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RESUMO

As organizagdes constroem decisdes, objetivando o sucesso, desenvolvimento e adaptacdo as
condicdes impostas pelo ambiente externo competitivo. As ferramentas informacionais
utilizadas pelos gerentes em suas decisdes, especialmente em inovagdes, apdiam-se,
geralmente, no ambiente informacional, desdobrado em suas diversas fontes de informacao,
conhecimentos organizacionais (ticitos ou explicitos) e pessoais (experi€ncia, bom senso,
intuicao). O estudo teve como objetivo investigar o papel da informacdo e do conhecimento
no processo. Explorou-se conceitos fundamentais como ambiente informacional, fontes de
informacdo, conhecimento e dialética organizacional, conhecimento sintese, intui¢do e outros
que embasaram a andlise sobre tais comportamentos. A pesquisa de campo trouxe elementos
importantes para a compreensdo do uso e importancia das fontes de informacdo e do
conhecimento individual e coletivo avaliados pelos gerentes entrevistados, envolvendo 14
empresas e igual nimero de decisdes sobre inovagdo, a partir dos respectivos depoimentos de
seus gerentes. O levantamento de campo obedeceu aos procedimentos metodolégicos
preconizados pela técnica de incidentes criticos e outras recomendacdes para o estudo de
fendmenos desta natureza. Os resultados revelaram casos de comportamentos informacionais
que foram classificados dentro da visdo schumpeteriana de inovagdo, possibilitando um
avanco para o aperfeicoamento dos dois modelos propostos em direcdo a compreensdo de
como se dd o papel da informagcdo e do conhecimento dentro deste especifico processo

decisorio.

Palavras-chave — Pequenas e Médias Empresas; APL — Arranjos Produtivos Local; Inovagao,
processo  decisério, conhecimento organizacional, comportamento informacional,

compartilhamento de conhecimento.



ABSTRACT

The organizations build decisions, aiming to success, development and adaptation to
conditions imposed by the external environment competitive. Informational tools used by
managers in its decisions, particularly in innovation is supported, generally, by in
informational environment, unfolded in their various sources of information, knowledge
organizational (tacit or explicit) and their personal experience, good sense, intuition.

The study was to investigate the role of information and knowledge in the process, and
exploration of the fundamental concepts such as informational environment, sources of
information, knowledge and dialectic organizational, knowledge synthesis, intuition and other
basics analysis of such behavior. The field research brought important elements for
understanding the use and importance of sources of information and knowledge individual
and collective evaluated managers interviewed.

The field survey obeys the methodological procedures recommended by the technique of
critical incidents and other recommendations for the study of phenomena this nature. The
results revealed instances of behavior informational which were classified within the
Schumpeter’s vision of innovation, allowing an advance for the improvement of the two
models proposed toward the understanding of how the role of information and knowledge in

this decision making specific.

Key-words - Small and Medium Sized Enterprises; Cluster; Innovation, decision making,

organizational knowledge, behavior informational, sharing of knowledge.
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1 - INTRODUCAO

“Habito o movimento e a minha pdtria é todo o continente de que ndo sei o
fim. Irei tdo longe quanto for a sede e a urgéncia da mudanca”
RUY DUARTE DE CARVALHO

As organizacdes, orientadas ou ndo para o lucro, sofrem a influéncia de varios fatores
ambientais que afetam os diversos niveis de decisdo responsdveis pelo seu funcionamento
interno e por suas estratégias de sobrevivéncia e crescimento. Tais fluxos estabelecidos pelos
processos decisorios nas organizagdes se materializam através do uso da informacgdo e pela
constru¢do de conhecimentos, cuja gestdo e aplicacdo possam contribuir para a
competitividade e eficacia das empresas. Gerir a rotina e o futuro da instituicdo projeta, nao so
a cultura interna das organizacdes, mas, sobretudo nas de menor porte, os tipos e estilos
personalistas de seus gerentes.

As decisOes organizacionais vao desde as mais rotineiras até as de carater estratégico.
(SIMON, 1979; MINTZBERG ET AL, 1976, 2000; McGREGOR, 1980; MOTTA, 2004;
DAFT, 2006) Cada decisdo contribui para o sucesso ou fracasso dessas instituicoes,
determinando, em ultima anélise, seu maior ou menor ciclo de vida. Os modernos dispositivos
tecnoldgicos colocados a disposi¢do do gerente ou daquele que determina a escolha final de
uma solugdo, apresentam vdrias alternativas informacionais de aplicacdo e exigem sempre a
intervencdo humana. O nivel de eficdcia desta aplicacdo depende do conhecimento e grau de
acessibilidade aos sistemas e ferramentas informacionais e estdo submetidos a diversos
fatores, tais como o porte da empresa e o seu contexto econdmico e cultural.

A andlise de como sdo construidas as decisdes, especialmente as de cardter mais
estratégico, como as de inovagdo, estimula aos estudiosos do tema a formular possiveis
modelos do comportamento informacional do gerente ou do tomador da decisdo. A
ambigiiidade informacional, por exemplo, se faz presente neste processo € € componente
importante da incerteza que reveste uma decisdo iniciada num ciclo de informacdes ainda
dependentes de interpretacdo e significado. O gerente € orientado em suas agdes, dado sua
incerteza, a seguir algum tipo de ambiente informacional, que se entende como um contexto
complexo de informagdes e conhecimentos, implicitos ou explicitos, apoiado em sistemas
codificados ou informais, pessoais e coletivos, que complemente seu autoconhecimento.
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003; DAFT, 2006) Sendo responsavel por
interpretar as informacdes, ele assume o papel de construtor de um conhecimento especifico

aplicdvel a uma boa decisdo.
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Grande parte do conhecimento pessoal nasce da diversidade das fontes de informacao,
da prépria formacdo de seus conhecimentos subjetivos e € ancorada nas suas convicgdes €
crengas individuais e coletivas. Por isso €, também notédvel, a influéncia da historicidade e
heranga de comportamentos socioculturais que permeiam as decisdes, especialmente quando
se trata de decisOes tomadas no ambito das empresas de menor porte, com caracteristicas
nitidamente familiares e de tradi¢cOes hereditdrias presentes nos seus empreendimentos.
(CARLAND ET AL, 1984; GOLDE, 1986; LODI, 1986)

As empresas procuram ganhar terreno numa luta didria e prospectiva na sobrevivéncia
do longo prazo caminhando em direcd@o as organizagdes do conhecimento (DRUCKER, 2000;
CHOO, 2003, PORTER, 1989, 2004). Nesta arena estao organizacdes que adotam métodos de
aprendizagem e tomadas de decisdes, através de modelos mentais, pensamento sistémico,
visdo compartilhada (SENGE, 2005) ou as que estimulam a filosofia de comunidades de
pratica (SNYDER e WENGER, 2001; DAVENPORT e HALL, 2002). Mas existem indimeras
empresas cuja gestdo ainda € baseada em atitudes e comportamentos presentes em processos
empiricos de “tentativa e erro” e na intui¢do dos seus dirigentes. A introducao das inovagdes
tecnoldgicas, novos processos, de design e de gestdo organizacionais, ¢ dependente da
capacidade de absor¢c@o e compreensdo desses processos e esta parecem distantes de algumas
estruturas econdmicas e da propria trajetdria historica de quem decide. Assim, questionamos
como se processa, por parte desses atores, sua percepcdo sobre aquilo que seria vital e
estratégico para a continuidade e crescimento dos negdcios. Por outro lado, os processos
decorrentes da exigéncia de inovar que desafiam empresdrios, gerentes, governos, tém
encontrado respostas no empirismo de alguns fendmenos espontianeos, como os Clusters e 0s
Arranjos Produtivos Locais (APLs)l.

O presente estudo focalizou apenas um dos aspectos deste complexo universo
informacional. Ou seja, o processo decisério de inovacdo de uma empresa do APL de
calcados de Nova Serrana. Desta forma, a pesquisa priorizou um espago socioecondmico que
tem sido atraente para estudiosos desse fenOmeno, explorando um comportamento
informacional especifico e de interesse da Ciéncia da Informacdo. O campo de pesquisa

escolhido traz outros elementos importantes para aprofundamentos e generalizagdes que

! “Clusters sdo concentragdes geogréficas de empresas similares, relacionadas a complementos — que atuam na
mesma cadeia produtiva, auferindo vantagens de desempenho, por meio de locagdo e, eventualmente, da
especializacdo”. (SEBRAE, 2004, p. 229). Arranjos Produtivos Locais “constitui-se um tipo particular de
cluster, formado por pequenas e médias empresas, agrupadas em torno de uma proposta ou de um negdcio, onde
se enfatiza o papel desempenhado pelos relacionamentos — formais e informais — entre empresas e demais
instituicdes envolvidas” (SEBRAE, 2004, p. 230).
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envolvem pequenas e médias empresas brasileiras, mesmo diferenciadas no espaco, mercados
e estdgios tecnoldgicos.

