escalonavel, para possibilitar a implantacdo e uma
administracdo integrada das principais necessidades de gestdo de EV’s e apoio as
empresas pela IVOV.

O modelo de referéncia IVOV proposto no presente trabalho visa descrever

essas necessidades na forma de mddulos e funcdes, para posterior implantagdo em
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termos tecnoldgicos em futuras pesquisas. Grande parte desses modulos e funcdes
podem ser aplicaveis através do uso integrado e adaptado das ferramentas e
sistemas WEB sugeridos, tendo sido levantados e selecionados de acordo com os

propésitos deste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Vistos anteriormente 0s assuntos tedrico-empiricos relevantes para 0s
objetivos da presente pesquisa, pbde-se dar continuidade no trabalho, com os
procedimentos metodoldgicos para tratamento dos dados levantados no estudo de
caso.

Pesquisar significa buscar respostas para perguntas estabelecidas. Silva e
Menezes (2005) a definem como um conjunto de ac¢des, propostas para encontrar a
solucdo de um problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos.
Os procedimentos da Pesquisa, devem dirigir o pesquisador a responder, de forma
|6gica e formal a pergunta delineada (YIN, 1989).

De acordo com Richardson (1999), a pesquisa é uma ferramenta para
aquisicao de conhecimento, e como tal pode ter como objetivo a resolugcdo de
problemas especificos, a geracdo de teorias e sua validagdo. Dentro desta
classificag@o de objetivos, esta pesquisa esta claramente voltada para o primeiro, ou
seja, a resolucdo de um problema especifico. E segundo Cervo e Bervian (1983), a
pesquisa € uma atividade voltada para a solu¢do de problemas, pelo emprego de
métodos cientificos.

Esta pesquisa tem como objetivo explorar a tematica das organizagcdes
virtuais por meio de um estudo de caso, que gere conhecimento em torno das
aliancas empresariais, a fim de contribuir para consolidar uma proposta de modelo
de referéncia.

Para fundamentar o trabalho, buscou-se com o estudo tedrico o conhecimento
necessario para subsidiar e orientar a pesquisa empirica, por meio da formacao da
base de conceitos para identificacdo de possiveis respostas a pergunta do problema

delineada.
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo autores como Yin (1989), Demo (1997) e Merriam (1998) a presente
pesquisa estd situada no campo das Ciéncias Sociais, caracterizada como de
natureza qualitativa, “indicada quando o pesquisador ndo possui controle sobre os
eventos observados e quando o objeto de estudo diz respeito a um fendmeno
contemporaneo que ocorre em um contexto real” (YIN, 1989).

Como observa Demo (1997), a pesquisa qualitativa € a atitude de “aprender a
aprender”. E Merriam (1998) coloca que a pesquisa qualitativa tem caracteristicas
principais como o envolvimento da compreensdo de um evento em seu ambiente
natural de ocorréncia, com um trabalho de campo, que resulta num produto
descritivo desta pesquisa.

Por ser de natureza qualitativa, como afirma Giovinazzo (2001) segue
algumas fases :

1. Reconhecimento e formulagao do problema;

2. Planejamento e determinacao do tipo de dados;

3. Execucéo, com determinagdo da amostra e trabalhos de campo;
4. Comunicagéo dos resultados, com analise e interpretacao.

Com relagcdo aos seus objetivos, a pesquisa classifica-se como exploratoria
descritiva, uma vez que enfoca a teoria das organizagbes virtuais no caso do
“Projeto Parque dos Lagos”, um projeto de desenvolvimento econémico territorial,
caracterizado por alianga entre empresas e cooperacgoes de diversas organizacoes e
instituicbes, sendo portanto, fonte de dados primérios sobre esses fendmenos.

A pesquisa exploratéria descritiva € adequada a este propdsito tendo em vista
0 objetivo de aumentar o conhecimento sobre o fendmeno — tipo exploratoério, e por

permitir descrever os fatos e fenomenos de determinada realidade — tipo descritivo
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(TRIVINOS, 1987).

A pesquisa exploratéria realiza descricbes da situacdo e objetiva descobrir
relacbes existentes entre os seus elementos. Cervo e Bervian (1983) defendem a
utilizacdo da pesquisa exploratoria quando ha pouco conhecimento sobre o tema,
como é o caso das praticas de cooperagcdes organizacionais, aliancas empresariais
e organizacdes virtuais, tanto no pais quanto internacionalmente.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (1996) € a pesquisa que observa, registra,
analisa e correlaciona fatos e variaveis, procurando descobrir, com a precisdo
possivel, a freqiéncia com que os fendbmenos ocorrem, sua relacdo e conexao com
outros, sua natureza e caracteristicas. Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva,
uma vez que descreve as caracteristicas das organizagfes virtuais no caso do
“Projeto Parque dos Lagos”, analisando os resultados obtidos em relacdo as
categorias de analise estabelecidas e relacionadas aos objetivos e a pergunta de
pesquisa deste estudo.

As investigacbes no campo das ciéncias sociais quanto ao alcance temporal
podem ser classificadas em sincrbnicas ou transversais e diacrénicas ou
longitudinais. As investigacdes transversais referem-se a um Unico momento
temporal, com o objetivo de compreender o fenbmeno investigado neste momento
especifico. As investigacdes longitudinais referem-se a uma sucessao de momentos
temporais, com coletas de dados repetidas em, pelo menos, mais de um ponto na
escala temporal (RIO, 1997).

Esta pesquisa apresenta desenho de corte transversal, uma vez que os dados
serdo coletados em um Unico momento no tempo. Devido ao fato de serem
levantadas informacdes que dizem respeito também a situacdes passadas, de

acordo com Richardson (1999), este plano de pesquisa, apesar do corte transversal,
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aproxima-se dos planos longitudinais.

Importante destacar que embora a presente pesquisa seja constituida pela
proposicdo de um modelo de referéncia tedrico IVOV originado da revisao
bibliografica do estado-da-arte nas duas areas de pesquisa: incubadoras de
empresas e organizacdes virtuais, optou-se para efeitos praticos de viabilidade do
presente trabalho, por um Estudo de Caso de modo a trazer elementos vinculados a
pratica das aliancas empresariais para consolidar neste estagio, a proposta do
modelo.

Yin (1989) afirma que o estudo de caso € um dos melhores modos de realizar
pesquisa em ciéncias sociais quando perguntas ‘como’ e ‘por que’ foram
estabelecidas. Este tipo de estudo se caracteriza como uma estratégia de pesquisa
qgue busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto.

Yin (1989, p. 23), define que o estudo de caso € uma “inquiricdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando
a fronteira entre o fendbmeno e o contexto ndo € claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas”.

Ainda de acordo com Yin (1989), “o Estudo de Caso aplica-se a analise de
eventos contemporaneos, em que € possivel se fazer observacdes diretas e
entrevistas sistematicas”. O Estudo de Caso se caracteriza pela “... capacidade de
lidar com uma completa variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observacdes” (YIN, 1989, p. 19).

Finalmente, por ser qualitativo o estudo de caso (TRIVINOS, 1987) a
pesquisa tratou de uma analise contextualizada de uma situacdo especifica, sem
deixar de considerar que € uma experiéncia inicial, ainda em desenvolvimento.

Sendo assim, destaca-se que o presente estudo de caso “Projeto Parque dos
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Lagos” cumpre um objetivo complementar, como atividade meio e ndo o fim, uma
vez que a pesquisa bibliografica e tedrica, foi predominante, carecendo portanto, da
continuidade das pesquisas empiricas sobre a proposta de Modelo VOV que
consolidem um modelo mais geral para ser validado.

As fontes de evidéncia utilizadas em pesquisas sociais sao classificadas
como primarias ou secundarias. As fontes primarias referem-se aos dados obtidos
diretamente das fontes, ou reconhecidos para investigacdo por aqueles que a
executam. As fontes secundarias referem-se aos dados obtidos de uma forma néo
direta, através de diversas formas de publicacbes (MICHEL, 2005).

Neste trabalho s&o utilizadas fontes primarias, colhidas no ambiente estudado
através de questionario, além de documentos e relatérios fornecidos pelas
empresas, e também fontes secundarias. Em relacdo a alianca empresarial
analisada, no caso do “Projeto Parque dos Lagos”, consideram-se como dados
primarios documentos coletados, a observacdo participante do pesquisador no
processo de consolidacdo das cooperacdes entre as organizacdes do projeto e um
questionario aplicado a respeito das caracteristicas da alianca estratégica entre as
empresas, como fator de enriquecimento da bibliografia consultada sobre as

organizacdes virtuais.

3.2 SEGMENTOS CONSULTADOS

Um dos segmentos consultados através da observacao participante e com o
guestionario, no presente estudo, foram os dirigentes das duas empresas de
consultoria que iniciaram o desenvolvimento do Projeto Parque dos Lagos, e que
estdo desenvolvendo um processo de alianca empresarial entre elas, a partir de

suas competéncias essenciais.
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Outros segmentos consultados através de observacdo participante sao
dirigentes, ou responsaveis diretos por outras empresas, organizacdes e instituicoes
envolvidas com o Projeto Parque dos Lagos, a fim de entendimento das relacdes de
contexto da alianca empresarial focada.

O objetivo principal deste “estudo de caso complementar” é agregar
elementos empiricos das aliancas estratégicas orientadas a criacdo de empresas

virtuais, em adendo a pesquisa bibliografica e documental.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para operacionalizar a busca de evidéncias e coleta de dados a partir das
categorias previamente definidas (ver 3.4) foram elaborados o0s seguintes
instrumentos :

e Roteiro para a pesquisa documental referente a bibliografia relacionada
ao tema, problematica e objetivos da pesquisa;
e Questionério (ver APENDICE) para 0s segmentos pesquisados.

Foram coletados dados primarios pelo proprio pesquisador com a vivéncia
dos eventos por meio da observacdo participante, com a pesquisa documental, e o
guestionario; enquanto os dados secundarios foram obtidos por meio da pesquisa
bibliografica, documental e levantamentos por meio da Internet que puderam ser
adequados ao escopo do trabalho. Os dados primarios compreendem a aplicacao de
qguestionario com perguntas abertas e fechadas sobre as categorias de pesquisa

analisadas.
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3.3.1 Pesquisa Bibliografica e Documental

A andlise documental refere-se ao estudo e analise de documentos das
empresas e organizacdes envolvidas como relatorios, historicos, registros,
estatisticas, indicadores, sites, projetos, contratos e planos, com o objetivo de
proporcionar ao pesquisador informacdes e dados que subsidiem a analise, com
evidéncias quanto aos temas pesquisados.

Segundo Barros e Lehfeld (1996), a pesquisa bibliografica e documental
prima em resolver um problema ou adquirir conhecimento e deve abranger a
bibliografia publicada e outras informac¢des disponiveis sobre o assunto, como foi 0

caso em relagdo a tematica das organizag@es virtuais e incubadoras de empresas.

3.3.2 Questionario de Pesquisa

O questionario € um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca
do entrevistador (LAKATOS e MARCONI, 1992). Dessa forma, o questionario de
pesquisa (ver Apéndice) foi disponibilizado aos segmentos consultados durante o
final de 2007, periodo de consolidacao da alianca empresarial estudada.

O guestionario continha questdes abertas e fechadas e foi utilizado na coleta
de informacbes sobre as dimensdes pesquisadas: aliancas estratégicas,
caracteristicas de organizacdo virtual e competéncia essencial, buscando a
percepcdo do respondente quanto a esses assuntos, bem como relacionando com o
processo de integracdo. Este tipo de instrumento foi adequado neste estudo para
identificar a viabilidade de integracdo dessas empresas para implantacdo de uma

empresa virtual.
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3.3.3 Observacéao Participante

A técnica de observacdo participante foi realizada através do contato direto
com o0s segmentos consultados com o intuito de obter informacgdes sobre a realidade
dos atores sociais envolvidos, dentro de seu préprio contexto. “A importancia dessa
técnica reside no fato de podermos captar uma variedade de situagdes que ndo séo
obtidos por meio de perguntas, uma vez que, observados diretamente na propria
realidade, transmitem o que ha de mais imponderavel e evasivo na vida real.”

(MINAYO, 1994, p. 60).

3.4 TECNICAS, DIMENSOES E CATEGORIAS DE ANALISE

O caso estudado apresenta fonte de informacdo em dados primarios e
secundarios. A analise de dados primarios originados do questionario e observacéo
participante ocorrera por meio da técnica de analise de contetdo de documentos e
entrevistas transcritas.

Propbde-se a adocdo de indicadores qualitativos na andlise de conteudo, a
técnica selecionada compreende a analise de categorizacdo tematica, de acordo
com Bardin (1995).

Para analisar o caso pratico das cooperacfes organizacionais e alianca
empresarial na tematica das organizacfes virtuais (OV), sao definidas e utilizadas
dimensdes e categorias de analise. Da mesma forma, para contribuir com o contexto
da pesquisa sdo definidas também, dimensdes e categorias auxiliares de analise na
tematica das incubadoras de empresas.

As dimensbdes conforme Abbagnano (2000):
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Configuram o plano, nivel, grau ou direcdo no qual se possa efetuar uma
investigacdo ou realizar uma ac¢éo, determinando a abrangéncia e amplitude
gue possibilita a sua afericdo e avaliacdo. As categorias representam
conceitos genéricos, abstratos, fundamentais, de que se pode servir a
pesquisa para elaborar e expressar as analises e juizos, os julgamentos.

Para determinar as dimensfes escolhidas nesta pesquisa na teméatica das
organizagoes virtuais (OV), foram cruzadas e selecionadas as principais referéncias
tedricas utilizadas sobre o tema, como “descritores” fundamentais para a
identificacdo e interpretacdo dos dados e informacdes empiricos.

As dimensdes na tematica das OV’s sdo: a) alianca estratégica, b)
caracteristicas de OV'’s (virtualidade) e ¢) competéncias essenciais. Espera-se que
com essas dimensfes uma alianca empresarial possa criar uma empresa virtual,
caso tenha os devidos requisitos de caracteristicas presentes.

Ou seja, através de dimensdes e categorias “ideais”, pode ser possivel
identificar “idealmente” uma alianca estratégica na forma de empresa virtual e a
partir desse modelo “ideal” criado, compara-lo com as caracteristicas presentes no
fenbmeno empirico, neste caso, a alian¢ca empresarial focada na cooperacédo entre
as organizacdes do Projeto Parque dos Lagos — objeto do estudo de caso, a fim de
retirar do processo contribuicdes e conclusdes para a pesquisa.

Desse modo, essas dimensdes da tematica OV sado apresentadas no quadro

7, a sequir :
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Quadro Tedrico da Pesquisa:

Dimensdes na Tematica das Organizacdes Virtuais (OV)

Representa a camada de aliangas entre
empresas e organizagbes que viabilizam o
Aliancas Estratégicas projeto, quais participantes, como estao
organizados e que tipos de aliangas

estabelecem, fazem parte dessa dimenséo.

Representa as categorias caracteristicas que
identificam as organizagOes virtuais, ou seja,
Caracteristicas das OV’s elementos que compde a formacdo de redes

(Virtualidade) dindmicas de negocios.

Representa as competéncias complementares,
presentes na relagdo de cooperagdo entre 0s
participantes, que viabilizam a operacdo e o
Competéncias Essenciais funcionamento de uma alianca estratégica, na

forma de uma empresa virtual.

Quadro 7 — Dimens@es de pesquisa na tematica das OV's
Fonte: a partir da pesquisa

Estas trés dimensfes: aliancas estratégicas, caracteristicas OV’s
(virtualidade) e competéncias essenciais, serdo as dimensdes criadas para avaliar o
estudo de caso escolhido, afim de trazer elementos empiricos para interpretacédo das
caracteristicas da cooperacao entre as empresas, sob a 6tica conceitual das OV’s
para formacao de uma empresa virtual (EV).

O quadro 8 a seguir, relaciona as dimensdes escolhidas, a partir das fontes

tedricas levantadas:
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Quadro Tedrico da Pesquisa:

Dimensdes OV e Fontes Bibliogréaficas

Dimensdes Autores
1. Aliancas Estratégicas Lewis (1992)
2. Caracteristicas OV’s Jagers et al.(1998)

(virtualidade)

3. Competéncias Essenciais Bremer et al. (2002); Venkatraman e

Henderson (1998) e Schmitz (2006)

Quadro 8 — Dimens6es OV e fontes bibliograficas
Fonte: a partir da pesquisa

Desse modo, ao final da andlise pelas suas categorias, a seguir descritas,
pode-se criar uma interpretacdo do grau de adequac¢do de uma cooperacao entre
empresas, participar de uma plataforma virtual e se tornar uma empresa virtual, com
o estabelecimento de ferramentas da teoria das organizacdes virtuais.

Essa ferramenta analitica pode futuramente ser aperfeicoada para auxiliar a
gestdo de uma incubadora virtual, com fins de avaliacdo sobre viabilidade de criacao
de empresas virtuais entre as empresas incubadas, bem como ser aplicada no
modelo IVOV.

Para descrever as categorias de referéncia relacionadas com a dimenséao das
aliancas estratégicas foi escolhida a abordagem de Lewis (1992), ja apresentada
anteriormente, que traz uma tipologia de cooperacdo e alianca, distinguindo as
aliancas em termos de volume de compromisso que representa e do grau de
controle que confere a cada parceiro. O quadro 9 abaixo, apresenta a sintese

dessas categorias e suas descricdes (caracteristicas):
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Quadro Tedrico - Lewis (1992):

Dimensao das Aliancas Estratégicas

Categorias(Tipo)

Principais caracteristicas

Cooperacéo informal

Empresas trabalham em conjunto sem vinculo
contratual, o0s compromissos mutuos sédo
modestos, 0 controle estda quase todo nas maos

de cada empresa, atuando separadamente.

Cooperacéo formal

Contratos  explicitos, oferecendo  alguma
oportunidade para a divisdo do controle e

importante divisdo de riscos.

Aliangas de capital

Investimentos minoritarios, joint-ventures e
consorcios — propiciam a propriedade comum,
estendendo ainda mais 0s compromissos mutuos

e a divisdo do controle.

Redes estratégicas

Sao compostas por qualquer um ou todos os
tipos anteriores de aliangcas, provendo assim

totais variados de compromisso e controle.

Quadro 9 — Dimenséo das Aliancas Estratégicas

Fonte: Lewis (1992), adaptado

Para descrever as categorias de referéncia relacionadas com a dimensao das

caracteristicas de organizac¢des virtuais (OV’s) foi escolhida a abordagem de Jagers

et al.(1998), ja apresentada anteriormente, que traz as caracteristicas que

consideram inerentes a todas as organizagdes virtuais. O quadro 10 a seguir,

apresenta a sintese dessas categorias e suas descri¢cdes (caracteristicas):
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Quadro Tedrico - Jagers et al.(1998):

Dimensao das Caracteristicas OV’s (Virtualidade)

Categorias

Principais caracteristicas

Cruzamento de fronteiras

organizacionais

O aumento da complexidade das demandas dos
consumidores requer organizacdes flexiveis e
produtos personalizados que somente podem
ser alcancados com a cooperacdo de multiplos

especialistas.

Competéncias essenciais

complementares

Por meio desta caracteristica primaria das
organizacoes virtuais, 0s participantes
complementam-se, tornando possivel entregar
um produto completo, ou um projeto,

colaborativamente.

Disperséo geogréfica

O desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e comunicacdo tornaram a

localizac&o do trabalho insignificante.

Mudanca de participantes

Uma organizacao virtual pode ser composta de
forma diferente a cada dia para melhor atender

uma demanda especifica.

Igualdade dos participantes

O aumento da dependéncia entre participantes
leva a um nivel maior de igualdade. As
organizagbes virtuais sado pautadas em uma
cultura onde o desejo de compartilhar

habilidades e informagdo substitui a cultura
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baseada em controle.

Comunicacao eletrénica

[N

A esséncia de uma organizagdo virtual
quebrar a unidade de tempo, localizacdo e
mercado. A frequéncia da mudanca e a
dispersdo geografica das colaboracbes sé&o
viabilizadas por tecnologias e fazem da
comunicacdo eletrbnica uma conditio sine qua

non.

Temporariedade

Na opinido dos autores uma organizacao virtual
pode ser de natureza temporaria, mas também
pode ser funcional sem a perspectiva de ser

finita (duragéo indeterminada).

Quadro 10 — Dimenséo de Caracteristicas OV'’s
Fonte: Jagers et al.(1998), adaptado

Para descrever as categorias de referéncia relacionadas com a dimenséao das

competéncias essenciais foi escolhida a abordagem de Schmitz (2006) de forma

adaptada. Constituindo-se do emprego de uma parte das habilidades constituintes

da competéncia essencial — os PROCESSOS, ja que o nosso foco de interesse na

presente pesquisa, € a integracdo das empresas.

A figura 11 a seguir, representa o método completo aplicado por Schmitz

(2006) com as matrizes utilizadas para cada habilidade constituinte da competéncia

essencial: tecnologia — habilidades humanas, tecnologia — recursos, produtos e

processos.




Habilidades constituintes da competéncia essencial

Tecnologia — Hahilidades humanas
Estagio A |Estagio B |Estagio C

"etor 1

“etar 2

etar 3 Estagio de.evnlugﬁn

para participar de uma

“etor 4 arganizagdo virtual

“etar n

Figura 11 — Método para afericdo das habilitadas constituintes da competéncia essencial

Tecnologia Produtos
Recursos
Processos

Fonte: Schmitz (2006)
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N&o cabe ao presente trabalho, entrar nos detalhes desses vetores

detalhando uma explicacdo sobre o método, mas destacar que uma adaptacdo da

metodologia sera feita, utilizando-se parte destas matrizes, relacionadas com os

Processos, pois sdo 0s mais importantes para a questdo do escopo da pesquisa.