O recorte desta pesquisa se dd no comportamento informacional que conduz ao
processo decisorio de inovagdo, em empresas do APL de Nova Serrana. Optou-se, ainda, pela
reunido de um conjunto de idéias e conceitos da literatura da Ciéncia da Informacdo e das
Ciéncias Administrativas que se constituirdo num marco tedrico capaz de embasar a proposta

de dois modelos de decisao que reproduzam esses processos.

O problema da Pesquisa

O cendrio das decisdes empresariais vai evoluindo de acordo com a modernizag¢ao dos
métodos de gestdo organizacional, os quais refletem, por sua vez, a exacerbagcdo da
competitividade. No contexto de tal dinamismo, choques culturais se sucedem e derrubam
paradigmas que, até entdo, foram respostas bem sucedidas aos desafios contemporaneos. O
grande agente deste processo reside nas mudangas observadas do comportamento da triade
formada por pessoas, tecnologia e negdcios, composi¢do esta contemplada na maioria dos
estudos sobre gestdo do conhecimento (KLEIN, 1998; DREW, 1999; DAVENPORT e
PRUSAK, 2003, DAFT E WEICK, 2005). A figura a ser observada que emerge naturalmente
desta complexidade da gestdo moderna é o gerente e seus mecanismos de tomada de decisdo.
Nesta pesquisa o uso da informacdo para decidir € naturalmente influenciado pelo contexto do
APL, num ambiente informacional que assume significado e papel relevantes na construcao
de decisdes e acOes, notadamente nos processos de inovacdo (LOPES E LUGONES, 1999).
Por ser tal ambiente amplamente favordvel ao intercimbio de conhecimentos favorece as
acoes de inovagdo como estratégia de sobrevivéncia e crescimento numa dimensao que chega
a ser comunitaria. Este fluxo de conhecimento entre empresas de um APL é comentado por

Lastres et al:

[...] se, por um lado, informacées e conhecimentos codificados apresentam
condigoes crescentes de transferéncia [...] conhecimentos tdcitos de cardter
localizado e especifico continuam tendo um papel primordial para o
sucesso inovativo e permanecem dificeis (sendo impossiveis) de serem
transferidos. (2003, p. 24)

Nos processos decisdrios, a qualidade e precisdo dos sistemas informacionais e do
aporte tecnolégico das TIs, ndo se viabilizam sem a efetiva intervencdo humana. Assim,

tornam-se da maior relevancia os conhecimentos tdcitos provenientes da experiéncia e do
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talento de quem decide e é capaz de transformar a informag¢do em conhecimento. (VON
KROGH ET AL, 2001; CHOOQ, 2003; DAVENPORT, 2004).

E a informagdo, enquanto commodity € a formadora da base do conhecimento
organizacional, assumida como um elemento patrimonial e relevante arma da concorréncia
empresarial. Sendo a informacdo constituida de certa ambigiiidade, énfase deve ser dada ao
processo de interpretacdo e criacdo de sentido para que ela possa ter aplicabilidade nas
decisdes (CHOO, 2003) No campo da gestdo, esta ambigiiidade ou ambivaléncia ndo deve ser
tomada como uma ameaca a qualidade informacional. Antes, ela se apresenta como um
predicado enriquecido pelas proprias contradi¢des existentes nas fontes de informacgdo
disponiveis ao empresdrio, podendo qualificar melhor sua decisdo. Ou, ainda ser o elemento
fundamental ao processo de sintese que nasce das contradicoes da préopria dialética
organizacional e dispara uma decisdo importante (NONAKA e TOYAMA, 2003). Ou pode
ser o veiculo que dd a dimensdo de um conhecimento socialmente compartilhado.
(GIDDENS, 2003)

A reunido de conhecimentos ticitos (do gerente e das pessoas envolvidas) e explicitos
(codificados pela empresa em seus artefatos informacionais) € que vai fomentar a quimica do
conhecimento organizacional, favorecendo uma maior competéncia e eficicia empresarial.
Esta mistura complexa de informacdes e conhecimentos ambientais, sejam implicitos ou
explicitos, é o que se pode denominar de ambiente informacional. (GOMES, 2000;
DAVENPORT, 2001).

Assim, o problema da presente pesquisa esta enunciado da seguinte forma: Como os
gerentes de pequenas e médias empresas do Arranjo Produtivo Local de Nova Serrana
acessam, compartilham e utilizam informacées e conhecimentos ao tomar decisoes

relacionadas a inovacoes tecnolégicas e mercadoldégicas?

Na combinacdo de conhecimentos tacitos e explicitos se revela o grande dilema: qual a
dose adequada entre conhecimentos ambientais (interno e externo a organizagao),
conhecimentos tacitos (pessoais) dos gerentes, ou os explicitos em sistemas de informagdes
que suportam as decisdes gerenciais? Além disso, “é problemdtico criar significado, a partir
do que foi percebido no ambiente, por que as informacdes sobre o ambiente sdo
ambivalentes, portanto, sujeitas as miiltiplas interpretacoes”. (CHOQO, 2003, p. 124). Assim,
uma resposta absoluta a esta indagacdo € quase impossivel, nao ha receita cientifica ou

empirica para tal, o que desperta em estudiosos e pesquisadores desafios que estdo por serem

enfrentados.
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Esta diversidade no uso da informacgdo e seus tracos representativos em um processo
de formacdo de conhecimento organizacional sustentdculos da decisdo compdem as partes dos
dois modelos apresentados, a frente, para explicar o comportamento do gerente neste
processo.

O presente estudo, ao analisar o uso da informac¢do por parte de gerentes ao tomarem
decisdes de inovagdo, pode proporcionar, subsidiariamente, a visdo do que o motivou a iniciar

tal processo. Questdes subjacentes, entdo, poderdo ser respondidas como:

E o ambiente informacional que inicia e possibilita uma percepcio de

oportunidade no ambiente de negdcios ou de uma ameaca a sobrevivéncia da

empresa?

¢ Qual o papel dos sistemas de informagao no processo de tomada de decisdao?

e Como os gerentes avaliam as diversas fontes de informacdo, complementares
aos seus conhecimentos tacitos?

¢ Na tomada de decisdo, os gerentes compartilham suas informac¢des com outros

atores do APL?

Justificativa

A escolha do problema de pesquisa visou cobrir uma lacuna de conhecimento sobre as
PMEs e seus processos decisorios. Apesar do numero significativo de pesquisas ja
desenvolvidas nesses aglomerados’, nio se percebeu, até agora, algo mais estruturado e
especifico que viesse a contemplar o uso da informagao nas decisdes referentes a inovagao.
Esta € a razdo maior que estimulou a formulacdo de modelos que possam ajudar na
compreensdo do fendbmeno que nos propusemos a estudar.

Aparentemente, hd uma inadequada base de informag¢des e conhecimento, fatores que
comprometem o futuro competitivo de empresas promissoras (LA ROVERE, 1999;
CASSILATO e SZAPIRO, 2003; RAPINI e CASSIOLATO, 2004). No caso de APLs, esta
deficiéncia pode contribuir para a decadéncia de aglomerados industriais. Por outro lado, a
atual dindmica dos negdcios estimula ou obriga o empresdrio a buscar nas inovagdes o
caminho de sobrevivéncia e crescimento. O papel do gerente é notdvel, ja que, em grande

parte, sdo eles os empreendedores e proprietdrios do negdcio dessas micro € pequenas

% Lastres (1999, 2003), La Rovere (1999), Cassiolato (1999, 2003), Rapini et al (2003), Vera Cruz e Gil (2003),
Santos et a 1 (2003), Suzigan et al (2005) e outros autores ligados a pesquisas da RedeSist
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empresas dentro de APLs. Nele se centralizam as grandes decisdes, (SEBRAE/IPOM,
2005) * respaldadas pelo uso de fontes de informagdo, insights provenientes de seu ambiente
informacional e compartilhamento de idéias com outros atores envolvidos neste ambiente.