Portanto, para esse escopo, sera mais importante concentrar atencéo e levar

em conta a necessidade do entendimento dos processos das organizagbes

envolvidas, ja que sdo eles que permitem efetuar a integracdo operacional

propriamente dita, para posteriormente serem acompanhados dos demais recursos

para efetiva-los (tecnologia, habilidades humanas, etc.).

O quadro 11 a seguir, apresenta a sintese dessas categorias e suas

descricdes (caracteristicas), que no presente trabalho constitui a dimensédo das

competéncias essenciais:
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Quadro Tedrico - Schmitz et. al (2006):

Dimensao das Competéncias Essenciais

Categorias

Principais caracteristicas

Formalizacéo de

processos

A preocupagdo com a formalizagdo de processos
internos pode indicar uma maior facilidade na adogé&o
dos processos compartilhados de uma organizacao

virtual.

Terceirizagédo e

consultoria externa

A disposicdo em terceirizar servicos e contar com
consultores externos pode indicar uma pré-disposicao

de COMpPOr Processos com outras empresas.

Cooperagdo com outras

Esse vetor busca identificar a experiéncia na

participacdo de cooperacdes.

empresas
Assume-se que a presenca de politicas de estimulo a
inovacéo auxilia a empresa a adaptar-se ao contexto
Inovacgéo de concorréncia e demandas de mercado complexas

no qual as organizagdes virtuais estao inseridas.

Estrutura organizacional

A forma de organizacdo da empresa pode indicar a
preparacdo de sua estrutura para a participacao de

projetos cooperados.

Geréncia de projetos

O conhecimento prévio e utilizacdo de Metodologias
de gerenciamento de projetos facilita a participacao

da empresa em projetos cooperados.

Além de evidenciar a preocupacao da empresa com a
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Controle de qualidade

qualidade, a formalizacdo de procedimentos e a
busca de certificacdes indicam a preocupacdo da
empresa em adotar padrbes reconhecidos pelo

mercado.

Local-alvo

Referéncia ao local-alvo dos procedimentos
organizacionais, que evolui da unidade de trabalho
até processos inter-organizacionais, destacando uma

predisposicado adocao de processos compartilhados.

Objetivos de performance

Considera a motivagcdo da empresa em participar de
uma cooperacao, que poder ir de um objetivo pontual
de melhorar a eficiéncia operacional até um objetivo

estratégico de inovacédo e crescimento sustentavel.

Configuracédo dos ativos

Esse vetor refere-se as estruturas dos ativos
organizacionais e culmina com empresas se aliando
pela utilizacdo de recursos, um estagio que reflete a

orientacdo para a cooperacao.

Quadro 11 — Dimensé&o das Competéncias Essenciais
Fonte: Schmitz et al.(2006), adaptado

Dessa forma, neste grupo de categorias, além das caracteristicas que as

identificam, um subgrupo de vetores que representam o grau de identificacdo com o

estagio de desenvolvimento do fendmeno analisado € apresentado, no quadro 12 a

seguir, onde sao identificados os vetores das categorias apresentadas no quadro

anterior.

Os estagios identificados se relacionam com o grau de adequacao as

categorias definidas. Os trés ultimos vetores - local-alvo, objetivos de performance e
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configuracdo de ativos — sdo considerados por Venkatraman e Henderson (1998) em
seu trabalho sobre virtualidade organizacional.

Sendo assim, 0 quadro 12 a seguir, apresenta os vetores de trabalho em
Schmitz (2006), relacionados a habilidade constituinte - Processos e indica também

0s critérios (caracteristicas) para identificacdo do posicionamento das organizagcfes

e empresas, de acordo com seu estagio evolutivo em cada vetor.

Quadro Tedrico - Schmitz et. al (2006):
Estagios de Processo OV

Vetor

Estagio A

Estagio B

Estagio C

Formalizacéo
de processos

Os processos nao
possuem descricdo

Processos
possuem descricdo

Processos
possuem descricdo

possui politicas de
estimulo a
inovacao.

aos profissionais
alocados na area
de pesquisa e
desenvolvimento.

formalizada. formalizada, néo | formalizada, sé&o
disponiveis aos | documentados e
trabalhadores. ficam disponiveis
aos trabalhadores.
Terceirizagdo e |A empresa ndo | A empresa | A empresa

consultoria terceiriza seus | terceiriza terceiriza
externa processos e | processos e | processos e
atividades. atividades meio | atividades fins
(baixa relevancia | (alta relevancia

estratégica). estratégica).

Cooperacao A empresa nunca|A empresa ja|A empresa ja
com outras | participou de | participou de | participou de
empresas projetos com | projetos com | projetos com
outras empresas. outras empresas, | outras empresas,
porém em outros | inclusive dentro de
segmentos de | seu segmento de

atividade. atividade.
Inovacéo A empresa ndo | A inovacdo cabe | Possui processos

para estimular a
inovagdo em todos
0s  setores da
organizacao.




Estrutura
organizacional

Funcional —
organizacao
dividida em areas

Matricial -
organizacgao

funcional, porém

Projetizada — a
empresa esta
organizada em

funcionais (ex: | com os projetos | torno de projetos,
financas, alocados dentro [ sendo que as
comercial) e os|de uma estrutura | areas funcionais,
projetos especifica com | quando
acontecem dentro | maior liberdade, | disponiveis,
do organograma | sendo que 0 | apenas déo
tradicional. A | gerente do projeto | suporte aos
geréncia do | ndo precisa ser o | projetos.
projeto cabe a | gerente funcional.
uma das geréncias
funcionais.
Geréncia de | Desconhecimento | Projetos Processos e
projetos de metodologias | conduzidos dentro | trabalhadores
de geréncia de|de metodologias | certificados para
projetos e | reconhecidas, gerenciamento de
conducdao natural | como PMI — | projetos (ex: PMP
dos mesmos. Project - Project
Management Management
Institute, e | Professional) e
utilizacdo de | utilizagéo de
softwares de | softwares de
apoio. apoio.
Controle de | A empresa ndo | A empresa adota | Possui certificacdo
qualidade adota  processos | processos formais | ISO, ou outras
formais para | para controle de | certificacdes de
controle de | qualidade de seus | qualidade
qualidade de seus | produtos e | relevantes para
produtos e | servicos seu negocio.
Servicos.
Local-Alvo Unidades de | Organizacional Inter-
trabalho organizacional
Objetivos de | Melhorar a | Melhorar o valor | Inovacao e
performance eficiéncia econbmico crescimento
operacional (ROIl) [ agregado (EVA) sustentavel
Configuracéo Dependéncia de | Independéncia de | Alianca de
dos ativos processos processos recursos.
(origem)

Quadro 12 — Estagios do vetor processos e praticas organizacionais
Fonte: Schmitz et al.(2006), adaptado
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A interpretacdo sobre os estagios, do quadro acima, deve ser que 0s estagios

evoluem da posicdo A, significando menos desenvolvido, passando pelo nivel

intermediario B para chegar ao estagio C, mais desenvolvido. Espera-se que a

evolucdo dentro desses estagios impligue na preparacdo de uma empresa para

compor a plataforma de uma organizacdo virtual orientada a competéncias

essenciais (SCHMITZ, 2006).
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Além da abordagem das habilidades constituintes da competéncia essencial
das organizacdes, aproveitou-se, como em Schmitz (2006), para questionar 0s
dirigentes das empresas sobre suas percepcdes relacionadas ao assunto por meio
de duas perguntas abertas:

A) O que significa competéncia essencial?
B) Qual é a competéncia essencial de sua empresa?

O objetivo é o de argumentar genericamente sobre a aderéncia da percepc¢ao
dos empresarios ao compartilhamento de competéncias essenciais.

Dentro do objetivo de estruturar um conjunto de informacdes para conhecer,
em termos de caracteristicas, a alianca entre as empresas do estudo de caso
“Projeto Parque dos Lagos”, sob a otica das OV’s e se possuem potencial para
formarem uma empresa virtual, o presente trabalho parte portanto, dos estudos de
Lewis (1992), de Jagers et al.(1998) e de Bremer et al. (2002) e Venkatraman e
Henderson (1998), utilizando parcialmente o método desenvolvido por Schmitz
(2006) para identificar as caracteristicas de alianca estratégica, de virtualidade e das
habilidades constituintes da competéncia essencial do fenbmeno acompanhado.

Para contribuir com a anélise dos dados e informac¢des dentro dos propositos
da pesquisa, dimensbes e categorias auxiliares foram selecionadas. Como
dimensdes do tema desenvolvimento local: a) econdmica, b) sociocultural e c)

politica. O quadro teorico 13, apresenta essas dimensdes auxiliares, a seguir:

Quadro Tedrico da Pesquisa:
Tema: Desenvolvimento Local - conjunto de atividades culturais,
econbmicas, politicas e sociais que participam de um projeto de transformacao

consciente da realidade local (CRUZ, 2007).
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BAQUERO (1999 apud BARROS, SILVA e SPINOLA, 2006) identificou trés

dimensdes do processo de desenvolvimento local:

Dimenséao Caracteristicas
Permite aos empresarios e agentes econémicos
locais usar eficientemente os fatores produtivos
Econbmica e alcancar os niveis de produtividade que Ihes

permitem ser competitivos nos mercados.

Sociocultural

Os atores econOmicos e sociais se integram
com as instituicdes locais formando um sistema
denso de relagcdes que incorporam os valores
da sociedade no processo de desenvolvimento

endogeno.

Politica

Instrumentaliza, mediante as iniciativas locais, a
criacdo de um entorno local que estimule a

producao e favoreca o desenvolvimento.

Quadro 13 — Dimens6es do Desenvolvimento Local

3.5 ETAPAS DA PESQUISA

Fonte: BAQUERO (1999)

O estudo foi elaborado a partir das etapas enumeradas por Ludke e André

(1986), ou seja, exploratéria, delimitacdo do estudo e andlise sistemética, com a

adicao das fases de elaboracao de proposta e conclusao da Pesquisa.

I) Fase de Exploracao

a) Elaboracao do plano geral da pesquisa;

b) Eleicdo das categorias exdégenas e enddgenas;
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Il) Fase de Delimitagéo
c¢) Verificacdo do atendimento aos objetivos da pesquisa,;
d) Coleta sistematica de informacdes;
[Il) Fase de Andlise
e) Analise documental segundo as caracteristicas escolhidas;
f) Eleicdo das categorias exdgenas e enddgenas;
g) Identificacdo dos aspectos relevantes sobre a alianca empresarial;
h) Identificacdo dos aspectos relevantes sobre as OV's;
I) Identificacdo dos aspectos relevantes sobre as competéncias essenciais;
J) Montagem e aplicacédo do questionario;
l) Analise e interpretacdo das informacgdes coletadas;
IV) Fase de Elaboracédo de Propostas e Conclusédo da Pesquisa
m) Formulacao de proposta para um modelo IVOV;
n) Verificagcdo se o produto da pesquisa atende aos quesitos cientificos e
académicos;

0) Redacéo final da Dissertacéo.

3.6 CONFIABILIDADE E LIMITACOES DA PESQUISA

Foi realizada a andlise documental, a observacdo participante, e, de forma
complementar, a aplicagdo do questionério, a fim de obter informagcdes empiricas de
modo a melhor responder a pergunta de pesquisa e analisar adequadamente as
diferentes dimensbes e categorias que foram eleitas pelo pesquisador como
adequadas aos propésitos da pesquisa.

Foram realizados os devidos registros, anotagfes e reflexdes a medida que

as abordagens e eventos ocorriam durante o periodo de acompanhamento do caso,
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no ano de 2007, bem como ajustes nas estratégias de abordagem da pesquisa e
nos instrumentos utilizados para a coleta de dados.

As limitacbes da proposta de estudo estdo relacionadas parcialmente ao
estudo de caso, uma vez que este se encontra em pleno estagio de formacao,
havendo a necessidade de acompanhar o seu inteiro desenvolvimento para um
detalhamento mais completo de todos os aspectos relevantes sobre aliancas
estratégicas para a pesquisa, ou seja, na continuidade dos trabalhos, estes
requerem um corte longitudinal do fendmeno para contribuir mais plenamente com
esse intuito.

Do outro lado, sdo poucas as experiéncias no Brasil (e até no exterior) sobre
as cooperac0Oes e aliancas empresariais, mais ainda no contexto das OV'’s, existindo
uma caréncia de casos, para que se possa ter um quadro mais amplo da miriade de
situacOes e aspectos que devem ser entendidos, para um dominio completo desses
temas. Dessa forma, a pesquisa colabora com significativa importancia com a
descricdo do seu caso, pois enriquece o conteudo de publicacbes sobre esses

assuntos.
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4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

O presente capitulo destina-se a apresentar o estudo de caso do Projeto
Parque dos Lagos, sob a oOtica da teoria das organizagfes virtuais aplicada as
incubadoras empresariais. A descricdo de andlise da pesquisa esta estruturada em
dois blocos, sendo o primeiro utilizado para contextualizar a relacdo entre as
organizacfes que cooperam em torno do projeto, e o segundo para focar a andlise
na relacdo entre duas empresas que visam criar uma alianca estratégica entre elas.

A primeira parte, que descreve o Projeto Parque dos Lagos e a Alianga
Empresarial, foi obtida por meio de pesquisa bibliografica e documental em
relatérios, projetos e documentos das organizacfes, enquanto que na descricdo e
andlise das caracteristicas sobre organizac¢des virtuais, foi utilizada também como
fonte de coleta de dados o questionario com os dirigentes responsaveis pela gestéo
e coordenacao do projeto.

Portanto, inicialmente é descrito o Projeto Parque dos Lagos, as organizacdes
envolvidas e a sua relacdo, com andlise e interpretacdo dos referenciais teorico-
empiricos selecionados para a pesquisa. Em seguida, é feito o mesmo para a
aliangca empresarial focada no estudo, sendo esta descrita, as empresas envolvidas
e a sua relacéo, provinda da cooperagéo para atuar no Projeto Parque dos Lagos.

Em topico posterior, a analise e interpretagcdo das caracteristicas sobre
organizaces virtuais na forma de categorias analiticas é apresentada para o Projeto

Parque dos Lagos e para a Alianca Empresarial, finalizando o capitulo.
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4.1 O PROJETO PARQUE DOS LAGOS

A fim de entender o contexto da alianga das empresas em torno do Projeto
Parque dos Lagos é necessario primeiro conhecé-lo. A seguir suas caracteristicas

sdo descritas e analisadas conforme os propésitos da pesquisa.

41.1 Descricao

De acordo com documentos levantados o Projeto Parque dos Lagos

inicialmente se constitui de (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007):

Estudos e Planejamento para Captacdo de Investimentos e Desenvolvimento
Econdmico Territorial do Planalto Sul Catarinense

De acordo com a informacé&o anterior, alguns pontos podem ser destacados:
1. estudos e planejamento para captacao de investimentos;
2. desenvolvimento econémico territorial; e
3. Planalto Sul Catarinense.

A primeira informacédo indica que a atividade do projeto € técnica, exigindo
competéncias técnicas na area de planejamento e investimentos. A segunda,
informa que é um projeto definido como sendo de desenvolvimento econdémico
territorial. E o terceiro ponto, indica o territério.

Segundo Santos e Silveira (2001) o territério pode ser definido em um
determinado contexto histdrico, como sinénimo de espaco geogréfico, sendo afetado
por sistemas técnicos — como divisdo territorial, recursos naturais, ciéncia e
tecnologia — pela infra-estrutura, sistemas de engenharia — e pelo dinamismo da

economia e da sociedade — atores sociais.
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Essa definicho € bastante Util, pois esclarece que os territorios ndo sao
estaticos e estéreis, muito pelo contrario, sdo tdo dinamicos quanto as forcas que 0s
afetam.

Sobre essas forcas que afetam os territorios, o conceito de “desenvolvimento”
traz a questdo de aproveitar essa dinamica. Diniz apud Liz (2004) coloca que o
desenvolvimento esta associado a idéia de observacdo de uma determinada
situacdao inicial a partir da qual, depois de uma reflexdo, implemente-se um processo
de crescimento indissociavel da sua transformacdo e mudanca para um estado
qualitativamente, e ndo sO quantitativamente, superior.

Portanto, o Projeto Parque dos Lagos é uma atividade de planejamento,
envolvendo seus atores no desenvolvimento territorial da regido estabelecida.

Outras informacgdes levantadas, descrevem mais o projeto (PARQUE DOS

LAGQOS, 2007):

O projeto tem como objetivo estudos de viabilidade econbémica e
planejamento do potencial turistico da regido dos Lagos no Planalto Sul e
Planalto Serrano, para melhor aproveitamento das oportunidades para
atracao de investimentos e promoc¢ao do crescimento regional sustentavel

O projeto prevé o detalhamento do potencial turistico e econdmico das
cidades de Anita Garibaldi, Capdo Alto, Cerro Negro, Campo Belo do Sul,
Abdon Bastita, Campos Novos e Celso Ramos com a elaboracdo do Master
Plan do “Parque dos Lagos”, que compreenda o estudo, planejamento e
captacdo de investimentos, orientando a criagdo de um complexo regional
economicamente integrado

Assim, o territorio abrangido pelo projeto fica identificado nas informacdes
levantadas. Além disso, na analise fica destacado como o carater de
desenvolvimento, o trabalho consciente através do planejamento com as forcas que
afetam os territorios podem influenciar o local e a regiéo.

Segundo Baquero (2002) apud Moraes (2003) o desenvolvimento local-

regional pode ser visto como um novo paradigma de desenvolvimento, emergindo da
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organizacdo das comunidades locais em torno de uma estratégia para a acdo, em
que essas tém uma identidade propria, que as leva a tomarem iniciativas para o
fortalecimento de sua capacidade organizacional. Este tipo de desenvolvimento
inicia na mobilizacdo de forcas sociais da comunidade, a qual se transforma no
proprio sujeito do desenvolvimento, ampliando sua autonomia nas decisbes a
respeito de seus destinos. (BAQUERO, 2002 apud MORAES, 2003b, p. 270).

O desenvolvimento local obedece a uma visdo territorial dos processos de
crescimento estrutural, que parte da hipotese de que o territério ndo é apenas um
suporte fisico dos objetos, atividades e processos econémicos, mas € também um
agente de transformacao territorial (BARROS, SILVA e SPINOLA, 2006, p. 94).

E segundo Albuquerque apud Santiago (2002, p. 120):

.. as experiéncias de desenvolvimento local sdo formas diferenciadas de
ajuste produtivo no espaco territorial, que ndo se sustentam no
desenvolvimento concentrador e hierarquizado, baseado na grande empresa
industrial e com viés urbano, mas buscam recriar um ambiente institucional
politico e cultural que fomente as atividades produtivas e de geracdo de
emprego nos diversos ambitos territoriais

Desta forma, a descricdo e analise com o auxilio dos referenciais tedricos
selecionados indicaram a importancia do aspecto do territério no &mbito do objeto de
estudo, sendo portanto, adequado o aprofundamento de suas caracteristicas para

entendimento do seu contexto.

a) Caracteristicas da Localidade e Regidao do Projeto:

Em 1997, um consorcio que originou a denominada empresa, BAESA, foi o
vencedor do leildo que o Governo Federal fez, para conceder ao uso privado uma
area localizada entre Anita Garibaldi (SC) e Pinhal da Serra (RS) para a construcao

de uma usina sobre o leito do Rio Pelotas. A hidrelétrica de Barra Grande, que
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custou R$ 1,5 bilhdo e vai fornecer 708 MW, esta pronta, desde abril de 2006. O
lago, formado pelo leito do Rio Pelotas, inunda uma area de 5,5 mil hectares, o que
corresponde a quase 100 quildbmetros de extensdo (PROJETO PARQUE DOS
LAGOS, 2007).

Os municipios de Santa Catarina atingidos pelo lago s&o: Anita Garibaldi,
Cerro Negro, Campo Belo do Sul, Capao Alto e Lages. No Rio Grande do Sul, a
barragem vai atingir Pinhal da Serra, Esmeralda, Vacaria e Bom Jesus.

A regido ainda abriga outras duas hidroelétricas de grande porte: a de
Machadinho, entre Piratuba e Maxilimiano de Almeida e a Usina de Campos Novos,
instalada no Rio Canoas. A regido prevé ainda a instalacdo de diversas Pequenas
Centrais Hidroelétricas (PCHSs) que tém baixo impacto ambiental. O resultado final
do processo de inundacao ira gerar na regido um grande potencial para exploracao
turistica e econémica (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007).

Os lagos formados pelo leito do Rio Pelotas e do Rio Canoas tém quase 160
quildmetros de extenséo, apresentando-se como indutores de um pdlo turistico na
regido e de diversos segmentos industriais competitivos, como madeira e celulose,
agroindustria, turismo rural, dentre outros (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007).

A extensdo territorial dos municipios onde o projeto se desenvolve
inicialmente é de 3.500 km2, representando quase 4% do territorio total do Estado
de Santa Catarina. A densidade demografica € baixa e a regido apresenta um dos
menores indices de IDH (indice de Desenvolvimento Humano) do Estado
(PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007).