A opcdo por estudar o caso do pdlo cal¢adista de Nova Serrana se justifica por uma
série de aspectos. Em primeiro lugar, o pdélo se caracteriza por ser uma economia de
aglomeracdo, na conformacao institucional de um APL (LASTRES ET AL, 2003; SUZIGAN
ET AL, 2005) Trata-se de um espaco de comunidades de recente revolu¢do sdcio-cultural
(dada a emigracdo) e propicia um campo de observagdo Unico sobre fendmenos econdomicos
associados a novos processos informacionais. A evolugdo gerencial e a cultura empresarial,
que acompanhou o processo de industrializacdo de Nova Serrana se caracterizaram pela
estratégia de “imita¢do” (falsificacdo) de cal¢ados esportivos de tradicionais marcas mundiais
(SUZIGAN ET AL, 2005). Com as pressdes de natureza legal e o incentivo de institui¢des
interessadas em preservar e apoiar o fortalecimento deste tipo de atividade econdmica’,
esforcos vem sendo desenvolvidos para criar uma linha prépria de modelos este ramo
industrial. Em pouco mais de cinco anos de atuagdo o aglomerado de empresas foi saindo da
clandestinidade da falsificacdo de marcas (hoje sdo apenas 3% da producao total). A partir de
2002, iniciaram-se varios projetos de capacitacdo das empresas distribuidas entre dreas como:
mercado e imagem; capacitagcdo de recursos humanos, tecnologia, processos e gestdo
econdmico-financeira. Essas acdes demonstram estar em andamento um grande potencial de
mudanca nos métodos de geréncia e na estrutura informacional dessas empresas, o que as
qualifica como um interessante laboratério de observacdo e andlise, proposicdo desta
pesquisa.

Merece também destaque, a denominada cultura associativa - que o SEBRAE, em seu
recente trabalho sobre APLs, conceituou como sendo aquela que “compreende todas as
atividades que visam trabalhar a integracdo dos empresdrios, seja para produzir, comprar ou
vender juntos.” (SEBRAE/PROMOS, 2004, p.49). Por esta defini¢cdo € possivel deduzir a
existéncia de um ambiente plenamente favordvel a um compartilhamento de informagdes e
conhecimentos, onde o universo empresarial acaba por confundir-se em destino e futuro, com
a propria comunidade de Nova Serrana (CROCCO ET AL, 2002). Porém a competicdo para
empresas deste porte e dreas de atuacdo depende cada vez mais de inovagdes. O “Inovar ou

perecer”, sentenciado por Daft (2005, p.327) se dard pela capacidade da empresa em mudar

? Relatério de Pesquisa - Fatores condicionantes e Taxas de Mortalidade no Brasil.
* O sindicato patronal local (SINDINOV A), FIEMG/ Instituto Euvaldo Lodi e 6rgios de apoio como o
SEBRAE.
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seus métodos de produgdo, sua forma de gestdo e de comercializacdo, o que na prética
significa sua capacidade de criar e lidar com o conhecimento organizacional. E ele que faz a
singularidade capaz de tornar uma empresa um sucesso, evitando a sindrome de ciclos
reduzidos de vida de tantos empreendimentos, especialmente os de menor porte. E como
explicita Barbosa:

A crescente importdncia do conhecimento nos modelos organizacionais
sugere ndo apenas que ele é um ativo que pode ser armazenado, recuperado
e transferido para terceiros em conta-gotas, como também que cada vez
mais ¢é possivel transformar conhecimento intangivel em produtos
especificos. (2008, p. 88-89)

O objetivo da Pesquisa

Buscar uma resposta ao problema de pesquisa leva ao seguinte objetivo:

Analisar o papel da informacdo e do conhecimento, o uso das fontes
de informagées e o compartilhamento social no processo decisorio
dos gerentes, no ambiente informacional do APL de Nova Serrana,
em decisoes de inovagado.
E aos seguintes objetivos especificos:
e Descrever o ambiente informacional do gerente e sua relacdo com a inovagao;
e Verificar como os gerentes avaliam a confiabilidade e utilidade das diversas
fontes de informacao;
® Analisar se e como essas informacdes e conhecimentos sao compartilhados em
processos de decisdo de inovagao.
e Propor um ou mais modelos que descrevam o comportamento informacional

do gerente de uma empresa do APL, em processos de decisdao de inovagdo.
Pressuposto norteador da pesquisa

Pelas pesquisas ja citadas’, os gerentes das empresas de um APL, por seu conhecido
empirismo, provavelmente buscam mais no conhecimento tdcito do que no explicito, o
suporte ao processo de tomada de decisdo. Viarios autores mencionados anteriormente
(LASTRES ET AL, 2003, RAPINI ET AL, 2004, SUZIGAN ET AL, 2005) citam que hd um
clima facilitador no compartilhamento de informagdes e conhecimentos e isto acaba

influenciando a decisdo tomada, especialmente nos casos de inovacdo. Da leitura desses

* Vide nota 2 p. 18.
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autores e baseadas em alguns outros estudos sobre pequenas e médias empresas
(BERNHOEFT, 1989, BERALDI E ESCRIVAO FILHO, 2000, BRITO, 2002, BERTUCCI,
2003) pode-se dizer que:

® H4 evidéncias de que o empresario de um APL confia muito mais nos conhecimentos
tacitos (experiéncia, intuicdo, etc.) do que em sistemas formais e regras racionais no
processo de tomada de decisao (LASTRES ET AL, 2003; SUZIGAN ET AL, 2005)

e O nivel de especializagdo e o grau de confian¢a na comunidade alcancado pelo APL
permitem um compartilhamento e intercambio de informacdes e de experiéncia,
caracteristicas presentes numa economia de aglomeracdo (CAMPOS ET AL, 2003;
SUZIGAN ET AL, 2005)

® As empresas sdo predominantemente familiares e evoluem como uma espécie de bem
hereditario, conservando em sua cultura muito das tradicoes de seus fundadores e
sofrem na sua gestdo enorme influéncia do contexto sociocultural da comunidade
(SEBRAE, 2004; BERNHOEFT, 1989, BERALDI E ESCRIVAO FILHO, 2000,
BRITO, 2002, BERTUCCI, 2003)

¢ Os maiores introdutores das novidades e os estimulos a mudanca sdo os fornecedores
de matérias-primas, servicos € equipamentos, os representantes-vendedores e as
empresas do APL que compram “madquinas novas” (CROCCO, 2002; SUZIGAN ET
AL, 2005)

e A familia, os empregados e o ambiente informacional do APL sdo grandes
conselheiros dos empresarios na hora de decidir por uma inovacdo (BERALDI E

ESCRIVAO FILHO, 2000, GONCALVES, 2000, SHAKER ET AL, 2004).

A partir da revisdo da literatura pressupde-se que o gerente de um PME, incluindo
aquelas operando em um APL, utiliza mais as fontes pessoais de informacdo e de
conhecimento tidcito que as fontes explicitadas pelos sistemas formais nas decisdes de
inovagdo. Além disso, a literatura descreve a participagdo significativa da intui¢do, utilizada
pelos gerentes em decisdes (SHOEMAKER E RUSSO, 1993, PATTON, 2003; SJOEBER,
2003).

Além desta introdugdo, a presente dissertacdo estd composta, assim, de mais 8
capitulos, distribuidos:

e O segundo capitulo aborda todo o marco tedrico sobre informacdo e

conhecimento organizacional no processo decisorio. Pretende-se discorrer
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nesta parte sobre alguns conceitos importantes da drea, especialmente os
diversos conceitos de informag¢@o e conhecimento, tanto sob a perspectiva do
individuo como da organizacdo. Esses conceitos sdo introduzidos a luz do
processo de decisdo de uma organizacdo, ressaltando o papel fundamental
exercido pela informacdo e pelo conhecimento construido a partir da visdo do
decisor.

O terceiro capitulo desenvolve vérias construcdes tedricas sobre o contexto e as
fontes da informacgdo para decisdo. Serdo apresentados conceitos consagrados
pela literatura como ambiente informacional, fontes de informacdo — tipos e
usos pelas organizagdes e seus dirigentes, especialmente aquelas voltadas para
a inovacao

O quarto capitulo tece algumas consideracdes tedricas e conceituais sobre o
campo da pesquisa, abordando as empresas e seus gerentes dentro de arranjos
produtivos locais e com énfase ao APL de Nova Serrana, local onde se deram
as entrevistas

O quinto capitulo descreve dois modelos que sdo resultados da reflexdo em
torno dos fundamentos tedricos apresentados e que buscam representar o
comportamento informacional dos gerentes do APL de Nova Serrana em
tomadas de decisdo de inovagdo.

Os procedimentos metodoldgicos sdo abordados no capitulo 6, quando serdo
escritos a escolha da metodologia de pesquisa, sua justificativa como o
instrumento mais adequado para a pesquisa proposta € 0 questiondrio semi
estruturado utilizado no campo.

O capitulo 7 traz as andlises desenvolvidas a partir dos dados empiricos e, em
especial, apoiando-se nos 14 casos de decisdes de inovagao apresentados, cujo
teor foi retirado das entrevistas realizadas com os gerentes.

Finalmente, o capitulo 8 é dedicado as conclusdes e recomendagdes com
relagdo ao tema pesquisado e as possibilidades de futuras investigacdes que

possam enriquecer e aprofundar o caminho aberto pelo presente estudo.
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2 - INFORMACAO E CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NO PROCESSO
DECISORIO

2.1 - A informacio, o conhecimento e a competitividade de empresas

As empresas da era pds-industrial, ou pds-moderna, vivem num ambiente no qual a
informacdo adquire importincia cada vez maior. McGee e Prusak, ja em 1973 chamavam a
atencdo para o fato de que “numa economia de informagcdo, a concorréncia entre as
organizagbes baseia-se em sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a
informacgdo de forma eficaz”. (2003, p.3). Castells em seu livro “A Sociedade em Rede” faz
uma andlise do que representa o impacto deste ambiente no dia a dia competitivo das
empresas: “o que caracteriza a atual revolucdo tecnologica ndo é a centralidade de
conhecimentos e informagdo, mas a aplicagdo desses conhecimentos e dessa informagdo para
a geracdo de conhecimento”. (1999, p. 69) Picot, (apud HERRING, 1991) ® constatou que,
até recentemente, a informacao era considerada como um 4° setor da economia. Hoje grande
parte do pensamento econdmico contemporaneo a considera como a primeira componente na
estrutura do produto econdmico, subvertendo a clédssica divisdo da economia em agricola,
industrial e de servigos. Além disso, ela passa a ser tratada como importante ou até o maior
fator de producgdo da era global.

Braman (2006) reafirma a informacdo como preocupagdo central do pensamento
econdmico. Diz ela, textualmente: “Os processos e produtos econdémicos sempre envolveram
a informagdo, mas a inovagdo tecnolégica mudou a sociedade de tal modo, que a informacdo
agora é o centro do pensamento e da prdtica economica.” (2006, p.3) ’ Mas Davenport
(2004) revela sua preocupagdo com a supervalorizacdo das tecnologias em detrimento da
interacdo humana. Drucker (2000), enfético, focaliza suas previsdes na construcao do
conhecimento nas organizagdes, que ao invés de se transformarem em simples processadoras
de dados e informagdes. Diante desses pontos de vista, hd duas conclusdes basilares: 1)
informacdo e conhecimento estdo intimamente ligados a capacidade de competi¢do e esta
dependente de boas decisdes; ii) informacdo e conhecimento constituem-se no grande valor
agregado da moderna empresa empreendedora e comecam a ser elementos reconhecidos pelo

mercado como simbolos patrimoniais de sucesso.

6 PICOT, A (1989). Information management- The science of solving problems. International Journal of
Information Management, 9 (No. 4), pp. 237-243.
" Tradugdo do autor.



24

A maior parte da literatura admite que dados, informacdo e conhecimento formam
uma cadeia de subconjuntos, componentes de um conjunto maior que seria o conhecimento
humano. A comunicacio pode ser incorporada neste fluxo, como uma via que liga a producdo
de seus diversos elos aos seus diversos usudrios ao longo do processo (CORNELIUS, 2002).
MORESI (2000) acrescenta a inteligéncia como uma quarta classe a esses conceitos. Para este
ultimo autor eles sdo diferenciados pelos respectivos valores, no uso da informacdo,
especialmente quando aplicados ao processo decisério quando cada um constitui elemento de
uma cadeia hierdrquica, em funcio da sua importincia na vida da organizagao.

A informagdo, capturada nas mais diversas fontes - pessoais ou formais, é elemento
basilar do conhecimento, que na impossibilidade de ser absorvido em sua totalidade pelos
individuos pode ser vista como um fragmento deste conjunto, representando alguma fragdo da
sua existéncia (CARDOSO, 1994). E assim, o mesmo fenomeno se da na constituicdo do
conhecimento organizacional (NONAKA E TAKEUCHI, 1997)

O que se entende por informac¢do? H4 uma multiplicidade de abordagens na
literatura, o que se justifica, em principio, pelo préprio cardter interdisciplinar deste
fenomeno. A informacao ainda pode ser confundida com comunica¢@o, mesmo na Ciéncia da
Informacao, pois foi a Teoria Matematica da Informagdo (SHANON, 1969) formulada para
resolver um problema de comunicagdo é que deu origem a nossa ciéncia. Dai a existéncia
conceitual de certa ambigiiidade inerente a informacdo. No diagrama seguinte, que apresenta

os conceitos inter-relacionados mostra esta compreensivel dificuldade em sua distingao:

Comunicagao

Dado Informacao Conhecimento

Figura 1 — A relacido dado/Informacao/conhecimento
Fonte: autor
Ao analisar a estrutura bdsica de desenvolvimento da Ciéncia da Informagao,
Saracevic (1996) situa a informagdo em trés amplitudes conceituais. No senso estrito ela é
“considerada em termos de sinais ou mensagens, envolvendo pouco ou ndo envolvendo um

processo cognitivo, ou ainda, processando o que pode ser expresso em algoritmos ou
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probabilidades™ 8

. (p. 1054). Esta seria a explicacdo mais proxima do processo no qual a
informacdo evolui de um dado processdvel por qualquer meio, dando racionalidade as idéias
alternativas e servindo como elemento de avaliacdo em solugdes de problemas. Solidario com
a mesma linha de abordagem de Saracevic, Capurro (2003) parte do paradigma fisico, analisa
o paradigma cognitivo para, finalmente, considerar epistemologicamente mais completo, o
padrdao de interpretacdo da informacdo no chamado paradigma social. O fundamento deste
seria, entdo, o de contextualizar a informacdo diante de uma demanda especifica. Esta
abordagem serd muito util para compreender o processo e o comportamento informacional do
gerente em uma decisdo de inovacao.

Um dos grandes pensadores da Ciéncia da Informacdo na Franca, Jean Meyriat,
considerou que “a informagdo é um conhecimento comunicado” (COUZINET, 2001, p.161).
Este conceito tem a virtude de situar o papel da comunicagdo como a ponte entre a
informacdo e o conhecimento da forma como tentamos expressar na figura acima. Cardoso
desenvolve a idéia de que, ao refletirmos sobre informacdes
[...] podemos perceber que ela possui duas dimensées intrinsecamente
conectadas: a pessoal e a coletiva. A dimensdo pessoal da informagdo
manifesta-se pelo acervo de solugdes e interpretagbes que acumulamos no
desenrolar de nossa biografia, através daquilo que experienciamos e que
nos fornece pistas para lidarmos com novas experiéncias. A dimensdo
coletiva identifica-se com fragmentos do conhecimento produzido, desde que
o mundo é mundo, ou seja, as sistematizacdes e interpretacdes de
experiéncias disponibilizadas socialmente, ainda que ndo se possa deixar de
destacar que tal disponibilizacdo ocorre diversamente entre os individuos

em fungdo dos diferentes lugares que ocupam na estrutura social. (1996, p.