O quadro 14 a seguir, resume informacdes gerais importantes sobre a regiao
do Planalto Serrano, abrangidos pela organizacdo proponente do Projeto Parque

dos Lagos (AMURES, 2007):
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Quadro Descritivo da Pesquisa:

Informacdes Gerais sobre a Regido do Projeto:

e Os 18 municipios em constituem a Amures, ocupam uma area aproximada de

16 mil Km?2

e Superficie correspondente a 17,04% do territrio catarinense

e A populacao de 299.571 habitantes, corresponde a 5% de Santa Catarina

e A economia esta alicercada na agropecudria, fruticultura, silvicultura, turismo

rural e indUstria madeireira

e A regido é a mais rica do Estado em biodiversidade vegetal e animal. Ainda

possui matas virgens e rios de aguas cristalinas

Quadro 14 — InformacgBes Gerais sobre a regido do Projeto Parque dos Lagos
Fonte: AMURES (2007)

A seguir, a figura 12 representa o0 mapa do Estado de Santa Catarina em

perspectiva com o mapa dos municipios da regido geografica que engloba o Projeto

Parque dos Lagos, objeto do estudo de caso:
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Figura 12 — Mapa da regiao e municipios de atuacdo da AMURES
Fonte: AMURES (2007)
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Neste sentido € importante o estudo, planejamento e a criacdo de um
conceito forte para o desenvolvimento conjunto (integrado) e sustentavel de toda
regido, gerando renda e qualidade de vida para sua sociedade.

Assim, a seguir serdo descritas e analisadas, as caracteristicas técnicas e
gerenciais do projeto, e na continuidade as organizacdes envolvidas e a suas

relacbes de cooperacao em torno do projeto.

b) Caracteristicas Técnicas e Gerenciais do Projeto:
Baquero (1999 apud BARROS, SILVA e SPINOLA, 2006) identificou trés
dimensdes do processo de desenvolvimento local, como descritas no quadro 15, a

seqguir:

Quadro Teorico - (BAQUERO, 1999):
Dimensdes do Processo de Desenvolvimento Local

Permite aos empresarios e agentes
econdmicos locais usar eficientemente os
Econbmica fatores produtivos e alcancar os niveis de
produtividade que Ihes permitem ser
competitivos nos mercados.

Os atores econdmicos e sociais se integram
com as instituicbes locais formando um
sistema denso de relagcbes que incorporam
Sociocultural 0os valores da sociedade no processo de
desenvolvimento end6geno.

Instrumentaliza, mediante as iniciativas
locais, a criacdo de um entorno local que
Politico estimule a producdo e favoreca o
desenvolvimento.

Quadro 15 — Dimenses do processo de desenvolvimento local
Fonte: BAQUERO (1999), adaptado

Essas dimensdes, segundo os referenciais tedricos da area, esclarecem as
grandes categorias que o Projeto Parque dos Lagos deve abranger em suas
atividades: Econémica, Sociocultural e Politica.

Desse modo, essas dimensfes corroboram com a oportunidade prevista pelo
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Projeto nos seus documentos: “Aproveitamento Cultural, Turistico e Esportivo do
Potencial do Parque dos Lagos para uma transformacéo socio-econdémica Regional”
(PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007).

Os resultados esperados pelo projeto Parque dos Lagos visam criar uma
oportunidade de transformacdo econdmico-social da regido do Planalto Sul, a partir
das suas vocacdes produtivas, do turismo historico, dos atrativos naturais e de
equipamentos de lazer e servicos no entorno dos lagos, gerando impacto direto em
mais de 15 municipios catarinenses, com repercussao inclusive nos municipios do

Estado do Rio Grande do Sul (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007).

Zapata e Jordam (2001) ponderam que o desenvolvimento local, por ser um
processo organico, ndo € padronizado; ele envolve valores e comportamentos dos
participantes; suscita a inovacdo e a criatividade e a adocao de parcerias para
mobilizar os recursos e as energias. Assim, diferentes caminhos sao apontados, de
acordo com as caracteristicas e a capacidade de cada comunidade.

Atualmente, existem diversos programas de renome que buscam enfatizar o
desenvolvimento local, entre eles a Agenda 21 Local e o DLIS (Desenvolvimento
Local, Integrado e Sustentavel).

A figura 13 a seguir, levantada nos documentos coletados, representa a visdo

geral de atividades do projeto (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007):
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COMPLEXO DOS LAGOS

- Proi i * Integragdo das cidades de Anita Garibaldi, Capao Alto,
it R Cerro Negro, Campo Belo do Sul, Abdon Batista, Campos
Novos e Celso Ramos no Complexo turistico e econémico

do lagos.

* Impacto em mais de 20 municipios dos Estados de Santa
Catarina e Rio Grande do Sul.

Capdo Alfo tage:

Ceno Negro v Campo Belo do Sul

aMpos Novos ~Anita Garibaldi

4 Fases do Complexo :
COMPLEXO DOS LAGOS:

Estagdn de Pesca
. Tl?'nsporte Nautico
/ Turismo Rural

Congominftr:s Residenciais

Figura 13 — Visdo Geral do Projeto Parque dos Lagos
Fonte: (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007).

Os impactos previstos pelo projeto na regido do Planalto Sul Catarinense,

segundo o levantamento realizado, séo (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007):

e Tornar a regido referéncia em Desenvolvimento do Meio Urbano com
consciéncia ecolégica;
Criar um Ambiente Capaz de Atrair e Reter Talentos locais;
Estimular o sentimento de comunidade e a atracdo dos turistas, com o estudo
e planejamento do potencial turistico, esportivo e cultural em torno dos lagos;
¢ Alavancagem de segmentos estratégicos da economia local e captagdo de
novos investimentos;
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Tornar a Regido um Centro de desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico na
Geracdo de Energia Limpa e Alternativa e do turismo do conhecimento;
Empreendimento Modelo de Integracdo Sustentavel - Humanismo,
Racionalismo e Naturalismo - Esporte, Turismo, Meio Ambiente, Tecnologia,
Negdcios e Cultura;

Contribuicdo para integrar (Planos Diretores, Rotas Turisticas, Ambientais,
etc..) com a vertente econbmica sustentavel e de investimentos privados
(crescimento econdmico para a sociedade local e segurangca para 0s
investidores);

As atividades do Projeto produzem os seguintes resultados de consultoria,

conforme o quadro 16, a seguir (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007):

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Resultado das Atividades do Projeto Parque dos Lagos

1. Master Plan do Parque
dos Lagos - Versédo |,
contendo:

- Estudo de ocupacéo visando otimizacao de fluxos, climaticas de
agressdo ao meio-ambiente e especulacdo imobiliaria;

- Sistema de necessidades em escala urbana, de acordo com o uso e
objetivos do projeto;

- Programa de necessidades em escala urbana, de acordo com o uso
e objetivos do projeto;

- Fluxograma das relac@es entre as edificacBes seus usos e o0 espaco
ndo construido. Relacdo e definicdo dos espacos publicos, semi-
publicos e privados;

- Projeto arquitetonico conceitual das edificac6es a serem construidas
definidas de acordo com estudos prévios;

- Projeto arquitetdnico conceitual dos mddulos e das edificacdes
principais a serem construidas de acordo com estudos prévios.

- Projeto de Paisagismo nas areas necessarias ao projeto e ao meio
natural/social, com areas de convivio e arredores das construcdes.
Plantas baixas, cortes, fachadas, detalhamentos, planta de
implantacdo e tabela de plantas e recursos ecoldgicos visando a
preservacdo das espécies locais;

- Memorial Técnico

2. Business Plan do Parque
dos Lagos, contendo:

- Plano de Marketing e Comunicacédo do Parque
- Avaliacdo do Potencial da Demanda do Projeto
- Andlise e Planejamento do Potencial de Investimento e Ancoragem.

3. Proposi¢des do Projeto
para Viabilizar Implantacéo
do Complexo:

- Proposicdes para o Plano Diretor / Legislacao Urbanistica;

- Proposicbes para o Projeto da Lei Complementar do Plano de
Urbanizag&do Especifico da Area (Camara Municipal);

- Proposi¢Bes de investimentos do governo (municipal, estadual e
federal) para viabilizacdo do complexo.

Quadro 16 — Resultado das atividades do Projeto Parque dos Lagos

Fonte: a partir da pesquisa

O projeto inicialmente se ocupara com a 12 Etapa do planejamento, que
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consiste no estudo detalhado da regido para validacdo do conceito e articulacédo
institucional do projeto, possibilitando o levantamento de informacdes e condicbes
necessarias para a realizacdo da 22 etapa do projeto com o objetivo geral de
elaboracdo do “Master Plan” e “Business Plan” do Parque dos Lagos (PROJETO
PARQUE DOS LAGOS, 2007).

Serdo entregues como resultado da 12 Etapa do planejamento do projeto

(PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007):

1. Realizacdo de Workshops de articulagdo institucional para validacao do
Conceito do Parque dos Lagos, com a participacdo dos atores da regido,
interessados no projeto;

Apresentacdo executiva do Conceito do Parque dos Lagos na Regiao;
Documento de referéncia do Conceito do Parque dos Lagos, para orientar a
elaboragdo do MASTER PLAN e BUSINESS PLAN (22 Etapa).

wn

A seguir, o quadro 17, segue 0s servigcos técnicos necessarios para realizar

as atividades pretendidas (PROJETO PARQUE DOS LAGOS, 2007):

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Servigos Téecnicos Necessarios ao Projeto

Servigos especializados para coordenacdo geral de planejamento, institucional e
juridica do Projeto.

Servicos especializados para o “master plan” e “business plan” (mkt, estudos
econdmicos, investimentos, arquitetura, designer e outros).

Quadro 17 — Servicos Técnicos necessarios ao Projeto Parque dos Lagos
Fonte: a partir da pesquisa

Dessa forma, observando-se todo o contexto que envolve o projeto, como sua
finalidade de desenvolvimento territorial, as dimensfes dos processos que devem
ser abrangidos e as atividades que precisam ser executadas, tornam evidente a

necessidade de cooperacdo entre organizacles, instituicbes e empresas de
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conhecimento técnico e gerencial para conduzir os trabalhos com efetividade. Sendo

assim, em seguida, descritos e analisados esses envolvidos.

4.1.2 Organizacdes envolvidas

O Projeto “Parque dos Lagos” iniciou no ano de 2006, através de
conversacdes entre lideres dos municipios catarinenses de Anita Garibaldi, Capao
Alto, Campo Belo do Sul e Cerro Negro na Associacdo dos Municipios da Regido
Serrana — AMURES, que deram inicio ao processo de idealizagdo do projeto,
percebendo a necessidade de planejamento para o melhor aproveitamento do
potencial turistico dos lagos da regido do Planalto Sul Catarinense, que se formaram
com a instalacédo de grandes barragens hidreelétricas.

A Associacdo dos Municipios da Regido Serrana — AMURES, decidiu
desenvolver o projeto, de acordo com suas atribuicdes como instituicao (ver quadro
18).

A AMURES foi fundada em 10 de agosto de 1968. E uma entidade que busca
a integracédo politico-administrativa, econémica e social dos seus 18 municipios, que
a constituem (AMURES, 2007).

Seus Propdsitos como organizagao, estéo listados abaixo (AMURES, 2007):

¢ Fortalecimento das administracGes publicas;

e Defender e reivindicar os interesses regionais;

e Promover o estabelecimento de cooperacdo intermunicipal e
intergovernamental da regiéo;

e Aproximar através dos Foéruns Regionais de Secretarias
Municipais, promovendo a troca de experiéncias.

A declaracdo de sua missdo como instituicdo, é descrita como segue

(AMURES, 2007):
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e O apoio aos projetos de infra-estrutura, educacdo, saude,
agricultura, meio ambiente, turismo, econdmico e social;

e Estabelecer parcerias de cooperacdo com 0s governos federal,
estadual, municipal e sociedade.

Essas informacdes anteriores

levantadas, indicam a aderéncia desta

organizacdo, com 0s preceitos e propositos levantados sobre o Projeto Parque dos

Lagos, significando que o proponente tem a vocacao de atuar como o proponente do

projeto, sendo portanto a instituicdo de referéncia para agregar todos os atores

envolvidos.

Esses envolvidos, imediatamente sdo 0s municipios que integram a regiao

objeto do projeto.

O estatuto da entidade, define a si e sua relacdo com o0s municipios, no

quadro 18 a seguir, os trechos relevantes a pesquisa foram transcritos (AMURES,

2007):

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Estatuto Social - AMURES (Pontos Relevantes)

Caracterizacao da entidade

Art. 1° - A Associagdo dos Municipios da Regido
Serrana — AMURES - é uma entidade com
personalidade juridica, de direito privado, sem
fins econbmicos e com duracdo indeterminada,
visando o desenvolvimento e a integracédo
administrativa, econdmica e social dos
Municipios que a compdem, regendo-se pelo
presente Estatuto.

Municipios participantes

Art.2° - A Associacdo € constituida dos
Municipios seguintes: Anita Garibaldi, Bocaina do
Sul , Bom Jardim da Serra, Bom Retiro, Campo
Belo do Sul, Capao Alto, Cerro Negro, Correia
Pinto, Lages, Painel, Palmeira, Ponte Alta,
Otacilio Costa, Rio Rufino, Sdo Joaquim, Sédo
José do Cerrito, Urupema e Urubici , e de
futuros Municipios que vierem a ser criados por
fuséo, incorporagao, adeséo ou
desmembramento na regido de abrangéncia da
AMURES.

Quadro 18 — Estatuto da AMURES
Fonte: AMURES (2007), a partir da pesquisa
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Em seu inicio, o projeto envolve duas consultorias que sdo as empresas
principais no foco de analise do estudo de caso, que sdo também o nucleo de
coordenacdo de gestdo executiva e técnica do projeto, respectivamente: a CASA
AMARELA Cultura e Gestao de Idéias Ltda. e a INVENTURE Solu¢bes Tecnologicas
e Inovacéo Ltda.

Essas duas empresas de consultoria iniciaram a coordenacdo executiva e
técnica para concepcdo do projeto, se organizando em forma de cooperacdo para
realizarem diversas atividades que exigem competéncias essenciais
complementares para sua execucao.

Além das duas empresas de consultoria citadas, outras duas participam no
inicio do projeto em areas profissionais e do conhecimento especificas: na area de
consultoria econdémica a Lacerda Consultoria Ltda. e de comércio exterior a
Konsultimpex Assessoria e Representacdes Ltda..

No inicio de 2007 o projeto recebeu apoio do “FOrum Parlamentar
Permanente da Bacia do Rio Uruguai e Aquifero Guarani”, da Assembléia Legislativa
do Estado de Santa Catarina (ALESC), tornando-se um dos seus projetos “guarda-
chuva”. O Férum Legislativo apdia e acompanha projetos que sigam 0s principios de
desenvolvimento econbmico-social com preservacdo e uso sustentavel da agua e
dos recursos naturais, com objetivo de acentuar a discusséo sobre o tema e propor
solucdes legislativas futuras que contribuam com o desenvolvimento da regiéo.

Abaixo é transcrita uma descricdo de documento sobre as atividades do

Forum Legislativo (ALESC, 2007):

O envolvimento das comunidades assentadas sobre a Bacia Hidrografica do
Rio Uruguai e do Aquifero Guarani é de fundamental importancia para o
processo de reversdo de indicadores negativos que retratam posturas nao
sustentaveis e que contribuem localmente para os niveis de preocupacéo da
populagdo. Assim, por exemplo, a recuperacdo de areas degradadas, a
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discussao sobre o saneamento basico, a perfuracdo de pogos subterraneos
profundos, a coleta e o tratamento das aguas servidas, a reconstituicdo da
mata ciliar, o importante papel da fauna silvestre e a preservacdo das
nascentes e areas de recargas, que contribuem para a formacéo dos rios e
do Aguifero Guarani devem ser objetos de debates com as comunidades.
Ressaltando que o Férum possibilitara uma ampla discussao e sensibilizacédo
gue subsidie a elaboracdo de um plano para o desenvolvimento sustentavel
gue contemple estas fundamentais fontes de suprimento de agua superficial
e subterrdnea do Estado de Santa Catarina

Ainda em 2007, o projeto “Parque dos Lagos" foi proposto ao Governo do

Estado de Santa Catarina (GESC) pela AMURES recebendo apoio e aprovacédo da

Secretaria de Desenvolvimento Regional (SDR) do Planalto Sul Catarinense e do

Comité Gestor responsavel pelo Funturismo — Fundo de Investimentos no Turismo

do GESC, a receber recursos da Secretaria de Estado do Turismo Cultura e Esporte

- SEITEC, para a realizacdo da primeira etapa de Estudos e Planejamento para

Captacéao de Investimentos e Desenvolvimento Econémico Territorial do Planalto Sul

Catarinense.

O quadro 19 abaixo, relaciona as organizacfes envolvidas durante o periodo

de 2007 acompanhado pela pesquisa:

Quadro Descritivo da Pesquisa:

OrganizacOes Envolvidas no Projeto Parque dos Lagos

Organizacao

Atividade

AMURES Associacao de municipios
Municipios Poder executivo municipal (local)
Inventure Solugdes Tecnoldgicas e | Consultoria de planejamento e

Inovacao Ltda.

investimentos

Casa Amarela Cultura e Gestao de
Idéias Ltda.

Consultoria juridica, de coordenagéo
executiva de projetos e produtora
cultural.

Lacerda Consultoria Ltda.

Consultoria econdmica

Konsultimpex Assessoria e

Consultoria de Comércio Exterior
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Representacéo Ltda.

Forum Legislativo Permanente da Bacia
do Rio Uruguai e Aquifero Guarani —
Assembléia Legislativa do Estado de
Santa Catarina (ALESC).

Poder legislativo estadual

Secretaria de Desenvolvimento Regional
do Planalto Sul Catarinense -
SDR/GESC

Poder executivo regional

Secretaria de Estado do Turismo Cultura
e Esporte — SEITEC

Poder executivo estadual

Quadro 19 — Organizacdes envolvidas no Projeto Parque dos Lagos
Fonte: a partir da pesquisa

4.1.3 Relacbes entre as organizacdes do projeto

A andlise documental levantou algumas fontes que descrevem a relacdo entre

as organizagdes envolvidas no projeto, a fim de completar o entendimento do

contexto da alianca empresarial focada como caso empirico na pesquisa.

O estatuto da AMURES, no seu artigo 5° informa o topicos relevantes sobre a

sua relagdo com os municipios (AMURES, 2007):

Art. 5° - Além dos objetivos previstos na legislacdo vigente, artigo 114, § 3 °
da Constituicdo de Santa Catarina e respeitadas as autonomias municipais, a
Associacado tem por finalidade:
| — ampliar e fortalecer a capacidade administrativa, econdmica e social dos
Municipios, prestando-lhes assisténcia técnica:

a) nas atividades meios de suas Prefeituras:

1 — auxiliar a administracdo dos municipios associados, a
promover a modernizacdo administrativa, através da
reorganizacao dos servicos publicos municipais;

2 — promover a discussdo da legislacdo tributaria, de
pessoal, Lei Organica e outras leis basicas municipais, visando
sua uniformizacdo nos Municipios associados;

3 — assessorar na articulacdo com as Cémaras de
Vereadores dos Municipios associados visando a adogdo de
medidas legislativas que concorram para melhoria das
administragbes municipais;

4 — mobilizar os municipios, visando defender e
reivindicar os interesses das administracdes municipais da
Micro-Regido, junto as demais esferas de Governo, bem como
frente & sociedade;

5 — assessorar 0s Municipios associados, ha adoc¢do de
politicas econdmicas, fiscais e administrativas;

6 — estimular e incentivar a elaboracdo de planos
governamentais visando orientar a elaboragdo de projetos-de-lei
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orcamentdrios — PPA, LDO e LOA;

7 — coordenar a¢bes para a elaboracdo e implementacgao
de planos local e regional integrado na Micro-Regiéo;

8 — participar de convénios e contratos para financiar a
elaboracdo e implementacdo de estudos, planos, projetos e
programas de interesse dos municipios associados.

b) nas atividades fins de suas Prefeituras:

1 — estimular a sustentabilidade e o bom uso dos recursos

naturais renovaveis;

2 — auxiliar e estimular a discusséo, e a implementacéo junto aos
municipios associados, de politicas publicas visando o
desenvolvimento local e regional;

3 — assessorar na elaboragdo e execucdo de planos, programas

e projetos relacionados com:
a) educacdo, saude publica, assisténcia social
,habitacdo e meio ambiente;
b)  servicos urbanos, obras publicas e outros;
c) transportes, comunicacbes, eletrificacdo e
saneamento basico.

4 — incentivar e auxiliar a implantacdo de um sistema
intermunicipal de transportes e comunicacfes na Micro-
Regiéo.

5 — promover iniciativas para elevar as condicbes de bem estar

econdmico e social das populacdes rurais da Micro-Regido
Il — promover, incentivar, viabilizar a cooperagdo intermunicipal e
intergovernamental, visando:

1. divulgar na Micro-Regido, as normas e exigéncias dos
O0rgdos publicos e instituicbes de assisténcia técnica e
financeira dos Municipios;

2. conjugar, estimular, coordenar a utilizacdo de recursos
técnicos e financeiros da Unido, Estado e Municipios
associados, mediante acordos ou contratos intermunicipais
para solucao de problemas sécio-econdmicos comuns;

3. estimular e auxiliar na organizacao de Féruns de Secretarios
Municipais, nas diversas areas de atuagdo dos municipios,
visando agdes integradas;

4. reivindicar a descentralizacdo dos servicos publicos
estaduais e federais, garantindo aos municipios recursos
para a prestacao destes servicos;

5. estimular e promover o intercAmbio técnico-administrativo no
plano intermunicipal integrado;

6. elaborar estudos e levantamentos sobre os problemas e
potencialidades da Micro-Regido que indiquem prioridades
para atendimentos pelos poderes publicos;

Pode-se concluir com a transcricdo desta parte do estatuto que cabe a
AMURES, assessorar, elaborar, participar, estimular, mobilizar e diversas outras
acOes gue sdao relacionadas com o Projeto Parque dos Lagos, portanto, sendo a
organizacdo mais adequada como a Proponente do projeto, representando 0s
municipios, os agentes do poder executivo local e das politicas publicas a partir

deles.
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Outro documento levantado, referente a um contrato de servicos firmado,

informa a relacéo entre a proponente AMURES e as consultorias de coordenacao:

11

12

A CONTRATADA prestara a CONTRATANTE o0s servigcos
especializados de auxilio técnico para formulacé@o e realizacdo de projeto
de incentivo fiscal para o SEITEC — Sistema Estadual de Incentivo ao
Turismo, Esporte e Cultura, do Estado de Santa Catarina, com objetivo de
ESTUDO de VIABILIDADE ECONOMICA do potencial turistico e
econdmico da regido dos Lagos, no Planalto Sul de Santa Catarina.

- A realizagdio dos objetivos descritos na clausula anterior,

compreenderd a prestacdo dos seguintes servicos pela CONTRATADA:

a) Concepcéo e formatacdo de projeto para a lei estadual de incentivos
fiscais ao Turismo (Funturismo) do Estado de Santa Catarina;

b) Orientacdo para o levantamento de documentos necessarios para a
apresentacéo do projeto;

c) Formacdo de equipe de notdria especializagdo, com competéncia
comprovada, para a coordenagdo e execugdo de estudos de
viabilidade econdmica, conforme objetivo descrito na clausula 1.1
deste contrato;

d) Acompanhamento e assessoria necessdria para prestacdo de contas
do projeto realizado.

Dessa forma, cabem as consultorias de coordenacdo as atividades de

elaboracao do projeto descrito, a partir de suas competéncias e da formacéo de uma

equipe de consultorias com competéncias para executar todas as etapas e

atividades previstas.

A figura 14 abaixo, descreve a estrutura organizacional do projeto, com o0s

tipos de organizacao envolvidas, na sua elaboracéo:
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Sociedade da
Regido
Municipios
AMURES
{Proponente)
Apoiadores Patrocinadores
Consultoria A Consultoria B
[Canrd. Executival (Camrd. Tecnica)
Consultoria C Consultoria D Consultoria E, F.
{Cons. Econdmica ) {Cons. Comercio Ext. } {Consultorias Especialistas)

Figura 14 — Estrutura Organizacional do Projeto Parque dos Lagos

Fonte: a partir da pesquisa

Finalmente, o quadro 20 a seguir, apresenta as relacdes entre as

organizacfGes envolvidas no projeto através do seu papel desempenhado pelas

descri¢cOes anteriores:

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Organizacfes Envolvidas e o Papel das relacdes

Organizacao

Atividade Papel

AMURES

Associacéo de Proponente

municipios
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Poder executivo
Municipios municipal (local) Representacéo
Social
Inventure Solugdes Tecnologicas | Consultoria de Consultoria
e Inovacéo Ltda. planejamento e Coordenacao
investimentos Técnica
Casa Amarela Cultura e Gestao | Consultoria juridica, de Consultoria
de Idéias Ltda. coordenacdo executiva Coordenacao
de projetos e produtora Executiva
cultural.
Consultoria
Lacerda Consultoria Ltda. Consultoria econdmica especialista
Konsultimpex Assessoria e | Consultoria de Comércio Consultoria
Representacéo Ltda. Exterior especialista
Forum Legislativo Permanente da
Bacia do Rio Uruguai e Aquifero
Guarani — Assembléia Legislativa | Poder legislativo estadual Apoiador

do Estado de Santa Catarina

(ALESC).

Secretaria de Desenvolvimento

Regional do Planalto  Sul
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Catarinense — SDR/GESC Poder executivo regional Apoiador

Secretaria de Estado do Turismo

Cultura e Esporte — SEITEC Poder executivo estadual Patrocinador

Quadro 20 — Organizacdes envolvidas e o seu papel no Projeto Parque dos Lagos
Fonte: a partir da pesquisa

4.2 ALIANCA EMPRESARIAL FOCADA NA ANALISE DO CASO

O presente estudo de caso pretende além de ser adequado ao escopo dos
assuntos relacionados com incubadoras de empresas, como 0S processos de
desenvolvimento local, deve acima de tudo, ser adequado ao escopo dos assuntos
relacionados com as organizacdes virtuais.

As organizacOes virtuais, como sdo observadas na literatura teodrica, sao
organizacdes fundamentadas nas aliancas estratégicas entre empresas, com uso
intensivo de tecnologia da informacao que gradativamente integram seus processos
virtualmente, criando uma empresa virtual.

Dessa forma é necessaria a descricdo e analise da alianca empresarial
focada na pesquisa, a fim de resgatar elementos empiricos sobre a oética das

organizacdes virtuais.

42.1 Descricao

Como visto na andlise anterior, o Projeto Parque dos Lagos € um projeto de
desenvolvimento local-regional (BAQUERO, 2002 apud MORAES, 2003), com fortes
caracteristicas de territorialidade (SANTOS e SILVEIRA, 2001).

Como j& apresentado, foi identificado as trés dimensGes do processo de

desenvolvimento local: econdmica, sociocultural e politica (segundo BAQUERO,
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1999). Outros autores da area de politicas puablicas, definem ainda o
desenvolvimento local como: o conjunto de atividades culturais, econémicas,
politicas e sociais que participam de um projeto de transformacdo consciente da
realidade local (CRUZ, 2007).

Portanto, nestas definicbes de desenvolvimento local fica claro o carater das
competéncias nestas areas, sendo o fator-chave para entendimento da cooperacao
entre as organizacdes, pois sao exigidas multiplas competéncias para coordenar e
executar tecnicamente um projeto de desenvolvimento local.

Através dessa analise e dos dados coletados é sugerido o quadro 21 a segquir,
sobre a cooperacao entre as organizacdes envolvidas na coordenacdo e execucao

do projeto Parque dos Lagos:

Quadro de Proposicéo da Pesquisa:

Cooperacgéo entre as Organizagdes Coordenadoras do Projeto Pqg. Lagos

Dimenséao

Organizacao Atividade Papel (BAQUERO, 1999)

Associacao de
AMURES Municipios Proponente Politica

Consultoria de

INVENTURE Planejamento e Coordenacéo Econbmica
Investimentos Técnica

Consultoria
CASA AMARELA Juridica e Coordenacéo Sociocultural
Produtora Cultural Executiva

Quadro 21 — Cooperacgédo entre as organiza¢des coordenadoras
Fonte: a partir da pesquisa
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Dessa forma, ficam definidos, além dos papéis de cada organizacdo, as
dimensdes de processos dentro do desenvolvimento local que assumem, exigindo
suas respectivas atividades e competéncias para execucao.

A origem da alianca empresarial esta no envolvimento de duas empresas de
consultoria em cooperar através da colaboracéo entre suas competéncias essenciais
complementares, necessarias para conduzir os trabalhos de coordenacdo e
execucao técnica do Projeto Parque dos Lagos nas suas dimensdes econémicas e
socioculturais. Esta alianca deve cooperar com a instituicdo que assume o papel de
proponente do projeto e a dimensao de processo politica, do desenvolvimento local.

Assim, € necessario para o presente trabalho, o entendimento das duas

consultorias participantes na cooperacao estudada.

4.2.2 Empresas envolvidas

A alianca empresarial focada no presente estudo de caso, se encontra entre
as duas empresas de consultoria a CASA AMARELA Cultura e Gestao de ldéias
Ltda. e a INVENTURE Soluc¢des Tecnoldgicas e Inovacdo Ltda., respectivamente
referentes a Coordenacgdo Executiva (CE) e & Coordenacédo Técnica (CT) do projeto.
A partir desse ponto do trabalho, serdo também utilizadas as respectivas siglas para
se referir as empresas, facilitando a descri¢ao.

Assim, serdo descritas as atividades e competéncias das empresas, como
elas as definem, de acordo com os instrumentos de coleta de dados utilizados,

como: pesquisa documental e observacao participante.

a) Coordenadora Técnica (CT)



171

A coordenadora técnica (CT) € relacionada com a “dimensdo econémica” do

projeto, exigindo atividades e competéncias adequadas a exercé-la.

Para entender a viabilidade desse papel, na relacdo de cooperacdo entre as

organizacdes, a pesquisa coletou dados e informacdes sobre as caracteristicas da

empresa CT em documentos disponibilizados e site de internet.

A CT define o seguinte, sobre 0s seus propdsitos como organizacao,

presentes na sua declaracéo de misséo (CT, 2007):

Fornecer a melhor solugéo de investimentos produtivos aos nossos clientes,
através da agregacdo de valor econdémico aos seus negdécios, a partir da
gestéo estratégica, da inteligéncia e inovacao

A empresa entende as suas competéncias, como descrito abaixo, atraves de

documentos levantados no site, na pesquisa (CT, 2007):

A empresa € especializada na concep¢do de novos produtos, negdcios,
estruturacdo empresarial, elaboracdo de projetos e captacdo de recursos,
utilizando-os como meio de viabilizar organiza¢des a médio e longo prazo

Da mesma forma, 0s servicos que a empresa presta ao mercado sao

relacionados, a seguir (CT, 2007):

Concepcéo, modelagem e desenvolvimento de sistemas de informacéo e
comunicacao;

Elaboracéo de estudos de mercado e estratégia;

Estudos de oportunidade de novos negocios;

Pesquisa, concepcao e desenvolvimento de novos produtos e negocios;
Planejamento de Negdbcio;

Planejamento Estratégico;

Projetos de Investimentos;

Projetos de Pesquisa e Inovagéo Tecnoldgica;

Coordenacao de equipes de trabalho e gestéo de projetos;

Palestras e workshops de planejamento e gestdo de empresas,
tecnologia e inovagéo
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O quadro 22 a sequir, identifica e relaciona as informac¢des encontradas, com

a dimensdo de competéncia econdmica exigida para o projeto, conforme definido

anteriormente:

Quadro de Anédlise da Pesquisa:

Evidéncias de informagdes coletadas com a Dimensao Econémica— CT

Onde encontrado

Declaragéo de servigcos

O que
o Elaboracéo de estudos de mercado e
estratégia;
e Estudos de oportunidade de novos
negocios;

¢ Planejamento de Negdcio;
¢ Planejamento Estratégico;
e Projetos de Investimentos;

Declaragédo de competéncias essenciais

(do que oferece) no mercado

“A empresa € especializada na concepgédo
de novos produtos, negécios, estruturacdo
empresarial, elaboracdo de projetos e
captacdo de recursos, utilizando-os como
meio de viabilizar organizacdes a médio e
longo prazo.”

Declaragéo de misséo

“Fornecer a melhor solucéo de investimentos
produtivos aos nossos clientes, através da
agregacdo de valor econdmico aos seus
negoécios, a partir da gestdo estratégica, da
inteligéncia e inovagao.”

Quadro 22 — Evidéncias de informac¢des coletadas com a dimenséo econémica - CT
Fonte: a partir da pesquisa

Uma avaliacdo do conteudo dessas informacfes indica que a empresa CT

atua com o conjunto de propdésitos, servicos e competéncias declarados, adequados

com a dimensao econdmica do projeto que coordena tecnicamente. Em seguida, a

outra empresa envolvida serd analisada quanto a sua adequacdo ao papel na

relacéo de cooperacéo.
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b) Coordenadora Executiva (CE)

A coordenadora executiva (CE) se relaciona com a “dimenséo sociocultural”
do projeto exigindo também atividades e competéncias adequadas a exerce-la.

A CE nao tem uma definicdo formal de propdésitos da organizagdo, como uma
declaracdo de misséo ou outra referéncia gerencial. Isso nédo significa que ndo haja
de fato um proposito e missdo da empresa, mas que para efeito da presente
pesquisa, essa informacéo nao foi encontrada.

A empresa entende as suas competéncias, como descrito abaixo, através de

documentos levantados na pesquisa (CE, 2007):

A Casa Amarela Cultura e Gestdo de ldéias desenvolve competéncias nas
areas da propriedade intelectual, advocacia empresarial, marketing cultural,
responsabilidade social, planejamento, elaboracdo e producdo de projetos
culturais, desenvolvimento regional e patriménio

Da mesma forma, 0s servicos que a empresa presta ao mercado sao

relacionados a seguir, de acordo com os documentos coletados (CE, 2007):

Clausula 4 — a sociedade tem como objetivo social: a) Planejamento, criacao
e gestdo de projetos culturais, esportivos, tecnoldgicos, sociais e
educacionais; b) Formatacéo, planejamento e aprovacdo de projetos para as
leis de incentivo fiscal a cultura e demais mecanismos de incentivo
governamental; c) Assessoria e consultoria juridica nas areas de gestédo
publica, empresarial e das organiza¢cfes da sociedade civil; d) Coordenacao
de projetos de pesquisa tecnoldgica e nas areas das ciéncias sociais, histéria
e cultura

O quadro 23 abaixo, identifica e relaciona as informacdes encontradas, com a

dimensao de competéncia sociocultural exigida para o projeto:
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Quadro de Anélise da Pesquisa:

Evidéncias de informacgdes coletadas com a Dimenséao Sociocultural — CE

Onde encontrado

O que

Declaragdo de servicos prestados:

encontrado no contrato social

“objetivo social: a) Planejamento, criacdo e
gestdo de projetos culturais, esportivos,
tecnolégicos, sociais e educacionais; b)
Formatacédo, planejamento e aprovacao de
projetos para as leis de incentivo fiscal a
cultura e demais mecanismos de incentivo
governamental; c) Assessoria e consultoria
juridica nas é&reas de gestdo publica,
empresarial e das organizacbes da
sociedade civil; d) Coordenacdo de projetos
de pesquisa tecnolégica e nas areas das
ciéncias sociais, historia e cultura”

Declaragédo de competéncias essenciais

(do que oferece) no mercado

“A Casa Amarela Cultura e Gestéo de ldéias
desenvolve competéncias nas éareas da

propriedade intelectual, advocacia
empresarial, marketing cultural,
responsabilidade  social, planejamento,

elaborac&o e producéo de projetos culturais,
desenvolvimento regional e patriménio.”

Declaracdo de missdo (propdésito) : ndo

encontrado

N&o encontrado

Quadro 23 — Evidéncias de informacfes coletadas com a dimensao sociocultural - CE
Fonte: a partir da pesquisa

Essas informagfes indicam que a empresa CE atua com o conjunto de

servicos e competéncias adequados com a dimensao sociocultural, do projeto que

coordena executivamente. Portanto, o resultado da identificacdo das suas empresas

e da analise de seus papéis na cooperacao entre as organizacdes do Projeto Parque

dos Lagos, confirma a adequacado das empresas em seus papéis estabelecidos.

Em seguida, a relacdo entre as empresas é analisada sobre a possibilidade

de integracdo entre as competéncias e papéis em uma alianca estratégica. Como a

relacdo entre estas empresas pode criar uma nova entidade, ou identidade, com

novo posicionamento (atividade) no mercado é o objetivo da andlise do topico
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seguinte.

4.2.3 Relac&o entre as empresas do projeto

A escolha dessa relacdo foi realizada pelas caracteristicas favoraveis para
estudar uma cooperacdo entre empresas desde o seu inicio de concepc¢do, até o
momento de prestar servicos em conjunto, com a unido de suas competéncias
essenciais para a elaboragao do projeto em questéo.

O quadro 24 abaixo, sobre os papéis das organizacbes no projeto, ja
apresentado, e também confirmado pelas analises realizadas anteriormente, pode
entdo, representar a relagédo das duas empresas coordenadoras CT e CE dentro do

projeto, como segue:

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Alianca entre as Empresas Coordenadoras do Projeto Pqg. Lagos

Dimenséo
Organizacéao Atividade Papel (BAQUERO, 1999)
Consultoria de
INVENTURE Planejamento e Coordenacéo Econbémica
Investimentos Técnica (CT)
Consultoria
CASA AMARELA Juridica e Coordenacéo Sociocultural
Produtora Cultural Executiva (CE)

Quadro 24 — Evidéncias de informacdes coletadas da alianca entre as empresas CE e CT
Fonte: a partir da pesquisa

Identificando-se na

relacdo de alianca entre as empresas as suas
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competéncias envolvidas, pode-se atender a uma parte dos procedimentos e
objetivos da presente pesquisa, pois conforme apresentado na fundamentacao
tedrica, a identificacdo de competéncias empresariais € fundamental dentro da
tematica das organizacdes virtuais, conforme o quadro 25 a seguir por Schmitz

(2006):

Quadro Tedrico — Schmitz (2006):

Importancia da ldentificacdo das Competéncias para as OV’s

a) Estabelecer quais empresas, ou quais competéncias, precisam ser reunidas para atendimento a
determinada demanda de mercado.

b) Permitir identificar competéncias complementares para a formacdo da plataforma virtual de
empresas pré-dispostas a colaborar;

¢) Mapear quais competéncias precisam e podem ser desenvolvidas por meio da cooperacao entre
as empresas formadoras da plataforma;

Quadro 25 — Importancia da identificacdo das competéncias para as OV's
Fonte: Schmitz (2006)

Dessa forma, o quadro 26 a seguir, apresenta um exemplo dessa analise, na
alianca empresarial focada, sugerindo qual o resultado possivel de uma alianca
estratégica que reuna as competéncias para atendimento das demandas de

mercado sobre a atividade de desenvolvimento local:

Quadro Descritivo da Pesquisa:
Alianca entre as Empresas Coordenadoras do Projeto Pqg. Lagos e

Competéncias Complementares — Alianca Estratégica

Dimensao Declaracao de
Organizacéo Atividade Papel (BAQUERO, Competéncias

1999) (documentos)
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Consultoria de

1. Concepcdo de novos
produtos e negécios;

Planejamento | Coordenacao 2. Estruturacdo

INVENTURE e Técnica (CT) Econbmica empresarial;
Investimentos 3. Elaboracao de
projetos e captacéo

de recursos.

1. Propriedade
intelectual e

advocacia

Consultoria empresarial;

CASA AMARELA Juridica e Coordenacao 2. Marketing cultural e
Produtora Executiva Sociocultural responsabilidade
Cultural (CE) social;

3. Planejamento,
elaboracédo e
producdo de projetos
culturais e de

patriménio.
Conjunto de atividades
culturais, econdmicas,
Projetos de politicas e sociais que
ALIANCA Desenvolvimen | Coordenacgdo Econbmico- participam de um projeto
ESTRATEGICA to Local Executiva e Sociocultural | de transformacéo
Técnica consciente da realidade

local (CRUZ, 2007).

Quadro 26 — Alianca estratégica entre as empresas pelas competéncias complementares
Fonte: a partir da pesquisa

O resultado da analise anterior no quadro 26, cumpre importantes etapas da

identificacdo das competéncias essenciais nas organizagdes virtuais como apontado

por Schmitz (2006), e que pode ser destacado, como no quadro 27 a seguir:

Quadro de Resultado da Anélise do Estudo de Caso:

Identificacdo de Competéncias em OV’s

Identificacdo das Competéncias para OV's

Andlise do Estudo de Caso

a) Estabelecer
competéncias,
atendimento
mercado:

quais empresas,
precisam ser
a determinada

ou quais
reunidas para
demanda de

No caso, temos as empresas CE e CT e suas
competéncias para atender
desenvolvimento local (ver, quadro 26).

a projetos de

b) Permitir

identificar

competéncias
complementares para a formacédo da plataforma
virtual de empresas pré-dispostas a colaborar:

No caso, estas competéncias foram identificadas
e seus resultados complementares na alianca
virtual (ver, quadro 26).

Quadro 27 — Identificacdo das competéncias em OV'’s
Fonte: a partir da pesquisa
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Portanto, dentro do que foi apontado por Schmitz (2006) resta realizar a

dltima identificacdo importante, para as competéncias essenciais nas OV’s (quadro

28, abaixo):
Quadro de Resultado da Andlise do Estudo de Caso :
Identificagdo de Competéncias em OV’'s
Identificacdo das Competéncias para OV's Andlise do Estudo de Caso

¢) Mapear quais competéncias precisam e podem | No caso, serd analisado no préximo tépico do
ser desenvolvidas por meio da cooperacdo entre | presente trabalho, concentrando a analise nas
as empresas formadoras da plataforma: habilidades  constituintes da  competéncia
essencial - Processos (ver secdo 4.3).

Quadro 28 — Identificacdo das competéncias em OV's
Fonte: a partir da pesquisa

Os resultados da descricdo, andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa
empirica do topico 4.3 a seguir, pretendem também responder a questdo “c)” do
quadro 28, aqui apontada da mesma forma, como importante para a identificacdo de

competéncias em OV’s.

4.3 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Cumprindo ao que foi definido nos Objetivos Especificos e nos Procedimentos
Metodoldgicos, procurar-se-4 analisar a alianca empresarial focada, apresentada
anteriormente, em relacdo as dimensfes e categorias de analise determinadas da
tematica das OV'’s, a fim de interpretar o grau de adequacédo do estudo de caso.