72)

Drucker (2000) elabora a cadeia dado, informacgao e conhecimento, situando o papel
daquela como agente significante do conhecimento especializado, especialmente nas
organizacdes: “informacdo é dado investido de relevdncia e proposito. Por conseguinte, a
conversdo de dados em informagcdo requer conhecimento. E conhecimento, por definicdo, é
especializado.” (2000, p. 13)

Bawden (2007) ao realizar uma revisdo da literatura sobre conceitos de informacgao,
especialmente aqueles direcionados ao conhecimento humano, sugere duas estruturas para a

compreensdo do senso comum sobre a informac¢do A primeira que pode ser denominada de

¥ Traducdo do autor
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“escalar” ou modelo “piramidal”, considera a informagdo e o conhecimento como conceitos
de “entidades que podem ser transformada em outras, fora da mente humana” (2007, p.
316). Este seria 0 modelo de “senso comum” que ndo é capaz de dar distincdo aos dois
conceitos em uma discussao normal e ainda podem confundi-los com uma espécie de “fala
inteligente”. O outro modelo remete o conhecimento como algo intrinseco e existente dentro
da mente humana e da cogni¢do. Como conhecimento € algo muito dificil de ser transmitido,
o homem transforma-o em informagao e esta se torna um elo entre o conhecimento subjetivo
de quem a transmite e a mente das outras pessoas. Nas palavras do autor a “informacdo é
entdo a ponte entre o conhecimento subjetivo nas cabecas das pessoas.”” (2007, p. 318)

A informacdo também é um fendmeno que requer uma abordagem mais filoséfica. E
de amplo conhecimento que Socrates a considerava como uma “aparéncia de saber”. Ha
estudiosos do fendmeno que admitem as dificuldades de isolar conceitos que possam atender
a um minimo de exigéncia cientifica ou padrdo filos6fico. Brookes definiu sua natureza
complexa:

o conceito de informacdo oferece dificuldades peculiares para o cientista
teorico. Mesmo ao nivel do senso comum, contudo, pode-se pensar na
informacdo como uma entidade que impregna toda a atividade do ser
humano. E, além do mais, especialmente dificil observar o fenémeno da
informacdo de forma isolada, com um tipo de separacdo que o tradicional
inquérito cientifico exige. [...] Assim, a separacdo entre o objetivo e os
efeitos subjetivos ndo é fdcil de ser obtida. E isto é mesmo possivel?"
(BROOKES, 1980, p. 23)

Para Rendon Rojas “ [...] a informagcdo ndo existe como um ente acabado e auténomo,
sendo como ¢é construida a partir de do mundo material, e existe como qualidade secunddria
de um objeto particular: do signo linguistico registrado.” ''(2005, p.52). E ao fazer seu
relacionamento com o conhecimento ele declara:

Por sua parte, o conhecimento tem como fonte a informacdo em si mesma,
porque ele é produto posterior e surge a partir dela. Se a informagdo se
elabora a partir dos objetos materiais para depois aparecer como um ente
ideal, o conhecimento retoma este ente ideal para construir-se. 12(2006,
p-53)

A partir da selecdo de algumas concepgdes de autores que pesquisam e descrevem o

fendmeno da informacdo e do conhecimento, agentes fundamentais da reducao de incertezas e

® Tradugio do autor
' Tradugio do autor
"' Idem.
"2 Idem
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na solucdo de problemas, partir-se-4 para outras andlises, contextualizando-a, mais
particularmente dentro do conhecimento organizacional e seus fundamentos dentro de um

processo decisorio.

2.2 — O Conhecimento dentro da organizacio

Ha um grande desafio para os estudiosos em conceituar o conhecimento. Aristételes,
para interpretar a realidade do mundo e estruturar o conhecimento daquilo que observava na
natureza, propOs dividi-lo em gé€neros animal, vegetal e mineral e dentro desses, as diferentes
espécies. Desenvolveu a concep¢do de que “quanto maior a extensao, menor a compreensao,
quanto menor a extensdo, maior a compreensdo. Tal evolu¢do acaba por levar a uma
discussao entre “fatos e valores” o que, alids, foi explorado na Teoria da Decisdo com muita
competéncia por Simon (1979).

O conhecimento, segundo a filosofia, tem a origem em duas vertentes: i) empirismo -
que parte do principio basico de que todo conhecimento advém da observagdo, da experiéncia
dos nossos sentidos e ii) racionalismo - que, segundo Leibnitz, discipulo de Descartes, vem
das verdades dos fatos e da razdo. A partir da razdo surge o conhecimento. Para todo o
conhecimento tem origem na razdo, desprezando-se todos os aspectos sentimentais. Para
Platao o conhecimento € “crenca verdadeira e justificada” 13 Gertier, em 1963 desenvolveu
outra linha de raciocinio que pds em duvida esta conclusdao e desviou o curso da filosofia
sobre conhecimento para as teorias causais do conhecimento, “quando ela pretende explicar o
conhecimento tinica e exclusivamente com o apelo a causas”. (GHIRALDELLI JR., 2008, p.
103) Ja para os empiristas ndo hd conhecimento que ndo tenha passado pelos sentimentos,
com excecdo do conhecimento presente na prépria razao.

A filosofia ainda classifica o conhecimento, quanto a sua esséncia entre o Realismo e o
Idealismo. Esta classificacdo acaba sendo importante para entender a distincdo que Nonaka
(1997) faz da informagdo e do conhecimento. Enquanto a primeira é factual, o segundo
incorpora as crencas € os compromissos individuais ou grupais, ou seja, a interacdo entre
pessoas em um ambiente especifico. Wilson (2006) desenvolve uma andlise interessante sobre
paradigmas epistemoldgicos, considerando que além do racionalismo e empirismo, outras

posicdes epistemoldgicas sdo notdveis como as do historicismo, do pragmatismo e da

" Ver GUIRALDELLI JR. Paulo. Histéria da Filosofia: dos Pré-socraticos a Santo Agostinho. Sio Paulo:
Contexto, 2008. 188 p.
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epistemologia social. Tal diversidade do campo filos6fico ajuda a compor uma base de idéias
tedricas sobre os conceitos de conhecimentos ticitos e explicitos ou codificados.

Com o desenvolvimento da teoria do conhecimento organizacional expandiu-se a
compreensdo sobre o fracasso ou sucesso das empresas, para além dos limites das estruturas
internas da empresa. Assim, parte desses fenOmenos de “sucesso-fracasso”, pode ser
explicada pelas varidveis ambientais externas. (PRUSAK, 1999; DREW, 1999, CLEMONS,
2004, DAFT, 2006) Alimenta-se, assim, uma ampla discussdo sobre as questdes relativas ao
papel do conhecimento ticito e do conhecimento explicito dentro de uma organizagdo. A
contribuicdo inicial foi dada pelo pensador Michael Polanyi. O desafio era entender como o
conhecimento tacito ou implicito se internaliza, desenvolve, processa e se reproduz dentro da
institui¢do. O grande insumo do conhecimento é sem duvida a informacao, seja ela obtida por
qualquer das duas formas do conhecimento humano: pela razdao ou pelos sentidos. Ikujiro
Nonaka foi um dos primeiros autores a dar um sentido mais pragmético ao conhecimento
organizacional. Ele expds suas idéias sobre a diferenca entre criacdo de informacdo e criagcdo

2,

de conhecimento. Foi objetivo e simples: “a criacdo de informacdo é um fluxo e a criacdo de

: 5 14
conhecimento é um estoque.”

e referiu, dentre outras coisas, a criacdo da “espiral do
conhecimento organizacional”."® Situou a maneira como cunhou este conceito, a partir de sua
experiéncia e estudos conjuntos com Takeuchi, baseado nas idéias do filésofo Polanyi (1967).
Mais tarde, ampliou sua teoria num trabalho publicado em obra conjunta com Takeuchi, a
“Criacao e Conhecimento na Empresa”. Nele € apresentado um retrospecto da epistemologia
ocidental confrontado com as idéias orientais e, em especial, com a cultura japonesa. Sao
também estabelecidos os conceitos da cultura niponica que, segundo ele, explicariam a
diferenga de visdo na gestdo do conhecimento entre ocidente e oriente. Esses dois autores
definem o conceito de criacdo do conhecimento Organizacional como “[...] a capacidade que
uma empresa tem de criar conhecimento, dissemind-lo na organizagdo e incorpord-la a produtos,
servigos e sistemas”. (1997, p. XII)

Ao abordar os conhecimentos ticito e explicito, a partir das elaboracdes
epistemoldgicas de Polanyi, eles conceituam as duas grandes vertentes do conhecimento em
(1997, p. 65):

e (Conhecimento tdcito — pessoal, especifico ao contexto e, assim dificil de ser

formulado e comunicado;

" Tradugdo do autor

> No original “The spiral of Organizational Knowledge Creation” disponivel em Dialog on Leadership: Ikujiro
Nonaka: www.dialogonleadership.org/Nonaka-1996 - cp.html - 14k. Tradugdo do autor.
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e (Conhecimento explicito ou ‘“codificado” - o conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistemaética.

A visdo do papel do conhecimento no processo gerencial de tomada de decisdes €
remarcado por Choo (2003). O autor parte da premissa de que 0s processos organizacionais €
humanos seguem uma légica seqiiencial que pode ser vista de forma simbdlica na figura 3 a
seguir:

Figura 2: O Caminho do processo do conhecimento organizacional

N 1Y

Percepg¢ao Conhecimento Acdo

Interpretagdo Internalizacdo Tomada de Decisdao

\SZ2a\v/;

Fonte: Autor, baseado em Choo (2003)

Ou seja, a busca pela informagdo tem que ser associada a uma percep¢do do seu
significado — s6 assim ela serd informag¢do - que por sua vez constréi o conhecimento
organizacional e possibilita a acdo. No processo decisério, quem decide interpreta as
informagdes recebidas e internaliza este conhecimento envolvendo os segmentos necessarios
da organizacdo. Finalmente, ja com significativa reducdo de incerteza, parte para a tomada de
decisdo sobre a melhor alternativa.

A organizagao na verdade ndo vive um processo isolado de tomada de decisdo. Varias
decisdes de maior ou menor repercussao, sejam simples ou estratégicas e arriscadas na vida da
empresa, sao tomadas simultaneamente e diariamente por seus integrantes nos varios campos
da instituicdo. Nao se trata de simples processo continuo, mas de um ciclo continuado de
aprendizagem, o que Choo denomina de “Ciclo do Conhecimento”. E isto é mais acentuado,
em termos de interagdo entre ambientes internos e externos, numa incessante e sist€émica

disposi¢do de alcancar o equilibrio organizacional, mesmo que circunstancial. As decisdes
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nascem dos comportamentos da organizacdo e do que Simon chamou de principio da
racionalidade limitada. Choo identifica trés limitacOes a esta acdo organizacional:

a) A capacidade mental de quem toma decisao

b) Seus hébitos e reflexos, pela extensdo do conhecimento e das informacgdes que possui;

c) Por valores e conceitos que podem divergir dos objetivos da organizagao.

O objetivo deste estudo € apresentar o fluxo informacional, mostrado na figura 3, ou
seja, como a informagdo constréi o conhecimento que se d4 na interacdo entre conhecimentos
ticitos e explicitos, envolvendo todos os membros da organizacdo. A literatura discute a
gestdo deste conhecimento, estabelecendo o uso de um férum adequado ao aprendizado
organizacional, ou no conceito de Nonaka, um “BA”, ou contexto capacitante. Este conceito
serd retomado e mais bem desenvolvido no capitulo 5.

N3ao obstante serem fundamentais a existéncia de processos eficazes de conversdo e
uma cultura que favoreca, a constru¢ao do conhecimento depende, dentre outras condicdes, do
ambiente informacional e das fontes de informacdo que sdo acessadas e utilizadas pelas
pessoas e pela organizacio. E o que veremos na seqiiéncia.

No ambiente interno da organizacdo hd outro conceito consolidado: a decisdo € a
solucdo de um problema que surge da rotina ou emerge na imprevisibilidade. Assim, segundo
Simon(1979), a decisado final é o produto de sucessivas decisdes prévias. Ao olharmos para o
ambiente externo esta visao se amplia. Ela contém o classico conceito da informacdo como
redutora de incerteza segundo Capurro (2003) e Qvortrup (1993), e reforcado no campo
organizacional por Roberts e Clarke, para quem o relacionamento entre informacdo e
incerteza € “direto e positivo”. (1989, p. 31)

A figura abaixo, adaptada de um grafico apresentado por Freitas (1993), permite uma
representacdo o papel da informagdo num ambiente de incerteza, ao longo de um processo

decisorio de uma empresa, a partir da monitoracdo do seu ambiente externo:
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Figura 3 — A informaciao como suporte na tomada de decisao

| TOMADA DE DECISAO ‘

Objetivos da Critérios
Organizacio racionalidade/eficacia

Quem toma a decisao:
e Valores

e Crengas Decisao Acoes e

e Recursos repercussoes.

Situacao
Incerteza e
complexidade

)|

Informagio

Conteudo da
Informacao Raciocinio

I Suporte a quem decide | l

Fonte: Modelo adaptado de Freitas (1993, p. 74)

No modelo acima se evidenciam as varidveis mais importantes envolvidas no processo
decisério comuns a todas as organizacdes, quaisquer que sejam a sua complexidade. A
visibilidade sobre como ele se d4, dependera do grau de maturidade da gestdo da instituigdo e,
na maioria dos casos, do porte da empresa e o seu mercado de abrangéncia. A Informagao
inicia o fluxo como fator redutor de incerteza e d4 inicio ao processo de reconhecimento da
necessidade de uma tomada de decisdo. Mas o seu papel é muito mais complexo do que esta
simples constatacdo. Para Choo “a informagdo se transforma em percep¢do, conhecimento e
acdo” (2003, p.26). Prusak refor¢ca o papel dinamico da informacdo no estabelecimento de

estratégias e na sua importancia para o conhecimento organizacional e a caracteriza dentro de
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um ciclo continuo: “a informagdo dd origem a mais informacdo e conhecimento a mais
conhecimento” (1994, p.10). A visibilidade sobre esse processo dependerd do grau de
maturidade da gestdo da institui¢do e, na maioria dos casos, do porte da empresa € o seu
mercado de abrangéncia. Esses aspectos apontados vao ser retomados, quando falarmos do
conhecimento organizacional.

Kogut e Zander (apud STENMARK, 2002) 1o definiram a informagdo como “o

) .. . . 17
conhecimento que pode ser transmitido sem a perda da sua integridade” .

Ou seja, a
informacao em si, pode também ser uma forma de conhecimento e o seu conteido deve ser
preservado e isento, tanto quanto possivel, fiel a origem de sua criagdo. Mas, raciocinando
pela linha de autores para quem a informagdo “é o conhecimento em acdo” (CAPURRO,
2003) ¢ muito dificil a informagdo ser encontrada em estado “puro”, isenta de interpretacdes e
distor¢cdes. Em outras palavras, se o comportamento organizacional deve ser o mais racional
possivel, ele necessita visceralmente da qualidade consensual do conhecimento internalizado
para ser transformado em suporte a uma acdo especifica dentro de uma situacdo determinada.
O papel da informagao estd submetido ao seu préprio contetido (mensagem).

O fluxo da informagdo dentro da organizacdo até que ela se transforme em
conhecimento e este, de forma explicita ou tdcita, assuma seu papel como componente da
decisdo gerencial € discutido com antagonismo. Para Motta o moderno gerente €: “uma peca
cada vez mais fundamental de um processo decisorio organizacional inerentemente
caracterizado por doses elevadas de ilogica.” (1997, p. 43). Choo (2003) desenvolve este
tema de forma mais sistematizada, explorando as idéias iniciais de Nonaka e Takeuchi (1997)
tornando mais claro o papel da informacdo dentro das decisdes gerenciais. Para ele a
informagdo assume trés papéis fundamentais na mente de quem decide: dar sentido ao
ambiente complexo, constituir e gerar conhecimento capaz de manter a empresa na fronteira
estratégica e fundamentar o processo de decis@o. Voltaremos ao modelo de Choo no capitulo
5.

Virios conceitos aqui apresentados sdo exemplos ilustrativos da importincia e
complexidade de se compreender o papel da informacdo como elemento formador das
decisdes. Tema este que vem sendo investigado apds a Teoria da Decisdo de Simon em 1957,
por outras escolas de teorias organizacionais que se seguiram. Na literatura hd um consenso

sobre a existéncia de dois grupos distintos de decisdes: as programdveis, previsiveis e

16 KOGUT, B. and ZANDER, U., “Knowledge of the Firm. Combinative Capabilities, and the Replication of Technology”,
Organization Science, Vol. 3, No. 3, 1992, pp. 383-397.

KUHN, T. S., The Structure of Scientific Revolutions, University of Chicago Press, Chicago, 1962.