O esquema de andlise a seguir (Figura 15), representa essa proposta, a partir
dos dados coletados a respeito, com auxilio do questionario elaborado para os
dirigentes das empresas envolvidas, pesquisa documental e observacao

participante:




Empresa de
Consultoria .CE

Empresa de
Consultoria CT

Projeto Parque dos
Lagos

N

Andlise segundo as
Dimensodes e Categorias de

Pesquisa

~

Elementos Delimitadores para uma Proposta
de um Modelo IVOV

Figura 15 — Elementos delimitadores IVOV

Fonte: a partir da pesquisa
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Conforme definido anteriormente, os dados e informagfes coletados, serao

analisados segundo as dimens8es OV: a) aliancas estratégicas, b) caracteristicas de

OV's (virtualidade) e c) competéncias essenciais, e suas respectivas categorias

analiticas.

43.1 Andlise e Interpretacéo do Projeto Parque dos Lagos

Para analisar o caso no ambito do Projeto, ou seja, o envolvimento entre as

organizacdes participantes, juntamente com o acompanhamento das atividades

durante o periodo de pesquisa, ho ano de 2007, através da observacao participante

do pesquisador, foi elaborado ao final um questionario aos coordenadores do

projeto. Os resultados obtidos serdo apresentados de acordo com as dimensdes e

categorias OV, estabelecidas na pesquisa:
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a) Alianca Estratégica
A pesquisa revela, no ambito da relacdo entre as organizacdes do Projeto
Parque dos Lagos, que a cooperacdo € vista pelos seus dirigentes, segundo a
classificacdo de Lewis (1992), como uma Rede Estratégica, pois segundo as
respostas obtidas e observacdes realizadas, esta relacdo apresenta varios tipos de
cooperacdes diferentes entre as organizacdes envolvidas, como:
e Cooperagao entre as empresas de consultoria CE e CT,
e A relacdo de cooperacdo de CE e CT com as demais
consultorias envolvidas com o projeto;
e As relacdes entre a organizacao proponente (AMURES) e os
municipios, os patrocinadores e 0s apoiadores.
Dessa forma, o tipo de alianca estratégica identificada na pesquisa sobre o
Projeto Parque dos Lagos € que este se constitui para a tematica das OV’s como

uma rede estratégica. O quadro 29, descreve essa identificacéo:

Quadro Comparativo da Pesquisa:
Andlise do Projeto Parque dos Lagos, em relacdo as OV’s

- Dimenséo: Alianca Estratégica

Aspectos Indicativos Caracteristica Caracteristica Te6rica
Dimensao Referentes a Empirica Encontrada Alianca Estratégica —
/Categoria Problemética (Estudo de Caso : Lewis (1992)
Pesquisada: Tipo de Projeto Parque dos
Alianca Estratégica Lagos)
Tipo de
Varios tipos de | Sao compostas por
Cooperacgao Rede Estratégica cooperacdes qualquer um ou todos os
diferentes entre as | tipos anteriores de
(LEWIS, 1992) organizagdes aliangas, provendo assim
envolvidas. totais variados de
compromisso e controle.

Quadro 29 — Comparativo Projeto Parque dos Lagos e a dimensao Alianca Estratégica
Fonte: a partir da pesquisa
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b) Caracteristicas de OV’s (Virtualidade)

Essa dimensdo é definida por categorias e caracteristicas que estando
presentes, os autores identificam como sendo das organizagdes virtuais, fazendo
também que indiqguem a presenca de virtualidade nas relagbes analisadas .

Portanto, um resultado da analise de um caso empirico que apresente muitas
caracteristicas (categorias) presentes e identificaveis pela coleta de evidéncias,
pode qualitativamente indicar subsidios a interpretacdo do pesquisador de que o
caso esteja alinhado/adequado com a tematica escolhida.

Assim, serdo descritos a seguir, os resultados coletados da pesquisa,

ordenados por categoria da dimensao de caracteristicas OV'’s:

= O cruzamento de fronteiras organizacionais ndo é comum, ou
seja, a delimitacdo das organizacdes no ambito do projeto é
bem definida, segundo as respostas encontradas;

= As competéncias essenciais sdo complementares para
conseguirem realizar todas as etapas exigidas do
desenvolvimento do projeto. Os papéis entre as organizacdes
sdo bem definidos, como encontrado nas respostas do
questionario e nos dados coletados por outros instrumentos;

= A dispersdo geografica entre as organizacbes existe, pois se
encontram em regides diferentes do Estado e até em outros
estados;

= Novos participantes sdo estimulados no projeto, sendo um
objetivo crescer a rede em qualidade e quantidade de
empresas e instituicoes;

= Quanto a forma de tomada de decisdo no projeto, as decisées
sdo definidas pelo proponente AMURES, com apoio das
consultorias coordenadoras CE e CT do projeto;

= Nas comunicacdes eletrénicas existe um uso intensivo de TI
na relacdo entre as organizagcbes do Projeto Parque dos
Lagos, inclusive com a utilizacdo de ferramentas e sistemas
WEB, para geréncia de projetos (Dot-project), portais (Mambo),
colaboracdo (Expresso Livre), dentre outras, como apontado
nas respostas do questionario;

= O prazo da cooperacdo entre as organizacbes para 0
desenvolvimento do Projeto Parque dos Lagos ndo possui
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prazo de término, constituindo-se em uma alianca com objetivo

de longo prazo.

O Projeto Parque dos Lagos, tem as suas caracteristicas analisadas segundo

as dimensfes e categorias selecionadas para pesquisa, e comparadas no quadro

30, a sequir:

Quadro Comparativo da Pesquisa:

Analise do Projeto Parque dos Lagos, em relagéo as OV’s

- Dimenséao: Caracteristicas OV’s (virtualidade)

Dimenséo /Categoria

Aspectos
Indicativos
Referentes a
Problematica
Pesquisada:

Caracteristica
Empirica
Encontrada
(Estudo de Caso :
Projeto Parque dos

Caracteristica Teo6rica
QV - Jagers et al.(1998)

Presenca da Lagos)
Caracteristica OV
1. Cruzamento de O aumento da
fronteiras complexidade das
organizacionais demandas dos
Jagers et As fronteiras | consumidores requer
al.(1998) N&o apresenta organizacionais sdo | organizacbes flexiveis e

cruzamentos de
fronteiras

bem delimitadas entre
0s participantes

produtos personalizados
gue somente podem ser
alcancados com a
cooperacao de mudltiplos
especialistas.

2. Competéncias
essenciais
complementare
s Jagers et
al.(1998)

Apresenta de
acordo com a
necessidade do
projeto

Através das
consultorias
envolvidas no projeto
e instituicBes
parceiras

Por meio desta
caracteristica  primaria
das organizacfes

virtuais, 0s participantes
complementam-se,
tornando possivel
entregar um  produto
completo, ou um projeto,
colaborativamente.

3. Disperséo
geografica
Jagers et
al.(1998)

Apresenta com
varias
organizacdes em

Uma éarea geografica
extensa e em
conexdo com outras
regides e paises na
busca de parcerias e

O desenvolvimento das
tecnologias de
informacéo e
comunicacgao tornaram a
localizacdo do trabalho

regides diferentes | negécios para a | insignificante.
regiao.
4. Mudancade Caréter participativo e | Uma organizagdo virtual
participantes agregador que a | pode ser composta de

Jagers et
al.(1998)

Apresenta a
agregacao de

filosofia do projeto
possui por ser de

forma diferente a cada
dia para melhor atender
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Nnovos parceiros desenvolvimento local | uma demanda

e integracao regional | especifica.
5. lgualdade dos As decisbes sdo | O aumento da
participantes estabelecidas pela | dependéncia entre

Jagers et
al.(1998)

Apresenta
parcialmente

instituicdo proponente
com apoio da cupula

formada pelas
consultorias
coordenadoras, em

articulacdo com os
parceiros e demais

participantes leva a um
nivel maior de igualdade.
As organizacdes virtuais
sdo pautadas em uma
cultura onde o desejo de
compartilhar habilidades
e informacdo substitui a

consultorias do | cultura baseada em
projeto controle.

6. Comunicacgao Através de e-mails, | A esséncia de uma
eletrénica sites e sistemas de | organizacdo virtual €
Jagers et Apresenta uso colaboracdo como o | quebrar a unidade de
al.(1998) intenso através das | Expresso Livre (e- | tempo, localizacdo e

empresas
coordenadoras que
disponibilizam o
material pela
Internet

groupware) e sistema
de gestdo de projetos
Dot-project

mercado. A frequéncia
da mudanca e a
dispersao geografica das
colaboragtes séo
viabilizadas por
tecnologias e fazem da
comunicacdo eletrdnica
uma conditio sine qua
non.

7. Temporariedade Carater temporario, | Na opinido dos autores
Jéagers et porém indeterminado | uma organizacdo virtual
al.(1998) o} prazo de | pode ser de natureza

Apresenta dentro | finalizagdo. Estima-se | temporaria, mas também
do escopo do um tempo médio de | pode ser funcional sem a
projeto 10 anos (concepcdo, | perspectiva de ser finita
elaboracéo, (duracéo indeterminada).
desenvolvimento,
implantacéo)
Apresenta 6 das 7 Fortemente
RESULTADO caracteristicas alinhado com as
QUALITATIVO presentes nas OV's

OV's

Quadro 30 — Comparativo Projeto Parque dos Lagos e a dimenséo de Caracteristicas OV’s
Fonte: a partir da pesquisa

Portanto, a pesquisa revela que a cooperacao entre as organiza¢cées em torno

do Projeto Parque dos Lagos, apresenta 6 das 7 caracteristicas que identificam as
OV’s e indicam uma forte tendéncia a virtualidade nas suas relacgées.

Ou seja, existem indicadores de caracteristicas presentes no estudo de caso
para a criacdo de uma futura organizacéo virtual (OV) em torno do projeto, com

epicentro na regido abrangida.
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Essa conclusédo € bastante importante para os propositos da pesquisa, pois
abre a perspectiva de que organizacdes em torno de projetos como o Parque dos
Lagos, de desenvolvimento local, possam criar ou desencadear a formacédo de
organizacdes virtuais como estratégias de acédo. Esse assunto sera melhor tratado

no préximo capitulo (5.) sobre a proposicdo do modelo IVOV.

C) Competéncia Essencial
A competéncia essencial do projeto como uma rede estratégica, segundo um

dos dirigentes é:

Potencializar e Integrar a Economia da Regido com Melhoria da
Qualidade de Vida e Preservacdo dos Recursos Naturais para as
Gerac0es Futuras

Outra declaracéo sobre a competéncia essencial do projeto € descrita abaixo:

Identificar potencialidades e vocacOes da regido para coordenar a
criacado, o fornecimento e a captacao de valor econdmico e social

As respostas estdo organizadas no quadro 31, a sequir:

Quadro de Analise da Pesquisa:
Projeto Parque dos Lagos, em relacao as OV’s

- Dimenséo: Competéncia Essencial

Q_)/

Dimenséao /Categoria Aspectos Indicativos Referentes

Problematica Pesquisada
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Competéncia essencial Potencializar e Integrar a Economia da Regido
Schmitz (2006) — Projeto com Melhoria da Qualidade de Vida e
Parque dos Lagos. Preservacdo dos Recursos Naturais para as

Declaracao de Dirigente CE Gerag0Oes Futuras

Competéncia essencial Identificar potencialidades e vocagles da regiao
Schmitz (2006) — Projeto para coordenar a criagao, o fornecimento e a
Parque dos Lagos. captacao de valor econdmico e social

Declaragéo de Dirigente CT

Quadro 31 — Analise Projeto Parque dos Lagos na dimensao competéncia essencial
Fonte: a partir da pesquisa

O levantamento das habilidades constituintes da competéncia essencial de
Processo para o0 Projeto Parque dos Lagos ndo € aplicavel no escopo desta
pesquisa, pois esta, se concentra em analisar uma alianca empresarial especifica,
a fim de entender por completo uma alianga estratégica, ndo uma entidade como o
Projeto Parque dos Lagos, que como ja identificado, constitui-se de uma rede
estratégica.

Desse modo, a andlise da presente pesquisa continua apresentando a alianca

empresarial entre as empresas CE e CT.

4.3.2 Andlise e Interpretacédo da Alianca Empresarial (CE-CT)

Para analisar o caso no ambito da relacdo entre as empresas coordenadoras
do Projeto Parque dos Lagos para formar uma alianca estratégica, foi elaborado um
questionario aos dirigentes das empresas, juntamente com o acompanhamento das

atividades desenvolvidas durante o periodo de acompanhamento da pesquisa, no
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ano 2007, pela observacéao participante do pesquisador.
Os resultados obtidos serdo apresentados de acordo com as dimensfes OV

estabelecidas na pesquisa:

a) Alianca Estratégica

A pesquisa revela, que a relacdo de cooperacéo entre as empresas CE e CT
em torno do projeto, € identificada pelos seus dirigentes, segundo a classificacdo de
Lewis (1992), como uma Cooperacao Formal, pois segundo as respostas obtidas e
observacdes realizadas, esta relacdo apresenta contratos explicitos, divisdo de
controle e riscos dos trabalhos efetuados em conjunto.

O quadro 32 apresenta esse resultado:

Quadro Comparativo da Pesquisa:
Analise da Alianca Empresarial, em relagdo as OV’s

- Dimenséo: Aliancas Estratégicas

Aspectos Indicativos Caracteristica Caracteristica Tedrica
Dimenséo Referentes a Empirica Encontrada Alianca Estratégica —
/Categoria Problematica (Estudo de Caso : Lewis (1992)
Pesquisada: Tipo de | Alianca Empresarial)
Alianca Estratégica
Tipo de
Existem contratos | Contratos explicitos,
Cooperagéao Cooperacéo formal entre as empresas | oferecendo alguma
para realizar o projeto. | oportunidade para a
(LEWIS, 1992) Outros Contratos | divisdo do controle e
discutem a parceria e | importante  divisdo de
negoécios relacionados | riscos

Quadro 32 — Comparativo Alianca Empresarial e a Dimensao Alianca Estratégica
Fonte: a partir da pesquisa
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b) Caracteristicas de OV’s (virtualidade)

Essa dimensdo é definida por categorias e caracteristicas que estando
presentes, os autores identificam como sendo das organizagdes virtuais, fazendo
também que indiquem a presenca de virtualidade nas relacdes analisadas — neste
topico essas caracteristicas sdo analisadas em relacdo a alianca empresarial entre
as empresas CE e CT do projeto.

Portanto, um resultado da analise de um caso empirico que apresente muitas
caracteristicas (categorias) presentes e identificaveis pela coleta de evidéncias,
pode qualitativamente indicar subsidios a interpretacdo do pesquisador de que o
caso esteja alinhado/adequado com a tematica escolhida.

Assim, serdo descritos a seguir, os resultados coletados da pesquisa,

ordenados por categoria da dimensao de caracteristicas OV'’s:

= O cruzamento de fronteiras organizacionais € comum, pois muitas
atividades sdo realizadas em conjunto ou compartilhando
estruturas e recursos. E uma alianga empresarial com produtos e
servicos oferecidos ao mercado em conjunto.

» As competéncias essenciais sdo complementares para conseguirem
realizar todas as etapas desses produtos e servicos ao mercado. A
empresa CE define sua competéncia essencial como sendo “articulagao
e producéo de projetos culturais, e de fomento empresarial”. A empresa
CT define sua competéncia essencial como sendo “planejamento e
elaboracao de projetos de investimentos e inovacao para empresas”.

= A dispersado geografica entre elas ndo existe, pois compartilham a
mesma sede e recursos fisicos. A entrada de novos participantes
nao é excluida, porém nao é livre, pois a cooperacdo entre as
empresas é uma alianca fechada.

= A possibilidade de novos participantes é fechada. Apenas se 0s
membros da alianca decidirem por consenso pela entrada de um
novo membro.

= Na cooperacdo, as decisfes sdo compartilhadas com igualdade
entre as empresas. Busca-se 0 consenso das partes, a fim de
melhorar e aumentar a competitividade dos produtos e servigos
entregue ao mercado.
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Existe um uso intensivo de Tl na relacdo entre as empresas,
inclusive com a utilizacdo de ferramentas e sistemas WEB, para
geréncia de projetos (Dot-project), portais (Mambo), colaboracdo
(Expresso Livre), dentre outras.

A cooperacdo entre as empresas nao possui prazo de término,
constituindo-se em uma alianca com objetivo de crescimento de
mercado, onde as empresas pretendem investir esfor¢cos durante a
existéncia de demanda desses produtos e servicos.

A relacdo entre a empresa CE, coordenadora executiva do projeto e a

empresa CT, coordenadora técnica, tem as seguintes caracteristicas segundo as

dimensdes e categorias selecionadas para pesquisa, e comparadas no quadro 33, a

seqguir:

Quadro Comparativo da Pesquisa:

Alianca Empresarial, em relagdo as OV’s

- Dimensdao: Caracteristicas OV’s (virtualidade)

Dimenséo /Categoria

Aspectos
Indicativos
Referentes a
Problematica
Pesquisada:
Presenca da
Caracteristica OV

Caracteristica
Empirica
Encontrada
(Estudo de Caso :
Alianca empresarial)

Caracteristica Teodrica
OV - Jagers et al.(1998)

8. Cruzamento de
fronteiras
organizacionais
Jagers et
al.(1998)

Apresenta forte
cruzamento de
fronteiras

Com a realizagéo de
vérias atividades
comuns, as duas

empresas trabalham

juntas na
coordenacéo do
projeto

(@] aumento da
complexidade das
demandas dos

consumidores requer
organizacfes flexiveis e
produtos personalizados
gue somente podem ser
alcancados com a
cooperacao de mdltiplos
especialistas.

9. Competéncias
essenciais
complementare
s Jagers et
al.(1998)

Apresenta forte
relacdo de
competéncias
complementas

As competéncias sdo
complementares para
execucao de etapas
essenciais do projeto

Por meio desta
caracteristica  primaria
das organizacgfes

virtuais, os participantes
complementam-se,
tornando possivel
entregar um  produto
completo, ou um projeto,
colaborativamente.
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10. Dispersao
geografica
Jagers et
al.(1998)

N&o Apresenta as
empresas dividem
amesma sede

As empresas atuam
na mesma regido

O desenvolvimento das
tecnologias de
informacéo e
comunicacdo tornaram a
localizacdo do trabalho
insignificante.

11. Mudanca de
participantes

A relacéo é de alianca

Uma organizacao virtual
pode ser composta de

Jagers et Nao Apresenta, a passivel de seruma | forma diferente a cada
al.(1998) alianca é privativa | Empresa Virtual, ndo | dia para melhor atender
uma OV uma demanda

especifica.
12. Igualdade dos 0] aumento da
participantes dependéncia entre

Jagers et
al.(1998)

Apresenta
igualdade

As decisdes sdo
conjuntas com igual
peso, busca-se o
CoNnsenso

participantes leva a um
nivel maior de igualdade.
As organizagBes virtuais
sdo pautadas em uma
cultura onde o desejo de
compartilhar habilidades
e informacéo substitui a

13. Comunicacéo
eletrénica
Jagers et
al.(1998)

Apresenta forte
uso de
comunicacdao e
informatica

Através de e-mails,
sites e sistemas de
colaboragdo como o
Expresso Livre (e-
groupware) e sistema
de gestdo de projetos
Dot-project, dentre
outros

cultura baseada em
controle.

A esséncia de uma
organizagdo virtual é

guebrar a unidade de
tempo, localizacdo e
mercado. A frequéncia
da mudanca e a
dispersao geografica das
colaboractes séo
viabilizadas por
tecnologias e fazem da
comunicacdo eletrénica
uma conditio sine qua
non.

14. Temporariedade

Na opinido dos autores

Jagers et Enquanto arelagdo | uma organizagdo virtual
al.(1998) Apresenta no estiver produzindo pode ser de natureza
ambito dos projetos e servicos. | tempordria, mas também
projetos Sem tempo definido | pode ser funcional sem a
assumidos para término perspectiva de ser finita
(duracéo indeterminada).
Apresenta 5 das
RESULTADO 7 caracteristicas Fortemente
QUALITATIVO presentes nas alinhada com as
OV’'s OV's

Quadro 33 — Comparativo Alianga Empresarial e a Dimenséo de Caracteristicas OV's
Fonte: a partir da pesquisa

Portanto, a pesquisa

revela que a cooperagdo entre as empresas

coordenadoras CE e CT do Projeto Parque dos Lagos, apresenta 5 das 7

caracteristicas que identificam as OV’'s e indicam uma forte presenca de
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virtualidade nas suas relagdes. Ou seja, existem caracteristicas presentes para a
criacao de uma futura empresa virtual (EV) entre elas.