' Tradugdo do autor.
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rotineiras € as ndo programaveis, resultantes do ambiente em mutacio e eivado de incertezas.
Em qualquer das duas dimensdes o papel da informacdo serd seminal e representa 0 insumo
critico contra esta incerteza oriunda da propria complexidade e ambigiiidade

A eficdcia da informacdo no processo de decisdo guarda, certamente, uma relacdo
direta com a qualidade que se possa obter de um conjunto de informagdes e fontes
disponiveis, do conhecimento e da capacidade de avaliacdo do gestor sobre o seu valor. E a
terceira dimensdo do uso estratégico da informacdo a que se refere Choo (2003, p. 29). E
como também considera Saracevic (1996), que coloca a informa¢do como sinal ou mensagem
para decisdes. A informacdo é, portanto, um ‘“coadjuvante” da decisdo e sua aquisi¢do e uso

torna o processo estratégico. (PINHEIRO, 1997; FRISHAMAR, 2003)

2.3 — Processo decisorio

Um tema que € complexo e fascinante no estudo do comportamento humano e das
organizacdes sociais € o processo de decisdo. Portanto o que estd em foco sdo os mecanismos
que comandam uma decisdo. Duas dimensdes sao claras: o comportamento humano e a
transferéncia de solucdes para um sistema tecnoldgico, baseado em modelos matematicos, que
produzem alternativas, em principio, totalmente racionais. Na Teoria da Computabilidade ou
Teoria da Complexidade Computacional um problema de decisdo € uma questao relacionada
ao sistema funcional, cuja resposta € uma representacdo bindria: sim ou ndo. A famosa
“Teoria dos Jogos” é, na esséncia, um processo decisério de cardter nitidamente racional.
Sendo um brago da Matematica aplicada que ganhou notoriedade, através dos estudos de Von
Neumann e Oskar Morgenstem (apud Simon 1979, p.XXVI), ela € uma base probabilistica
para muitos programas computacionais de decisdes.

Transportado para a dimensao humana, o processo decisério tem que ser visto como
algo mais complexo. Ele vai envolver elementos da natureza psiquica do homem, seu
comportamento social, sua cultura de referéncia, os ambientes internos e externos € uma boa
base cientifica de suporte, especialmente assentados nas modernas Tecnologias de
Comunicacdo e Informagdo - TICs. Herbert Simon (1979) defendia a existéncia de uma
grande ldgica racional nas decisdes, chegando a fazer alusdo a alguns dos principios dos
autores da Teoria dos Jogos, mas longe de té-la como um guia genérico e universal da decisdo
organizacional. H4 vérios autores que fazem referéncias aos fatores emocionais que envolvem
uma decisdo (BELL, 1982, FONG E WYER, JR, 2003), “intuicio” (SCHOEMAKER e
RUSSO, 1993; MITCHEL ET AL, 2003; PATTON, 2003) e conhecimentos ticitos do
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tomador de decisdo, refletindo a cultura organizacional e o seu proprio “estilo”. Para Fong e
Wyer Jr “[...] as decisées das pessoas sdo guiadas pelo seu desejo de minimizar sentimentos
negativos que eles possam vivenciar em funcdo de tomadas de decisao” '*(2003, p. 305).
Algumas caracteristicas do processo decisério, estudadas ao longo do tempo foram
consagradas pela literatura sobre gestdo de organizagdes. Dentre estas destacamos algumas:
e A decisao dentro das organizacdes ndo € uma prerrogativa exclusiva do gerente ou do
dirigente;
e As decisdes, ao contrdrio das teorias de administragdo cldssica, ndo sdo meramente
produtos de um processo légico e racional;
e A decisdo € parte de um processo organizacional e como tal este € muito mais amplo e
complexo do que a simples percep¢do do seu mecanismo de elaboracdo.
e Tomar uma decisido é um processo continuo que envolve a circularidade, que alimenta
e renovam as agdes de competitividade e sobrevivéncia, que demandardo um
continuum de novas decisdes.
® O processo decisorio inclui premissas importantes, ndo s6 da organiza¢do, mas

também ¢ influenciado pela subjetividade dos decisores.

Administrar € a atividade de combinar os fatores internos existentes dentro de algum tipo
de organizacdo, econdmica ou social, monitorar e interpretar as influéncias oriundas do seu
ambiente externo e tomar as melhores decisdes possiveis para preservar a sua existéncia e
fazé-la crescer. E a informacdo que alimenta e une toda a cadeia acdes/decisdes dentro da
organizacdo e constitui um produto de grande valor agregado, quando transformada em
conhecimento. Os dois sdo elementos fundamentais para o gerente tomar uma boa decisao.

O processo decisério tem sido objeto de varias abordagens: relevancia as explicagdes de
natureza psicolégica e comportamental e outros, busca da racionalidade, reducdo dos
processos a modelos fechados, alguns centrados em algoritmos. A dindmica do mundo
capitalista, comandada pelas grandes mudancgas nas empresas “inovadoras”, obrigou aos
gestores e tomadores de decisdo, em todos os niveis, a reavaliar uma série de concepgdes
sobre a formacao, andlise e desenvolvimento dos processos decisorios, especialmente quando
lidam com o ambiente externo. Dai a emergéncia pensadores, que consideram que a dimensao

instrumental, racional e cientifica, é apenas uma componente do processo (veja as bases da

'8 Tradugdo do autor.
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escola sociotécnica de Tavistock)". Para eles ¢ importante o olhar sobre comportamento e
processo envolvendo decisdes deve considerar toda uma complexidade que vem do
subjetivismo e do contexto sdcio-cultural, envolvendo aquele que decide. Por outro lado,
outros pensadores partem do principio de que é possivel aplicar métodos quantitativos na
reducdo da incerteza e avaliar por dados objetivos as conseqii€ncias da sua escolha (estruturar
cientificamente ou tecnologicamente, grande parte desta acdo de cardter eminentemente
humano). Entretanto, mesmo os mais radicais defensores da tecnologia admitem que certas
caracteristicas que compde o comportamento do gerente ao decidir, sdo insubstituiveis pela
tecnologia.

A teoria cldssica olhou para as organizacdes com a visdo da formalidade, ndo se
preocupando com sua dimensdo emocional e sécio-cultural, cujas pesquisas e aplicacdes
somente ocorreriam com o aparecimento de modernas teorias sociais de organiza¢do. Simon
(1979) demonstrou quao complexa € esta tomada de decisdo. Desenvolveu toda a sua teoria,

tentando detalhar e tornar compreensivel os seus varios mecanismos e fatores de influéncia.

2.4 - Tipologia das decisoes

Barnard (1971) classificou as decisdes em dois tipos: as de cardter pessoal e as
decisdes organizacionais impessoais € componentes da prépria organizacdo. O fator de
distin¢@o estd no fato de que as primeiras sao intransferiveis, ao passo que as segundas sao
sempre objeto de delegacdo. E dele, também, a diferenciacio conceitual entre eficiéncia
(quando se atinge apenas aos objetivos pessoais) € eficdcia (quando se alcancam os objetivos
da organizacdo). Para ele a teoria do fator estratégico ¢ de fundamental importancia para a
andlise do processo decisério de uma empresa e para a compreensao do ambiente em que ela
ocorre. A teoria do fator estratégico, ou teoria do oportunismo, se relaciona com os fatores
“limitantes” da organizagao.

Com os estudos de Herbert Simon, publicados em 1945, no seu livro “Comportamento
Administrativo”, surge a primeira teoria considerada mais completa sobre a decisdo. Ou como

ele mesmo a denominou: “Teorias das Escolhas Humanas” (1979, XXVIII). Vindo na esteira

19 Nascida das pesquisas e conceitos de socidlogos e psicélogos do Tavistock Institute of Human Relations, na
Inglaterra, em 1949. Eles analisaram o processo de mecaniza¢@o utilizado na minerag¢do, no norte do pafs e
desenvolveram as idéias de que acabaram por determinar que as empresas tém dois subsistemas que interagem
entre si: o técnico e o social. Pensadores importantes desta escola foram Kurt Lewin, Red Emmery e Erick Trist.
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das inovacdes introduzidas pela Escola de Relacdes Humanas e pela Teoria Motivacional de
Maslow, Simon vai confrontar conceitos prevalecentes até entdo, oriundos da Administragdao
Classica, envolvendo as idéias de Taylor (1992), Fayol (1958) e Weber (1968),
principalmente. Propos ampliar as visdes de Mayo e Maslow, situados no outro extremo, ja
que, segundo ele, tal dicotomia ndo favorecia a uma andlise mais adequada do que acontece
nas organizacdes. Elegeu como sua maior crenca, a de que a teoria administrativa tinha que
ser compreendida dentro do comportamento racional e irracional dos individuos. Mas admitia
os aspectos do papel social que ele traz consigo para a instituicdo que dirige. (1979). Neste
conceito estd presente um dos pressupostos bdsicos da sua teoria: a decisdo nem sempre €
tomada diante de um leque de todas alternativas possiveis. O decisor pode ser guiado por
técnicas e regras, mas ndo pode abster-se da sua capacidade de pensar (esta tese era uma
heresia dentro da administracdo mecanicista). O processo, segundo Simon, vai ser sempre
influenciado pelos valores, crengas e todo o contexto social que envolve aquele que decidem