Essa conclusédo é bastante importante para 0s propositos da pesquisa, pois
abre a perspectiva de identificar através de instrumentos analiticos, alinhamento ou
adequacdo de casos praticos encontrados com 0s pressupostos e objetivos que a
tematica da teoria das organizacfes virtuais apresenta, podendo assim criar ou
desencadear a formacdo de empresas e organizacdes virtuais a partir dessas
analises. Esse assunto também sera melhor tratado no proximo capitulo (5.) sobre a

proposicao do modelo IVOV.

c) Competéncias Essenciais
A competéncia essencial da empresa CE, na relacdo de cooperacdo formal
identificada anteriormente, encontra-se descrita através de dados do questionario,

encontra-se descrita segundo resposta de um dos dirigentes:

Articulacdo e Producdo de Projetos Culturais, e de Fomento
Empresarial
Outra declaracdo sobre a competéncia essencial da empresa CT € também
descrita a seguir:
Planejamento e elaboracdo de Projetos de Investimentos e
Inovacao
As respostas obtidas das empresas, estdo organizadas no quadro 34, a

sequir:
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Quadro de Anélise da Pesquisa:

Alianca Empresarial, em relagdo as OV’s

- Dimenséo: Competéncia Essencial

Dimenséao /Categoria

Aspectos Indicativos Referentes a

Problematica Pesquisada

Competéncia essencial
Schmitz (2006) — Empresa
CE. Declaracao de Dirigente

(questionario)

Articulacéo e Producéo de Projetos Culturais, e

de Fomento Empresarial

Competéncia essencial
Schmitz (2006) — Empresa
CT. Declaracao de Dirigente

(questionario)

Planejamento e elaboracéo de Projetos de

Investimentos e Inovacao

Competéncias essenciais
conjugadas, da Alianca
Empresarial para Projetos de

Desenvolvimento Local

Articulacdo e Producao de Projetos Culturais, e
de Fomento Empresarial pelo Planejamento e
elaboracao de Projetos de Investimentos e

Inovacao

Quadro 34 — Andlise Alianga Empresarial na dimenséo competéncia essencial

Fonte: a partir da pesquisa

Com a analise anterior, € possivel compor as competéncias essenciais

declaradas das duas empresas para verificar o seu conjunto agregado com a criacao
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de uma alianca estratégica entre elas. O resultado demonstra a interessante
agregacdo obtida, sendo esse conjunto adequado aos propdsitos da cooperacao
entre essas empresas junto aos projetos de desenvolvimento local.

Dessa forma, a pesquisa analisou também o estagio (grau) das habilidades
constituintes da competéncia essencial em Processo, para realizar essa evolugcéo de
uma cooperacao formal a uma alianca estratégica na forma de EV.

A tabela 2 a seguir, sintetiza os resultados obtidos do questionario, para a
identificacdo do estagio das habilidades constituintes da competéncia essencial —

Processos e Praticas Organizacionais da empresa CE, segundo Schmitz (2006):

Tabela de Andlise da Pesquisa: Empresa CE A B C
— QUESITO Competéncias Essenciais

PROCESSOS E PRATICAS ORG.
Formalizac&o de processos
Terceirizacdo e consultoria externa
Cooperagdo com outras empresas
Inovacgéao
Estrutura organizacional
Geréncia de projetos @]
Controle de qualidade O
Local-Alvo @]
Objetivos de performance @)
Configuracéo dos ativos @)

Tabela 2 — Habilidades Constituintes e Estagios do vetor processos e praticas organizacionais
(CE)

Oo|Oo

O|0|0

Fonte: a partir da pesquisa, adaptado de Schmitz (2006)

Da mesma forma, foram analisadas as caracteristicas para a empresa CT na

tabela 3 a seguir:
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Tabela de Andlise da Pesquisa: Empresa CT A B c
— QUESITO Competéncias Essenciais

PROCESSOS E PRATICAS ORG.
Formalizac&o de processos X
Terceirizagdo e consultoria externa X
Cooperacdo com outras empresas
Inovacgéao
Estrutura organizacional
Geréncia de projetos X
Controle de qualidade X
Local-Alvo X
Objetivos de performance X
Configuracdo dos ativos X

Tabela 3 — Habilidades Constituintes e Estagios do vetor processos e praticas organizacionais
(CT)

XXX

Fonte: a partir da pesquisa, adaptado de Schmitz (2006)

A analise indica uma configuracao favoravel em diversos processos e praticas
organizacionais que foram avaliados com o conceito C, mais desenvolvido, para as
duas empresas (CE e CT), como listado a seguir:

e Cooperagdo com outras empresas;
e Inovacéo;

e Estrutura organizacional,

e Local-alvo;

e Objetivos de performance, e€;

e Configuracao dos ativos.

Nestes quesitos, as duas empresas estdo com condi¢cdes equivalentes no
estagio mais elevado (C) e por isso, com boas chances de contribuir para
conseguirem obter sucesso numa integracao entre elas.

No quesito de:

e Geréncia de Projetos;

As empresas apresentaram também quesito equivalente, B, indicando uma
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boa utilizacdo dessa ferramenta de forma equivalente.
Apenas uma discrepancia entre elas surgiu no quesito de:
e Formalizagao de Processos;

Neste aspecto a empresa CE, apresentou avaliagdo A, menos desenvolvido,
e a empresa CT, apresentou avaliacdo B, nivel intermediario. Assim, as duas
empresas ndo tém equivaléncia (mesmo estagio de evolugdo) e ndo estdo num
estagio avancgado.

Sendo a formalizacdo de processos um quesito fundamental para a
integracdo de empresas e por conseguinte, a criagado de EV’'s e OV’s, esse quesito
foi revelado pela pesquisa como mais o preocupante dentro desses propdsitos.

Outros quesitos que apresentaram avaliagdo A, menos desenvolvido, para as
duas empresas foram:

e Terceirizacdo com consultoria externa;
e Controle de qualidade;

Isto indica que as duas empresas necessitam evoluir nos estagios desses
dois aspectos, pois sdo também importantes para a concretizacdo futura de
integracdo entre elas e a constituicdo de uma EV, provinda da alianca estratégica
criada.

A tabela 4 a seguir, sintetiza esses resultados dos questionarios, para a
comparacdo e interpretacdo final da relacdo entre as empresas, conforme a

superposicao das respostas individuais no mesmo plano de analise:
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Tabela Comparativa da Pesquisa: A B C
Empresas CE (O) e CT (X)
— QUESITO Competéncias Essenciais

PROCESSOS E PRATICAS ORG.
Formalizac&o de processos O X
Terceirizacdo e consultoria externa X0
Cooperacao com outras empresas XO
Inovacao X0
Estrutura organizacional XO
Geréncia de projetos X0
Controle de qualidade XO
Local-Alvo XO
Objetivos de performance XO
Configuracdo dos ativos X0

Tabela 4 — Habilidades Constituintes e Estagios do vetor processos e praticas organizacionais
(CEeCT)
Fonte: a partir da pesquisa, adaptado de Schmitz (2006)

Como pode ser observado no comparativo visual das habilidades constituintes
da competéncia essencial de processos e praticas administrativas entre as
empresas, existe um grande posicionamento, 6 de 10 de itens, identificados no
estagio C, de maior desenvolvimento.

Portanto, estes itens devem ser aproveitados como 0s primeiros a serem
utilizados como fatores de integracéo entre as empresas na alianca estratégica.

De maneira similar, os dois itens avaliados no estagio A, de menor
desenvolvimento, devem orientar as empresas estabelecimento de estratégicas de
acao, a fim de aumentar o seu estagio de desenvolvimento.

Os demais itens intermediarios e de ndo equivaléncia entre as empresas,
também devem ter acdes especificas implantadas para adequar melhor suas
caracteristicas na alianca estratégica pretendida.

Dessa forma, através das analises efetuadas até este ponto do trabalho, o

qguadro 35 a seguir, pode ser apresentado fornecendo a perspectiva geral da analise
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das competéncias essenciais na relacdo de alianca empresarial do projeto Parque

dos Lagos:

Quadro Geral de Analise da Pesquisa:
Alianca Empresarial, em relagdo as OV's
- Dimensédo: Competéncia Essencial

Dimenséo /Categoria

Aspectos Indicativos Referentes a Problematica
Pesquisada

Competéncia essencial Schmitz
(2006) — Empresa CE. Declaracao
de Dirigente /CE

Articulacdo e Producéo de Projetos Culturais, e de
Fomento Empresarial

Competéncia essencial Schmitz
(2006) — Empresa CT. Declaracéo
de Dirigente /CT

Planejamento e elaboracdo de Projetos de Investimentos
e Inovacédo

Competéncias essenciais
conjugadas, da Alianca
Empresarial para Projetos de
Desenvolvimento Local

Articulacdo e Producéo de Projetos Culturais, e de
Fomento Empresarial pelo Planejamento e elaboracdo de
Projetos de Investimentos e Inovacgéo

Tabela Comparativa da Pesquisa: A B C

Empresas CE (O) e CT (X)
— QUESITO Competéncias Essenciais

PROCESSOS E PRATICAS ORG.

Formalizacdo de processos 0 X
Terceirizacdo e consultoria externa X0

Cooperacdo com outras empresas X0
Inovacéo X0
Estrutura organizacional X0
Geréncia de projetos X0

Controle de qualidade X0

Local-Alvo X0
Objetivos de performance XO
Configuracéo dos ativos XO

Quadro 35 — Andlise Geral da Alianca Empresarial em relagdo as OV's

Fonte: a partir da pesquisa

Finalmente, a determinacdo dessas analises, cumpre o terceiro proposito de

importancia de identificacdo das competéncias essenciais para a tematica das OV'’s,

completando o quadro 36, a seguir:
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Quadro de Resultado da Analise do Estudo de Caso:

Identificagdo de Competéncias em OV's

Identificagcdo das Competéncias para

OV's Analise do Estudo de Caso

c) Mapear quais competéncias precisam | No caso, analisado neste topico do
e podem ser desenvolvidas por meio da | presente trabalho, concentrando-se a
cooperacgao entre as empresas | andlise nas habilidades constituintes da
formadoras da plataforma: competéncia essencial — Processos,
sugere-se no Quadro Geral de Andlise
(Quadro 35) as competéncias que

precisam e podem ser desenvolvidas.

Quadro 36 — Identificacdo de Competéncias OV'’s
Fonte: a partir da pesquisa

Isso completa a analise e a interpretacdo do estudo de caso no presente
trabalho, sendo que foram apresentados e analisados dados que descrevem
detalhes do fenémeno empirico focado, demonstrando como o0s contelddos
empiricos precisam de um tratamento conceitual, a fim de serem apropriadamente
entendidos.

As ferramentas analiticas da pesquisa (quadros e tabelas), desenvolvidos ao
longo do processo descritivo do estudo de caso, podem ser utilizadas e evoluidas
como ferramentas gerenciais no processo de avaliacdo das condicbes de outras
empresas estabelecerem relagcfes de alianca estratégica entre si.

Portanto, essas contribuicdes podem ser adicionadas ao conjunto teorico
levantado sobre organizagdes virtuais (OV) e incubadoras virtuais (IV), para
consolidar os objetivos gerais da presente pesquisa, conforme o proximo capitulo

apresenta.
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5 PROPOSTA DE MODEI:O DE INCUBADORA VIRTUAL UTILIZANDO A

TEORIA DAS ORGANIZACOES VIRTUAIS - IVOV

O presente capitulo descreve a consolidacdo da proposta de modelo de
referéncia IVOV, constituindo-se no objetivo geral da pesquisa.

Diferentes definicbes para Modelos de Referéncia podem ser encontradas na
literatura, de acordo com a sua area de aplicacdo, como por exemplo: modelagem
de dados (HARS, 1994 apud CORREA, 1999), manufatura integrada por
computador (CIM) (GIELINGH & SUHM, 1993 apud CORREA, 1999), modelagem
integrada do produto e do processo (ZIMMERMAN, 1996 apud CORREA, 1999).

De uma maneira geral, essas definicbes mostram que um Modelo de
Referéncia pode ser caracterizado apenas com caracteristicas genéricas (sintaxe) e
que depende diretamente da area e do caso de aplicacdo. Neste sentido, existem
diferentes tipos de Modelos de Referéncia, como 0s que se relacionam, segundo
Corréa (1999):

e com caracteristicas da tipologia de industrias de um determinado setor;

e a modelagem de processos de negécios;

e a modelagem de funcdes ou departamentos de uma empresa;

e adescricdo da funcionalidade de um software;

e a condicbes de integridade de um modelo de dados para uma
determinada area de aplicacao;

e a procedimentos como desenvolvimento e customizacdo de software,
implantacdo de sistema de qualidade;

e a arquitetura como por exemplo o modelo de referéncia ISO-OSI que
descrevem uma metodologia para implementacao de sistemas.

Entre as aplicagbes para um Modelo de Referéncia encontram-se a
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otimizacdo e simulacdo de processos de negocios, cursos, documentacdo de
customizacOes de software, benchmarking, escolha e desenvolvimento de software
(IDS, 1995 apud CORREA, 1999).

Nesse sentido, Hars (1994) apud Corréa (1999) define Modelos de Referéncia
como padrbes (modelos) para a elaboracdo de um ou mais modelos especificos.
Eles devem conter um determinado grau de generalidade, ou seja, um modelo de
referéncia deve ser utilizado para a elaboracdo de mais de um modelo especifico.
Além disso, um modelo de referéncia deve ser customizavel, ou seja, fornecer
métodos para a geracéo de modelos especificos (CORREA, 1999).

Assim, um modelo de referéncia deve funcionar como uma base de
discussdo, uma sugestao formal ou semi-formal para a elaboracdo de modelos
especificos, fazendo com que as informacgdes referentes ao projeto de um processo
de negoOcio sejam transparentes para as pessoas que participam do projeto
(CORREA, 1999).

Varios aspectos podem ser tratados no que se refere a geragdo, manutencao
e utilizacdo de modelos de referéncia. Neste sentido, algumas caracteristicas podem
ser consideradas importantes para qualquer metodologia, entre as quais podem ser
destacadas (KABUNDE & WITTMAN, 1997 apud CORREA, 1999):

e construcdo modular: um modelo de referéncia pode ser construido com
diferentes sub-modelos (ou modulos) menores, 0s quais podem ser
classificados em diferentes niveis de hierarquia;

e integracdo de variantes como instancia¢cées de um modelo padrao: em
relacdo direta com a modularidade esta a capacidade de se gerar
variantes de um mesmo modelo de referéncia;

e adaptabilidade: no plano de moddulo do processo sdo colocados a
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disposicdo diferentes instanciacbes de um processo de negocio,
dependente do produto e/ou processo, de modo que o modelo possa
ser adaptado aos requisitos de um empresa;

e (generalidade: no plano mais abstrato um modelo de referéncia pode
ser aplicavel a qualquer segmento dentro de um setor econémico, ou
até mesmos ser aplicado em outro setor;

e conhecimento/experiéncia: em um modelo de referéncia devem conter
tanto informacfes de casos praticos de aplicacdes como informacdes
provenientes de pesquisas;

e evolucdo: o modelo de referéncia deve ou pode possuir um
desenvolvimento continuo, ou seja, alteracdes e complementacdes
devem poder ser facilmente representadas e documentadas, através
da administracdo de versoes;

o diferentes niveis de detalhamento: nos trés planos de um modelo de
referéncia (processo principal, processo parcial e moédulo do processo)
o nivel de detalhamento cresce de cima para baixo;

e unicidade semantica e sintatica: a utilizacdo de termos em modelos
devem ser semanticamente Unicos. Por essa razdo um catdlogo de
termos deve ser utilizado para a elaboracéo de modelos de referéncia.

A ampla revisdo sobre conceitos e abordagens das organizacdes virtuais
realizada nos tdépicos anteriores possibilita a derivacdo de diversas de suas
caracteristicas principais. No presente tOpico essas caracteristicas serdo destacas e
elaboradas para proposicdo de um Modelo de Referéncia de Incubadora Virtual
utilizando a Teoria das Organizac¢des Virtuais — Modelo IVOV.

O objetivo do presente trabalho € o estabelecimento do modelo de referéncia
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da incubadora virtual na plataforma de organizacdo virtual do Laboratério de
Tecnologias de Gestdo — LABGES da ESAG/UDESC.

Além disso, a pesquisa visa propor que o potencial das incubadoras virtuais
possa ser plenamente aproveitado e enriquecido paradigmaticamente, com a Teoria
das Organizacdes Virtuais, destacando a criacdo de redes e aliancas estratégicas
entre as empresas.

O estudo de caso contribui com dados e informagcbes empiricos sobre a
questado das aliancas estratégicas e da cooperacao entre empresas para consolidar
a proposicao final do modelo de referéncia da Incubadora Virtual com a teoria das
Organizac0es Virtuais - IVOV.

Na literatura podem ser encontradas diferentes metodologias que abordam o
tema integracdo de empresas. Essas metodologias diferem-se de acordo com a
aplicacdo de diferentes conceitos e/ou tecnologias. Isto pode ser verificado
observando-se a evolucdo do que antes era o planejamento e a implantacdo dos
componentes de integracdo de manufatura para metodologias de geréncia da
mudanca em um ambiente altamente competitivo (CORREA, 1999).

Este trabalho ndo visa realizar a comparacao entre diferentes metodologias
de integracdo e tampouco discutir a sua situacao a nivel nacional ou internacional, e
sim mostrar a sua relevancia em projetos que visem “incubar” oportunidades entre
empresas que estdo interessadas e organizadas através de um interlocutor que
estabelece um programa de apoio sistematico, caracterizado como uma Incubadora

Virtual utilizando a teoria das organizacgdes virtuais.

5.1 MODELOS DE REFERENCIA IVOV

Os modelos a seguir apresentados: a) modelo conceitual IVOV e b) modelo
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funcional IVOV, sdo modelos de referéncia tedricos para uma proposta de uma
incubadora virtual utilizando as organizacdes virtuais como parte de seus processos
e funcdes. Dessa forma, a descricdo dos modelos é realizada nos itens seguintes

conforme indicado.

a) Modelo Conceitual IVOV (MC-IVOV)

A descricado parte do Modelo Conceitual provindo através dos dois grandes
temas e macro-processos de estudo: Incubadora Virtual (IV) e Organizacéo Virtual
(OV).

Para cada um desses “macro-processos” uma funcdo principal esta
associada: Incubadora Virtual (IV) realizara a funcéo de pré-incubacao de empresas
e a Organizacao Virtual (OV) realizara a funcéo de gestdo de oportunidades entre as
empresas pré-incubadas, conforme figura 16 a seguir e de acordo com Hasse e De

Rolt (2006):

v h Demanda Reprimida

(Pré-Incubaciao)

oV # Gestao de Oportunidades

Figura 16 — Modelo Conceitual IVOV (MC-IVOV)
Fonte: Hasse e De Rolt (2006)

A funcdo de pré-incubacdo da IV (figura 16) presta servicos de suporte e
apoio as empresas com 0 uso das tecnologias organizacionais descritos nesta
dissertacdo. A pré-incubacdo € o primeiro estagio (etapa) de servicos de apoio e

suporte as empresas. Esta etapa é o inicio do processo de incubacao normalmente
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constituido de pré-incubacao, incubacgéo e consolidacao.

A pré-incubacdo € importante porque € o inicio do processo, onde as
oportunidades sdo embrionarias sendo mais sensiveis a inovacao e estando mais
acessiveis a realizacdo de cooperacdes para o seu desenvolvimento.

Nada impede que no modelo da figura 16, se utilize o termo “incubacéao”.
Apenas destaca-se que o processo de incubacdo de empresas tem inicio na pré-
incubacdo. Além disso, destaca-se ainda no modelo conceitual IVOV, que a preé-
incubacdo € uma funcdo com bastante demanda reprimida no meio de incubadoras
de empresas, que ainda ndo implementam massicamente essa etapa em seus
processos.

Ainda na figura 16, no pélo inferior OV, encontra-se a funcdo de gestdo de
oportunidades que é a esséncia da organizacao virtual. A partir das informacdes
cruzadas na plataforma virtual (PV), o gestor virtual (GV) podera utilizar a funcéo de
gestdo de oportunidades para construir e coordenar empresas virtuais a partir das
empresas pré-incubadas na IV.

O estabelecimento do modelo de referéncia conceitual auxilia em todo o inicio
de entendimento dos conceitos e caracteristicas apontados pelos temas em questao
e na pesquisa.

Assim, esse item do estudo define o modelo conceitual IVOV como o inicio de
modelagem da proposta. A continuidade desse modelo € o desdobramento dos
conceitos elementares IV e OV em processos que realizem funcdes dentro da logica

processual destes dois grandes macro-processos.

b) Modelo Funcional IVOV (MF-IVOV)

Conforme apresentado anteriormente, alguns autores da area de
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incubadoras, definem o termo “incubadora virtual” como Morais (2001) apud Aranha

(2003), conceitua:

As incubadoras virtuais como aquelas que provéem aos
empreendedores todos 0S Servicos e apoios necessarios ao
desenvolvimento do empreendimento e comuns as incubadoras, mas,
normalmente, ndo oferecem espaco fisico e infra-estrutura
compartilhada. Tendo como principal foco o apoio de marketing, o
acesso a rede de contatos, tecnologias, recursos humanos,
assessoria fiscal e contabil, apoio para obtencdo de capital de risco
(em especial as pontocom).

Desse modo, do lado da Incubadora Virtual (IV), que precisa atender as
demandas de servicos de apoio e suporte as empresas (Pré-incubacao), foram
concebidos os seguintes médulos funcionais através do agrupamento de processos
e servicgos afins:

1. Um médulo de elaboracdo e acompanhamento da evolucao das acdes
estratégias (“Coaching”). Esse modulo dara acesso a servigos
oferecidos pelo Gestor Virtual para processos juridicos (contratos de
negoécios, societarios, etc. ) e de negdcio (marketing, financas,
estratégia, etc.);

2. Um méddulo de gestdo de projetos, permite realizar o estabelecimento
e acompanhamento de cada atividade por empresa,

3. Um modulo de Integracdo com uma camada de repositorio de codigos
e gestdo de desenvolvimento de software, completa o sistema, que
pode receber a contribuicdo do desenvolvimento distribuido dos
participantes de determinada atividade/projeto e/ou  outros
interessados. Este moédulo na verdade é hibrido sendo inicialmente da
IV, por fornecer as ferramentas e sistemas WEB aos servigos de apoio

as empresas e aos seus processos de negécio (CRM, ERP, E-
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commerce, etc.). Isto é uma estratégia deliberada para que a
integracdo de seus processos e competéncias possa ocorrer numa
segunda etapa com a funcdo da OV de integracdo das empresas. Na
segunda etapa este modulo € OV, pois coordena o desenvolvimento

dos sistemas de integracdo para as empresas virtuais.

Para um melhor entendimento da arquitetura, o quadro 37 a seguir, estrutura

esse agrupamento proposto:

Quadro de Proposicéo da Pesquisa:

Servigos Propostos para Modulos Funcionais de Incubadora Virtual (1V)

Servigos eletronicos de apoio e

Médulo IV suporte

Juridicos e de Negocios (mkt, financas,

“Coaching” outros)
Acompanhamento de atividades de
Gestao de Projetos desenvolvimento
Desenvolvimento distribuido dos
participantes, com  repositério de
Integracao ferramentas e sistemas WEB para

prestacdo de servicos de apoio e
suporte, tecnologias de gestdo e de
integracdo de empresas (OV)

Quadro 37 — Servicos propostos para médulos de IV
Fonte: a partir da pesquisa

De acordo com as fontes documentais e bibliograficas levantadas na
pesquisa, os médulos funcionais que se encontram na coluna esquerda do quadro
anterior, praticamente atendem a maior parte das demandas de suporte e apoio
existentes atualmente as empresas pré-incubadas virtualmente.

Do lado das OV’s, pode-se deduzir através da teoria levantada, que a gestao
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de oportunidades € uma funcdo naturalmente desempenhada pelo “Net-Broker”, ou

Gestor Virtual (GV) da Organizacgéao Virtual.

Assim, cabe considerar que a estrutura de referéncia utilizada para subsidiar

a proposta de médulos do modelo de referéncia é a tabela de sub-competéncias do

GV de Franke (2002), ja apresentada na fundamentacao tedrica deste trabalho.

As sub-competéncias de Franke (2002) foram agrupadas em funcdes afins,

sendo estas: a) Gestdo da Inovacdo, b) Gestdo da Estratégia, c) Gestao de

Contratos, d) Gestdo das Parcerias e e) Gestdo dos Investimentos, do seguinte

modo (quadro 38):

a)

b)

d)

Um modulo de Gestdo da Inovacdo — Iniciacdo (Pesquisa de
mercado e Plano de Negdcios, Desenvolvimento de Competéncia
Organizacional, Procura de Parceiros, Promocédo (Convencer),
Financas, Estrutura Organizacional, Vendas e Marketing);

Um modulo de Gestdo da Estratégia — Manutencédo (Marketing e
Vendas, Procura de Parceiros, Educacdo & Qualificacao,
Comunicac0es Internas e Externas);

Um modulo de Gestdo de Contratos — Manutencdo (Confianca e
Identificacdo), Formacao;

Um moédulo de Gestdo de Parcerias - Formacdo (Procura por
informacbes de mercado e oportunidades, Ordem de Pedido,
Divisdo de Pedidos, Selecdo de projetos, Execucédo de Projetos);
Um modulo de Gestédo de Investimentos - Formacao (Controle do

projeto), Dissolucao.
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Quadro de Proposicéo da Pesquisa:

Servigos Propostos para Modulos Funcionais de Organizacao Virtual (OV)

Médulo OV

Servi¢cos — Sub-competéncias GV

(FRANKE, 2002)

Iniciagdo (Pesquisa de mercado e Plano
de Negocios, Desenvolvimento de
Competéncia Organizacional, Procura de

Gestao da Inovacéo Parceiros, Promocao (Convencer),
Finangas, Estrutura  Organizacional,
Vendas e Marketing)
Manutencdo (Marketing e Vendas,
Procura de Parceiros, Educagdo &

Gestao da Estratégia

Qualificacdo, Comunicacfes Internas e
Externas)

Gestdo de Contratos

Manutencdo (Confianca e Identificacao),
Formacéo;

Gestdo de Parcerias

Formac&o (Procura por informacgbes de
mercado e oportunidades, Ordem de
Pedido, Divisdo de Pedidos, Selecdo de
projetos, Execucdo de Projetos)

Gestao de Investimentos

Formagdo (Controle do
Dissolucéo.

projeto),

Quadro 38 — Servicos propostos para médulos de OV
Fonte: a partir da pesquisa

Assim, pela abordagem das OV’s os modulos do modelo de referéncia IVOV

podem ser propostos.

O que permite

realizar virtualmente a Gestdo de

Oportunidades entre as empresas pré-incubadas na IV.

A funcdo da Gestédo de Oportunidades OV é composto pelas fun¢des de seus

modulos determinados anteriormente. A seguir, no quadro 39, sdo descritas as

funcdes dos moédulos que foram propostos:
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Quadro de Proposicéo da Pesquisa:

Funcdes dos Mdédulos de Organizacao Virtual (OV)

Médulo OV

Funcao Geral IVOV

Gestao da Inovacéo

Gerenciar demandas e ofertas de
oportunidades, recursos e competéncias
entre as empresas na IV

Gestao da Estratégia

Gerenciar 0  estabelecimento de
entendimentos estratégicos conjuntos
entre as empresas na IV

Gestao de Contratos

Gerenciar modelos de contratos como
sigilo, protecdo intelectual, consorcios,
“joint venture”, etc. entre as empresas na
\Y

Gestdo de Parcerias

Gerenciar 0 estabelecimento  dos
acordos e coordenacao de
projetos/atividades conjuntas entre as
empresas na IV

Gestao de Investimentos

Gerenciar a divulgacdo e captacédo de
investimentos entre as empresas e
outros investidores

Quadro 39 — Funcdes dos Modulos OV

Fonte: a partir da pesquisa

Com a integracdo dessas duas areas tematicas, conceituais e de macro-

processos em um modelo Unico, temos o estabelecimento de um modelo de

referéncia IVOV.

Um modelo de referéncia serve para orientar a gestdo integrada dessas duas

areas originalmente separadas em IV e OV, podendo como resultado do objetivo

geral da presente pesquisa, ser proposto o0 modelo de referéncia integrado.

Este modelo de referéncia VOV integrado, pode ser representado como

apresentado na figura 17, e sera util para referenciar os processos e sistemas que

serdo implementados no futuro, com a implantacéo préatica da proposta através da

WEB (Internet):
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Design 1 Interatividade
Consultcria de Negocio

SW Colaborative |

Jaidico 44 T .
“Coaching™ Gestio de Projetos 41‘

A r

Pré-incubagao

Gestao de Oportunidades

+—| G. Inovagio I—¢
v

G. Contrato p| G Investumento

.

v
— »| G.Pacerias ———* -

T

Figura 17 — Modelo Funcional IVOV (MF-IVOV)
Fonte: Hasse e De Rolt (2006)

G Eznateégia

O Modelo Funcional IVOV (HASSE e DE ROLT, 2006) portanto, € composto
por médulos integrados que podem ser implementados com tecnologia WEB a fim
de prestar o conjunto de atividades virtuais, necessérias ao suporte tanto das
empresas incubadas quanto das oportunidades desenvolvidas entre as empresas,

que podem ser futuras empresas virtuais - EV.

c¢) Tecnologias Organizacionais WEB

As ferramentas WEB levantadas e sugeridas anteriormente na pesquisa, sao
abaixo relacionadas, como referéncia para implantacdo pratica do modelo IVOV na
continuidade dos trabalhos de pesquisa.

De acordo com as caracteristicas levantadas de cada tipo de ferramenta,

estas podem ser relacionadas por afinidade de assuntos com as funcbes dos
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modulos propostos para o modelo VOV, gerando o quadro 40 de sugestdo de

ferramentas WEB aplicadas aos moédulos IVOV:

Quadro de Proposicéo da Pesquisa:

Ferramentas WEB sugeridas para os Médulos IVOV

(“Framework” IVOV)

Ferramenta WEB Sistema Aberto Modulos IVOV
Construcdo de Portais JOOMLA, ou MAMBO e Gestdo de Investimentos (OV)
WEB (similares)
e Gestdo de Parcerias (OV)
CRM SUGAR e Gestdo de Investimentos (OV)
Expresso Livre, ou E- e “Coaching” (IV)
Colaboracao Eletrénica groupware (similares) e Gestdo da Estratégica (OV)
E-learning MOODLE e “Coaching”(IV)
e Gestéo de Inovacéo (OV)
ERP Compieri e Gestdo de Parcerias (OV)
e Gestéo da Inovacéo (OV)
E-commerce OSCommerce e Gestdo de Contratos (OV)
e Gestdo de Projetos (IV)
Gestéo de Projetos Dot-Project e Gestdo da Inovacgéo (OV)
o Gestdo de Parcerias (OV)
Repositério e ¢ Integracéo (V)
Desenvolvimento de G Forge ou SourceForge e Gestdo da Inovagédo (OV)
Software (similares)

Quadro 40 — Ferramentas WEB sugeridas para os médulos VOV
Fonte: a partir da pesquisa

Pode-se com essa estratégia de utilizacdo de sistemas abertos (“open

source”, software livre e outros tipos de licenciamentos) ampliar de imediato o

escopo de trabalho de pesquisa e desenvolvimento do modelo IVOV, ja que a

implantacdo dos modulos pode ser feita com sistemas disponiveis, com custos

viaveis e onde as adaptacbes podem ter a contribuicdo coletiva dos futuros

participantes desses projetos.
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Portanto, pretende-se também com a pesquisa, adiantar a proposicdo de um
“framework” de ferramentas IVOV, constituido inicialmente das ferramentas
sugeridas neste estudo.

Este conjunto de tecnologias organizacionais sugeridas € outro resultado da
presente pesquisa, e indica 0 meio de viabilizar uma estrutura mais avancada de

trabalho empirico sobre o tema.

5.2 CONTRIBUICOES EMPIRICAS AO MODELO DE REFERENCIA VOV

Ao longo da pesquisa foram sendo realizadas diversas etapas e
procedimentos, com auxilio das metodologias cientificas, a fim de produzir
resultados que contribuam com o entendimento dos fendmenos analisados e
possam gerar interpretacfes Uteis ao desenvolvimento dos temas e problemas
escolhidos.

Dessa forma, o levantamento empirico produz resultados que podem trazer
contribuicdes ao modelo de referéncia IVOV teorico (MC-IVOV e MF-IVOV).

Essas contribuicdes sdo: a) o modelo de andlise de alianca estratégica

(MAEE), e b) o modelo organizacional IVOV (MO-IVOV).

a) Modelo de Andlise de Alianca Estratégica (MAAE)

Os procedimentos metodoldgicos utilizados na presente pesquisa, podem
evoluir e ser aproveitados para desenvolver um “método de avaliagdo da viabilidade
de criacdo de uma empresa virtual a partir de uma alianca de estratégica”. Claro
gue esse instrumento exige um trabalho muito mais aprofundado, com mais casos
servindo como referencial empirico e técnicas avangadas de pesquisa e analise de

dados, inclusive quantitativos.
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Porém, por enguanto, os exemplos demonstrados no presente estudo ja

servem de embrido para a continuidade dos trabalhos na evolucdo dessas

ferramentas analiticas e métodos de avaliacao.

Neste sentido, algumas contribuicbes deste estudo empirico podem ser

destacadas:

1.

Modelo de Analise de Alianca Estratégica (MAAE) — constituido de
guadros e tabelas desenvolvidas na presente pesquisa, associadas
com 0 seu respectivo conteudo tedrico, que permite analisar as
empresas e determinar uma interpretacdo do tipo de alianca
estratégica estabelecida e do seu grau (estagio) de evolucdo para
constituir uma alianca estratégica na forma de uma empresa virtual
(EV), ou organizacéo virtual (OV);

Ferramenta IVOV — a estruturacdo do modelo de analise de alianca
estratégica dentro do modelo VOV, contribui para a criacdo de uma
primeira ferramenta pratica que pode ser integrada a representacao do

modelo de referéncia proposto teoricamente.

Como exemplo, os quadros da pesquisa compostos a seguir no Quadro 41,

permitem criar um quadro geral de analise de quaisquer organizacdes e empresas

em cooperacédo, sendo um ferramental analitico para aplicacdo na identificacdo da

viabilidade de constituicdo de empresas virtuais numa incubadora de empresas ou

dentro de uma plataforma virtual.
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Quadro Comparativo da Pesquisa:

Alianca Empresarial, em relagdo as OV’s

- Dimensdao: Caracteristicas OV’s (virtualidade)

Dimenséo /Categoria

Aspectos
Indicativos
Referentes a
Problematica
Pesquisada:
Presenca da
Caracteristica OV

Caracteristica
Empirica
Encontrada
(Estudo de Caso :
Alianca empresarial)

Caracteristica Teorica
OV - Jagers et al.(1998)

15. Cruzamento de
fronteiras
organizacionais
Jagers et
al.(1998)

Apresenta forte
cruzamento de

Com a realizacéo de
vérias atividades
comuns, as duas

empresas trabalham

0] aumento da
complexidade das
demandas dos
consumidores requer

organizacfes flexiveis e
produtos personalizados

fronteiras juntas na gue somente podem ser
coordenacéo do alcancados com a
projeto cooperacao de mdltiplos

especialistas.

16. Competéncias Por meio desta
essenciais caracteristica  primaria
complementare Apresenta forte As competéncias sdo | das organizacgfes
s Jagers et relacdo de complementares para | virtuais, os participantes
al.(1998) competéncias execucdo de etapas | complementam-se,

complementas essenciais do projeto | tornando possivel
entregar um  produto
completo, ou um projeto,
colaborativamente.

17. Disperséao O desenvolvimento das
geografica tecnologias de
Jagers et N&o Apresenta as As empresas atuam | informacé&o e
al.(1998) empresas dividem na mesma regido comunicacao tornaram a

amesma sede localizacdo do trabalho
insignificante.

18. Mudanca de Uma organizagéo virtual
participantes A relacdo é de alianca | pode ser composta de
Jéagers et N&o Apresenta, a passivel de seruma | forma diferente a cada
al.(1998) alianca é privativa | Empresa Virtual, ndo | dia para melhor atender

uma OV uma demanda
especifica.

19. Igualdade dos 0] aumento da
participantes dependéncia entre
Jagers et participantes leva a um
al.(1998) As decisdes sdo nivel maior de igualdade.

Apresenta
igualdade

conjuntas com igual
peso, busca-se o
consenso

As organizagbes virtuais
sdo pautadas em uma
cultura onde o desejo de
compartilhar habilidades
e informacdo substitui a

cultura baseada em

controle.
20. Comunicagao Através de e-mails, | A esséncia de uma
eletrbnica sites e sistemas de | organizacdo virtual é
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Jagers et
al.(1998)

Apresenta forte
uso de
comunicacéo e
informética

colaboracdo como o
Expresso Livre (e-
groupware) e sistema
de gestdo de projetos
Dot-project, dentre
outros

guebrar a unidade de
tempo, localizagdo e
mercado. A frequéncia
da mudanca e a
disperséo geografica das
colaboragdes séo
viabilizadas por
tecnologias e fazem da
comunicacao eletrénica
uma conditio sine qua
non.

21. Temporariedade

Na opinido dos autores

Jagers et Enquanto arelagdo | uma organizagdo virtual
al.(1998) Apresenta no estiver produzindo pode ser de natureza
ambito dos projetos e servicos. | tempordria, mas também
projetos Sem tempo definido | pode ser funcional sem a
assumidos para término perspectiva de ser finita
(duracdo indeterminada).
Apresenta 5 das
RESULTADO 7 caracteristicas Fortemente
QUALITATIVO presentes nas alinhada com as
OV’'s OV’'s

Analise da Alianca Empresarial, em relacdo as OV’s

Quadro Comparativo da Pesquisa:

- Dimenséao: Aliancas Estratégicas

Aspectos Indicativos

Caracteristica

Caracteristica Te6rica

Dimenséo Referentes a Empirica Encontrada | Alianga Estratégica —
/Categoria Problematica (Estudo de Caso : Lewis (1992)
Pesquisada: Tipo de | Alianca Empresarial)
Alianca Estratégica
Tipo de
Existem contratos | Contratos explicitos,
Cooperacao Cooperacéo formal entre as empresas | oferecendo alguma
para realizar o projeto. | oportunidade para a
(LEWIS, 1992) Outros Contratos | divisdo do controle e

discutem a parceria e
negacios relacionados

importante divisdo de
riscos

Alianca entre as Empresas Coordenadoras do Projeto Pqg. Lagos
e Competéncias Complementares — Alianca Estratégica

Quadro Descritivo da Pesquisa:

Dimenséo
(BAQUERO, Declaracéo de
Organizacéo Atividade Papel 1999) Competéncias
(documentos)
Concepcdo de novos
Consultoria de produtos e negocios;
Planejamento e | Coordenacao Estruturagcdo empresarial;
INVENTURE Investimentos Técnica (CT) Econémica | Elaboracéo de projetos e
captacao de recursos.
Propriedade intelectual e
advocacia empresarial;
Marketing cultural e
Consultoria responsabilidade social;
CASA Juridica e Coordenacéo Planejamento, elaboracdo
AMARELA Produtora Executiva Sociocultural | e producdo de projetos




215

Cultural (CE) culturais e de patrimdnio.
Conjunto de atividades
culturais, econbmicas,
Projetos de politicas e sociais que
ALIANCA Desenvolvimento | Coordenacéo Econbmico- | participam de um projeto
ESTRATEGICA Local Executiva e Sociocultural | de transformacéo
Técnica consciente da realidade
local (CRUZ, 2007).

Quadro Geral de Analise da Pesquisa:
Alianca Empresarial, em relagdo as OV’s
- Dimensédo: Competéncia Essencial

Dimenséo /Categoria Aspectos Indicativos Referentes a Problemética
Pesquisada
Competéncia essencial Schmitz
(2006) — Empresa CE. Declaracéo de Articulacdo e Producéo de Projetos Culturais, e de
Dirigente /CE (questionario) Fomento Empresarial

Competéncia essencial Schmitz

(2006) — Empresa CT. Declaracao de Planejamento e elaboracgéo de Projetos de
Dirigente /CT (questionario) Investimentos e Inovacéo
Competéncias essenciais
conjugadas, da Alianca Empresarial Articulacdo e Producéo de Projetos Culturais, e de
para Projetos de Desenvolvimento Fomento Empresarial pelo Planejamento e elaboracéo
Local de Projetos de Investimentos e Inovagéo
Tabela Comparativa da Pesquisa:
Empresas CE (O) e CT (X) A B C
— QUESITO Competéncias Essenciais
PROCESSOS E PRATICAS ORG.
Formalizacdo de processos 0] X
Terceirizacdo e consultoria externa XO
Cooperacdo com outras empresas X0
Inovacédo XO
Estrutura organizacional X0
Geréncia de projetos X0
Controle de qualidade X0
Local-Alvo X0
Objetivos de performance X0
Configuracdo dos ativos XO

Quadro 41 — Analise Geral e Comparativa da Alianga Empresarial em relag@o as OV'’s
Fonte: a partir da pesquisa

A sua posicdo no modelo de referéncia IVOV também pode ser interpretado,
ja que se trata de um modelo de analise de alianca, este esta agrupado com a
integracdo das empresas (competéncias essenciais) e com a gestao das parcerias
(alianca estratégica). Desse modo, a figura 18 a seguir, representa a identificacéo

dessa ferramenta MAAE no modelo IVOV:
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Figura 18 — Modelo IVOV com MAAE
Fonte: a partir da pesquisa

b) Modelo Organizacional IVOV (MO-IVOV)

Seguindo os mesmos caminhos do item anterior, podem-se relacionar outras
contribui¢cdes do estudo de caso ao modelo de referéncia teorico estabelecido:
1. Demonstrar que as incubadoras de empresas estdo ligadas a
sistemas de desenvolvimento local/regional maiores e a
aglomeracdes industriais que devem fazer parte das relacdes de
uma incubadora virtual,
2. Ferramenta para o GV: o modelo de incubadora virtual (IV) pode ser
completado com a teoria das organizacdes virtuais (OV), através
das sub-competéncias de Franke (2002) do gestor virtual (GV);

Dessa forma o GV tem no modelo IVOV sua ferramenta de
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trabalho. Ao mesmo tempo o GV da OV é o GV da IV, portanto
expandindo as possibilidades de atuacédo do GV previsto pela teoria
das OV'’s através do modelo IVOV;

3. Essa unido entre as incubadoras e as organizacfes virtuais (OV)
pode ser melhor evidenciada identificando um vinculo de agéo entre
elas através do modelo IVOV. As empresas em aglomeracdes
industriais geograficas (nas localidades), podem ter suporte e apoio
ao seu desenvolvimento, a0 mesmo tempo que podem compor uma
plataforma virtual (PV), participando de uma OV para criar
empresas virtuais (EV) em oportunidades de aliancas estratégicas
com outras empresas, agora, em aglomeracdes industriais virtuais
(na globalidade).

Estas contribuicdes podem compor a representacdo de um modelo IVOV mais
completo, apresentando essas relacdes organizacionais entre atores que estdo no
entorno dos modelos conceituais e funcionais (MC e MF/IVOV). O Modelo

Organizacional IVOV é apresentado na figura 19, a seguir:
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Figura 19 — Modelo Organizacional IVOV (MO-IVOV)
Fonte: a partir da pesquisa
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Assim, a proposicdo do modelo de referéncia IVOV fica completa para os
propdsitos da presente pesquisa.

Partiu-se, portanto, do levantamento exploratdrio da literatura cientifica sobre
0s assuntos relacionados com as tematicas das organizacdes virtuais e incubadoras
de empresas, acumulando ao longo do trabalho conceitos e categorias que fossem
Uteis para o entendimento dos requisitos importantes para um modelo do tipo
proposto.

Com o estudo de caso, novos conceitos e elementos puderam ser observados
empiricamente, fazendo evoluir as concepc¢des do modelo durante o trabalho.

Dessa forma, o modelo de referéncia IVOV foi composto com o conjunto
desses conhecimentos agregados, representados nos modelos de referéncia
conceitual, funcional e organizacional da IVOV, conforme apresentados em suas
respectivas secoes.

Portanto, pela caracteristica acumulativa dos modelos, o Modelo de
Referéncia VOV proposto como solugcdo a pergunta de pesquisa € o modelo

organizacional MO-IVOV, aqui apresentado, pois este integra os demais.

5.3 CONTRIBUICOES DAS OV’'S AOS MODELOS DE INCUBADORAS

Dessa forma, a Pergunta fundamental de Pesquisa, pode ser alcancada
visualizando essas contribuicbes que a teoria das organizagbes virtuais pode
acrescentar ao corpo de trabalho das incubadoras de empresas, que tém as
incubadoras virtuais, como um de seus modelos em estado-da-arte na atualidade.

Assim, as contribuicGes inovadoras da teoria das OV’s para as incubadoras

podem ser descritas, no quadro 42 abaixo:
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Quadro de Proposicao da Pesquisa:

Contribui¢cdes da Teoria das OV’s para as Incubadoras de Empresas

Enfoque estratégico

Os resultados finais (outputs) das
Incubadoras séo alterados: da formacéao
de empresas independentes
competitivas, para a criacao de redes de
empresas (empresas virtuais)
competitivas. O foco ndo estd somente
mais nas empresas, mas também nas
relacOes estabelecidas entre elas.

Teoria de Redes Estratégicas
Negocios

de

Um conjunto teorico util em redes de
empresas, tecnologias de integracao,
competéncia essenciais, dentre outros,
enriguecem o arcabouco de trabalho das
incubadoras, permitindo extrapolar seus
resultados inicialmente previstos de
prestar servicos para 0 apoio as
empresas individualmente (paradigma
tradicional do modelo de incubadoras);

Modelos de Referéncia

O modelo tedérico mais amplo da OV
possibilita criar modelos mais complexos
de IV’'s, a partir dos conceitos como
plataforma virtual, gestor virtual (net-
broker) e empresas virtuais;

Ferramenta de Gestao

As caracteristicas das organizacdes
virtuais e das competéncias essenciais
podem ser sistematizadas para criar
ferramentas de gestdo de empresas em
rede. Por exemplo, ferramentas como o
questionario utilizado no estudo de caso,
podem ser desenvolvidas para permitir a
operacdo da gestdo de empresas em
rede nas incubadoras;

Quadro 42 — Contribuicdes da Teoria das OV’s para as incubadoras de empresas
Fonte: a partir da pesquisa

A mudanca do enfoque estratégico é a principal contribuicdo das OV’s para as

incubadoras, pois permite mudar o paradigma tradicional de gestao das incubadoras

de empresas, que de um modo geral, observado pelos estudos que caracterizam a

area, direcionam sua atuacdo de servicos de apoio e suporte para as empresas

individualmente, sem estratégias em conjunto num arranjo organizacional em rede.
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Isto exige novos conceitos, ferramentas e habilidades de gestdo que néo
estdo ainda desenvolvidas no meio académico e profissional e que pelos objetivos
da pesquisa se visam prestar contribui¢cdes.

Alterando, portanto, esse enfoque estratégico tradicional para um enfoque da
gestdo de empresas em rede, isto é, mudando o paradigma de gestdo das
incubadoras empresariais, torna a pergunta de pesquisa respondida dentro dos

objetivos estabelecidos no inicio do trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A pergunta estabelecida: “como a teoria das organizagbes virtuais pode

contribuir com o modelo de incubadoras, a fim de prestar as empresas e localidades,

servicos de apoio adequados aos desafios do cenario competitivo global no século

XXI?" pode ser respondida também da seguinte forma: “mudando o enfoque

estratégico de gestdo das incubadoras de empresas para o paradigma das redes

dindmicas de negécios que podem ser implementadas com o auxilio dos

pressupostos da teoria das organizacdes virtuais”.

Essa resposta pode ser melhor explicada destacando outros aspectos do

modelo IVOV que trazem abordagens inovadoras:

1.

2.

No modelo MO-IVOV (figura 19) podem-se ver dois poélos bem
destacados: a) o polo superior mostrando a representacdo das
Aglomeragfes Industriais Geogréficas (AlG), como apresentada na
fundamentacdo tedrico-empirica, juntamente com seus respectivos
mecanismos e equipamentos para atuarem junto as empresas nas
localidades; b) o pdlo inferior com o destaque para o modelo de OV
(CORREA, 1999) com suas empresas virtuais constituindo o que na
presente pesquisa define-se por Aglomeragdes Industrias Virtuais
(AlV), ou seja, o conjunto de redes de empresas virtuais criadas. A
grande contribuicdo do modelo IVOV € ser um instrumento de conex&o
entre os aglomerados industriais geograficos e os virtuais (AIG-IVOV-
AlV — ver linha pontilhada “IVOV”, figura 19).

Além de um instrumento de conexdo, pode-se inferir a utilidade do

modelo VOV como um equipamento para a construgdao de
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aglomeracdes industriais virtuais a partir das aglomerac6es industriais
geograficas existentes.

3. Se isto se constituir como verdadeiro no futuro, a partir da continuidade
de trabalhos de pesquisa e desenvolvimento sobre o tema e da
implantacdo de mais casos praticos para validacdes empiricas, essa
utilidade do modelo IVOV demonstrara a importancia da pesquisa aqui
elaborada.

O presente trabalho, possibilitou responder integralmente a Pergunta de
Pesquisa e atender ao Objetivo Geral que preconizava “propor um modelo de
incubadora virtual utilizando a teoria das organizacdes virtuais”.

Para isso, foram obedecidos os procedimentos metodoldgicos e eleitas
categorias de Pesquisa, que possibilitaram fazer uma apreciacdo da fundamentacao
tedrica das incubadoras virtuais e das organizacgdes virtuais, realizando também um
estudo empirico para embasar a proposta de trabalho.

A pesquisa revelou que a fundamentacao tedrica é ampla, tanto nos assuntos
relacionados com as incubadoras quanto nos assuntos relacionados com as
organizacdes virtuais. Porém, as experiéncias praticas no ambito das organizacbes
virtuais, ainda sdo escassas.

A pesquisa revelou também, que as experiéncias atuais de incubadoras
virtuais ndo levam em conta a teoria das organizac¢@es virtuais como base teorica de
referéncia para o estabelecimento dos seus modelos de referéncia e sistemas
tecnoldgicos.

Cabe portanto, a agregacdo dessa area do conhecimento de redes de
empresas, para ampliar o alcance de um equipamento como uma incubadora para

atingir um novo patamar de servicos de apoio as empresas e ao desenvolvimento
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econbmico das regides. A pesquisa bibliografica revelou que este € um dos

assuntos-chave para o sucesso das nacdes neste novo ambiente econdémico

globalizado do século XXI.

A partir da pesquisa, pode-se recomendar, que os trabalhos de estudo e

desenvolvimento continuem, em diversas frentes necessarias a constituicdo da

IVOV, como:

Desenvolvimento e adaptacédo de sistemas de software OS, indicados
para operar 0s processos e médulos da IVOV;,

Estudo e elaboracdo de modelos contratuais para a incubacao e apoio
de empresas e também para as cooperacbes possiveis existentes
entre elas. Um banco de contratos deve constar do médulo Juridico e
de Gestéo de Parcerias da IVOV;

Desdobramento completo dos processos e procedimentos necessarios
para operacao da IVOV com os sistemas WEB,;

Constituicdo das empresas e instituicbes nucleo da IVOV, dessas
empresas, a escolha do Gestor Virtual que serd uma consultoria que
possa prestar servicos de apoio ao desenvolvimento das empresas e
também, fomentar as aliancas estratégicas para criacdo de empresas
virtuais;

Constituicdo das organizagcOes parcerias e apoiadoras da IVOV, dentro
de uma Organizacéo Virtual, a fim de criar o ambiente adequado a uma

operacdo de sucesso;

A partir dos resultados da Pesquisa foi entdo possivel construir a proposta de

“Modelo IVOV” que consolida dessa forma os resultados principais obtidos até este

estagio do trabalho.



225

Como campos necessarios para pesquisas futuras, o acompanhamento de
novos casos de cooperacfes entre empresas e aliancas estratégicas também é
sugerido. Estes devem ser acompanhados sob diversas perspectivas diferentes para
aumentar o grau de conhecimento dos fatores de sucesso desses fendbmenos, pois a
proposta IVOV pretende ser um meio sistematico de producdo das aliancas
estratégicas na forma de empresas virtuais.

Finalmente, o pleno entendimento desses fenémenos Iligados as
cooperacdes/aliancas empresariais e de como reproduzi-los com confiabilidade e
sucesso, podem tornar generalizado o Modelo IVOV dentro das areas de
conhecimento ligadas as incubadoras de empresas e as organizacgdes virtuais.

Dessa forma, destacam-se a seguir 0s principais resultados cientificos obtidos
na presente pesquisa:

1. Que a fusdo IV-OV proposta € inovadora entre as incubadoras, porque
destaca a importancia para as relacées de negocios entre empresas,
gue criam novas empresas — as chamadas Empresas Virtuais. E com
ISSO permite aproveitar ao maximo, o potencial econémico dos recursos
empresariais existentes nas localidades e regides;

2. Que o modelo de Gestor Virtual, ou “net-broker”, da Organizacéo
Virtual, tenha uma convergéncia com as experiéncias da area de
incubadoras de empresas, na qual, o pais tem competéncia “classe
mundial” de gestdo. Dessa forma, a conducéo de trabalhos sobre as
organizacfes virtuais, pode ter um avancgo significativo no Brasil,
aproveitando-se da enorme infra-estrutura ja existente de incubadoras;

3. Que o modelo IVOV, seja posicionado na Teoria das Organizacdes

Virtuais como uma ferramenta para o Gestor Virtual (net-broker) criar
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aliancas estratégicas e empresas virtuais, a partir de empresas
individuais incubadas em um programa de apoio sistematico na forma
de incubadora virtual.

Que o0 modelo IVOV seja posicionado nas teorias sobre incubadoras e
mecanismos de desenvolvimento local-regional como um equipamento
de construcdo de aglomeracdes industriais virtuais (AlV) a partir das

aglomeracdes industriais geograficas (AlG) existentes.
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APENDICE — QUESTIONARIO

O Objetivo Geral do presente questionario pretende obter elementos para fase de
andlise qualitativa da dissertacdo do aluno Danilo Hasse, do Curso de Mestrado

Profissional em Administracdo da ESAG/UDESC, cuja tematica remete-se a uma:

Proposta de Modelo de Incubadora Virtual Utilizando a Teoria das

Organizagdes Virtuais — Estudo de Caso do Projeto Parque dos Lagos

Roteiro de Preenchimento do Questionario

Apresentacéao

A pesquisa deve abordar preferencialmente algum dirigente da empresa.

A pesquisa esta sendo conduzida pelo Laboratério de Tecnologias de Gestao -
LABGES da Escola Superior de Administracdo e Geréncia — ESAG/UDESC e seu
objetivo é conhecer a pratica de uma cooperacdo empresarial, através da andlise
das empresas envolvidas sob a temética das organizagfes virtuais (OV’s) e suas

caracteristicas.

Pesquisa
Pretende-se realizar o levantamento de dados e informacdes de interesse cientifico.
A pesquisa inicia com o levantamento de dados cadastrais para em seguida, coletar

respostas sobre os assuntos relevantes selecionados.



DADOS DE IDENTIFICACAO

1. NOME FANTASIA:
2. RAZAO SOCIAL:
3. CNPJ:
4. ENDERECO:
o Logradouro:
o Numero:
o Complemento:
o Bairro / Distrito:
o CEP:
0 Municipio:
o Estado:
o Caixa Postal:
o Fone (DDD + numero):
o Fax (DDD + numero):
o Correio eletrbnico:

o Pais:

5. IDENTIFICACAO DO RESPONSAVEL:
o Nome:
o Cargo:

o E-mail:
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LEVANTAMENTO DE INFORMACOES - Perguntas Abertas e Fechadas,

orientadas a classificacdo de Jagers et al. (1998) e Lewis (1992):

6. Pergunta 1: Como se originou a cooperacao empresarial para o Projeto Parque
dos Lagos ? Quais as atividades das empresas e 0 seu papel dentro do Projeto

Parque dos Lagos ?

7. Pergunta 2: Em sua opinido qual a forma de cooperacdo segundo as categorias
de alianca estratégica de Lewis (1992), descritas na tabela 1, melhor descreve a

relacdo entre as empresas coordenadoras do Projeto Parque dos Lagos ?

8. Pergunta 3: Em sua opinido, qual a forma de cooperagcao segundo as categorias
de alianca estratégica de Lewis (1992), descritas na tabela 1, melhor descreve a

relacdo entre as organizacdes envolvidas no Projeto Parque dos Lagos ?

9. Pergunta 4: Em sua opinido, existe cruzamento de fronteiras organizacionais
entre as empresas coordenadoras do projeto ? Como € a forma de trabalho
(execucao de atividades) entre as empresas coordenadoras do projeto ? E

entre as organizacdes envolvidas ?

10.Pergunta 5: Em sua opinido, existem competéncias complementares das
empresas utilizadas no Projeto Parque dos Lagos ? Quais competéncias
essenciais se complementam entre as empresas na alianca e entre as

organizacdes envolvidas no projeto ?
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11.Pergunta 6: Qual a localizacdo das empresas coordenadoras e das organizacdes
envolvidas no Projeto Parque dos Lagos ? Como é realizada a relacéo de trabalho

a distancia ?

12.Pergunta 7: Como € a entrada de novos participantes na alianca entre as
empresas ? E como € a entrada de novos participantes no Projeto Parque dos

Lagos ?

13.Pergunta 8: Como € a estrutura de decisdo na alianca entre as empresas
coordenadoras do Projeto Parque dos Lagos ? E entre as organiza¢cGes envolvidas
no projeto ? Quais organizacdes participam de decisdes e controles e qual sua

importancia ?

14.Pergunta 9: Como € a estrutura de comunicacao e informatica entre as empresas

coordenadoras ? E entre as organizacdes envolvidas no projeto ? Quais

ferramentas ou sistemas de software sao utilizados ?

15.Pergunta 10: Qual a duracdo da alianca empresarial entre as empresas

coordenadoras do projeto ? Qual a duracao do Projeto Parque dos Lagos ?

16.Pergunta 11: O que Ihe significa competéncia essencial ?

17.Pergunta 12: Qual é a competéncia essencial da empresa ?
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Instrucdes para preenchimento da matriz —tabela 1

A matriz a seguir possui 3 colunas: a primeira descrevendo os tipos de aliancas
estratégicas segundo Lewis (1992), a segunda com as principais caracteristicas de
cada uma delas e a terceira 0 espaco para preencher com a identificacdo de qual
tipo, em sua opinido, melhor descreve o caso da cooperacao entre as empresas
coordenadoras do Projeto Parque dos Lagos. Repetir o mesmo procedimento para
o tipo que melhor descreve o caso da cooperacdo entre as organizagdes
envolvidas no projeto.

Quadro Teodrico — Lewis (1992):
Dimensao das Aliancas Estratégicas

Categorias(Tipo) Principais caracteristicas Identificacao

Empresas trabalham em conjunto sem
vinculo contratual, os compromissos
Cooperacao informal | mdtuos sdo modestos, o controle esta
quase todo nas maos de cada
empresa, atuando separadamente.

Contratos explicitos, oferecendo
Cooperacao formal alguma oportunidade para a divisao do
controle e importante divisdo de riscos.

Investimentos minoritarios, joint-
ventures e consoércios — propiciam a
Aliancas de capital propriedade comum, estendendo ainda
mais 0s compromissos mutuos e a
divisdo do controle.

Sdo compostas por qualquer um ou
todos os tipos anteriores de aliancas,
Redes estratégicas provendo assim totais variados de
compromisso e controle.

Tabela 1 — Matriz de preenchimento das Aliancas Estratégicas, perguntas 2 e 3, a partir da
pesquisa
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18) LEVANTAMENTO DE HABILIDADES CONSTITUINTES DA COMPETENCIA

ESSENCIAL — PROCESSOS E PRATICAS ORGANIZACIONAIS

O objetivo deste questionério é identificar o estagio de evolucdo da empresa
em Seus processos e praticas organizacionais sob a Otica das organizacfes
virtuais.

Instrugdes para preenchimento da matriz — tabela 2

A matriz a seguir possui 4 colunas: a primeira descrevendo a caracteristica a ser
medida e as trés Ultimas o estagio da caracteristica na empresa. O estagio A
representa o estagio menos desenvolvido no quesito e o estagio C o estagio mais
desenvolvido.

| QUESITO | A | B | c |

PROCESSOS E PRATICAS ORG.
Formalizacdo de processos
Terceirizacdo e consultoria externa
Cooperacdo com outras empresas
Inovacdo
Estrutura organizacional
Geréncia de projetos
Controle de qualidade
Local-Alvo
Objetivos de performance
Configuracéo dos ativos

Tabela 2 — Matriz de preenchimento, Schmitz (2006)

Identifigue o estagio de evolucdo dos processos e praticas organizacionais da sua
empresa, em relacdo as opc¢des de caracteristicas descritas na quadro 1, abaixo:

Processos e Praticas

Vetor Estagio A Estagio B Estagio C
Formalizacéo Os processos nao | Processos Processos
de processos possuem descricdo | possuem descri¢ao | possuem descricdo
formalizada. formalizada, néo | formalizada, sé&o
disponiveis aos | documentados e
trabalhadores. ficam disponiveis
aos trabalhadores.
Terceirizagdo e |A empresa néo | A empresa | A empresa
consultoria terceiriza seus | terceiriza terceiriza
externa processos e | processos e | processos e
atividades. atividades meio | atividades fins

(baixa relevancia | (alta relevancia
estratégica). estratégica).




Cooperacéo A empresa nunca|A empresa Jja|A empresa ja
com outras | participou de | participou de | participou de
empresas projetos com | projetos com | projetos com
outras empresas. outras empresas, | outras empresas,
porém em outros | inclusive dentro de
segmentos de [ seu segmento de
atividade. atividade.
Inovacédo A empresa ndo | A inovacdo cabe | Possui processos
possui politicas de | aos profissionais | para estimular a
estimulo a | alocados na &rea | inovacao em todos
inovacao. de pesquisa e |os setores da
desenvolvimento. | organizacéo.
Estrutura Funcional — | Matricial — | Projetizada - a
organizacional organizacao organizacao empresa esta
dividida em areas | funcional, porém | organizada em

funcionais (ex: | com os projetos | torno de projetos,
financas, alocados dentro [ sendo que as
comercial) e os|de uma estrutura | dreas funcionais,
projetos especifica com | quando
acontecem dentro | maior liberdade, | disponiveis,
do organograma | sendo que 0 | apenas dao
tradicional. A | gerente do projeto | suporte aos
geréncia do | ndo precisa ser o | projetos.
projeto cabe a | gerente funcional.
uma das geréncias
funcionais.
Geréncia de | Desconhecimento | Projetos Processos e
projetos de metodologias | conduzidos dentro | trabalhadores
de geréncia de|de metodologias | certificados para
projetos e | reconhecidas, gerenciamento de
conducdo natural [ como PMI — | projetos (ex: PMP
dos mesmos. Project - Project
Management Management
Institute, e | Professional) e
utilizacdo de | utilizagéo de
softwares de | softwares de
apoio. apoio.
Controle de | A empresa ndo | A empresa adota | Possui certificacdo
qualidade adota  processos | processos formais | ISO, ou outras
formais para | para controle de | certificacdes de
controle de | qualidade de seus | qualidade
qualidade de seus | produtos e | relevantes para
produtos e | servicos seu negocio.
Servicos.
Local-Alvo Unidades de | Organizacional Inter-
trabalho organizacional
Objetivos de | Melhorar a | Melhorar o valor | Inovacao e
performance eficiéncia econdmico crescimento
operacional (ROIl) [ agregado (EVA) sustentavel
Configuracéo Dependéncia de | Independéncia de | Alianca de
dos ativos processos processos recursos.
(origem)
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Quadro 1 — Referéncias de caracteristicas dos estagios de evolugédo, Schmitz (2006)
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ANEXOS — RESULTADOS E DOCUMENTOS DA PESQUISA

A) Resultados produzidos durante a pesquiSa...........cceeevvvvvvvnennnnnns 243

Artigo publicado pelo aluno-pesquisador em conjunto com
o orientador da pesquisa sobre o Modelo IVOV, ANPAD —
XXIV Simpésio de Gestdo da Inovacdo Tecnologica,
Gramado/RS, 17 a 20 de outubro de 2006;

Projeto de Pesquisa aprovado pelo CNPqg de bolsas de
iniciacao tecnoldgica para pesquisa de ferramentas WEB

aplicaveis ao Modelo IVOV.

B) Documentos relevantes sobre o estudo de caso........................ 266

Folder Institucional do Projeto Parque dos Lagos;

Carta de aprovacao de apoio do Forum Parlamentar da
Bacia do Rio Uruguai e Aquifero Guarani ao Projeto
Parque dos Lagos;

Portaria de aprovacao de investimentos do Governo do
Estado de Santa Catarina (GESC), através de recursos
da Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Esporte

(SEITEC) ao Projeto Parque dos Lagos;
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica
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