Esta acdo, por outro lado, pode ser a resultante de todo um planejamento prévio. O
comportamento das pessoas no ambiente organizacional € planejado, ou seja, orientado para
objetivos e assim sao decisdes mais minuciosas que conduzem a agdes especificas, que, por
sua vez, resultam de aplicacdes de decisdes mais amplas. Finalmente, concluiu que as
decisdes levam a selecdo de finalidades, tomadas com, tanto como juizo de valor, como por
juizo de fato. Abracou assim uma faceta do conceito filoséfico do conhecimento. Ainda que
de forma incipiente, aparecem na teoria organizacional, pela primeira vez, referéncias ao valor
dos conhecimentos explicitos e tdcitos, dentro da decisdo humana e organizacional. Ha
dependéncia de julgamentos — as decisdes lidam com algo mais do que proposi¢des factuais.
Ou seja, as decisoes tém contetidos éticos e factuais. Assim se as decisdes sdo corretas ou nao,
dependerd da concepcdo ética do “deve, bom, preferivel” e como ndo sdo completamente
redutiveis a fatos, elas tém forte fundamento empirico.

Apds Simon, ressaltamos as teorias de Katz e Khan (1987) inspirados na Teoria de
Sistemas originada de pesquisas de Bertallanffy (MOTA, 2004), para os quais toda a
organizacdo cria e desenvolve a sua prépria cultura — reflexo de suas crengas e valores. A
decisdao dentro de organizacdes concebidas como sistemas pode ser interpretada como um
“ciclo de eventos”, nos quais a informacdo € veiculo. As informagdes assim processadas sao
codificadas e capacitam o sistema para reconhecer apenas os sinais de informacdes para os
quais estejam programados. (KATZ E KHAN, 1987)

Na década de 70 emerge o chamado Planejamento Estratégico. Ansoff, um dos autores

mais estudados, analisa a percep¢dao do chamado “problema estratégico” surgido no ambito do
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planejamento organizacional, unindo trés aspectos: problemas administrativos, a solucdo
destes problemas e o estudo das varidveis que os envolvem. A surpresa do autor € revelada
pela ineficiéncia dos métodos de decisdo até entdo adotados. Assim: “novas estruturas
conceituais e novas tecnologias, voltando-se para a solucdo de problemas, tenderam a sofrer
um atraso em relacdo aos problemas administrativos encontrados no mundo real”. (1981,
p-17) Inicia-se, dessa forma, a abordagem de um tipo de processo decisorio mais preocupado
com as chamadas decisdes “ndo programadas”, que interpreta os sinais ameagadores ou
orientadores de uma organizacio competitiva. E a figura do “super-generalista” e seus
coadjuvantes: o generalista da eficiéncia, o generalista-empreendedor e o generalista-
especialista (ANSOFF ET. AL, 1981, p. 201). Robert Heller, consultor norte americano da
Makron Books, defende a tese de que “as boas decisoes ndo podem ser tomadas sem uma
eficiente andlise preliminar de qual tipo de decisdo estd em jogo” (1976, p. 24) Assim
categoriza as decisdes em cinco grupos:
1. Inevitdveis — aquelas onde ndo existiram opcdes (s6 hd um caminho conhecido);
2. Desejdveis — quando sao bem sucedidas tém grande efeito benéfico para a
organizacdo, mas ndo sao imperativas;
3. Passivas — decisdes “ndo tomadas, que acontecem”, por falta de uma acao proativa;
4. Ativas — aquelas tomadas por iniciativa da organizagdo, visando principalmente seu
crescimento ou sobrevivéncia futura;

5. Reativas — apenas respondem a um estimulo, que em geral vem do ambiente externo.

A predominancia de métodos racionais acelerada pelos avangos tecnoldgicos de
softwares voltados para o campo das informagdes processadas para suporte a decisdo, embora
continuem validos e necessdrios, comecam a dar lugar a outras correntes de pensamentos.
Modernos gestores e pesquisadores passaram a admitir que processos de decisao contemplam
aspectos nem sempre légicos e muitos tem grande dose de intuicdo. A velocidade das
inovacdes tecnoldgicas, subvertendo a visdo mais conservadora ou passiva do ambiente
externo e um estudo mais abrangente e profundo do processo decisério, torna mais incerta a
sobrevivéncia de empresas com praticas de gestdo tradicionais. A flexibilidade, que ¢é
condi¢do fundamental para a adaptacdo mais 4gil as mudancas que proliferam com muita
velocidade e ndo tem fronteiras geograficas, ndo pode ser confundida com processos
decisorios altamente fragmentados. Robbins (1999) considera que a tomada de decisdo
apresenta duas facetas, ndo facilmente perceptiveis: a primeira € que normalmente uma

decisdo, mesmo sendo vista de forma isolada, representa um fluxo de outras decisdes
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antecedentes, o que a caracteriza mais ainda como um processo. No segundo aspecto € elas
refletem os estilos de decisdao do corpo de gerentes que as tomam. Nao hd uma receita tnica
neste campo, pois gerentes com grande capacidade de lideranga e autonomia na gestao podem
impor sua forma de decidir, mas a cultura s6lida de uma empresa pode determinar os limites
para esta decisdo. Sdo dilemas que se véem tanto em grandes empresas, quanto em nucleos de
empresas com caracteristicas muito familiares.

Outros modelos de decisdo mais modernos estdo sendo estudados e até mesmo
implantados nos diversos tipos de organizacao. A mais recente onda veio do modo “japonés”
de gerir empresas. Exemplos como: o “diagrama da espinha de peixe”, de Kaoru Ishikawa®™ e
o processo ringi de decisdo de algumas corporacdes japonesas (OUCHI, 1986). Sherpereel
(2006), por sua vez, desenvolveu uma taxonomia para decisdes, baseada em estruturas e
observacoes realizadas por ele na literatura. A primeira questdo que ele coloca € o objetivo
seminal da decisdo: a solu¢do de um problema. O autor chama a aten¢do para a abordagem
com base em andlises racionais, especialmente pelo uso das novas e poderosas ferramentas
materializadas em softwares capazes de processarem milhdes de dados e informacdes,
desenharem alternativas e produzirem resultados que pretendem reduzir o campo da incerteza.

Na literatura atual ou se estuda a decis@o com a perspectiva do problema ou amplia-se
a sua dimensdo para estudd-la dentro de um processo de gestdo estratégica e de
desenvolvimento organizacional, que inclui um forte aprendizado e conversio de
conhecimentos individuais em coletivos. Barnard ja admitia que uma “andlise necessdria
para a decisdo é, com efeito, uma procura dos fatores estratégicos” (1971, p.202). Popadiuk,
na apresentacdo da edi¢do brasileira do livro de Choo (2003) evidencia que “a fomada de
decisdo é etapa natural depois da criacdo de significados e da constru¢do do conhecimento’.

Choo (2003) apresenta um conjunto de modelos de decisdo (racionais, processual,
politico e andrquico), em fung¢do das caracteristicas das organizacdes e focando o
conhecimento organizacional. Neste ponto, estd no processo decisério, um dos objetos de
vinculo entre a ciéncia da informacdo e as teorias organizacionais. E estudar a capacitagio e o
comportamento informacional do gerente, através das suas fontes e formas de construcdo do
conhecimento pessoal e organizacional, para buscar melhores padrdes de decisdo. A
informacdo assume ndo sé seu papel de valor estratégico, mas sua dimensiao econdmica, como
componente do conhecimento organizacional, a ferramenta mais eficaz da prépria inteligéncia

competitiva. Todas as modernas teorias e modelos de gestdo voltados para uma abordagem da

* Que pode ser tomado como uma roupagem mais moderna da receita Taylorista de resolucdo cientifica de
problemas ou da chamada “drvore de decisdes”
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competitividade das empresas enfatizam a necessidade de constante criacao de diferencial em
relacdo a concorréncia. Em tltima andlise, significa uma concep¢do de empresas inovadoras
ou cuja cultura voltada para o seu futuro tem que se estabelecer em ambientes de criacao de
conhecimento que possam torna-las capaz de gerar constantes inovagdes. Decisdes nesta
direcdo sdo altamente estratégicas e por isso mesmo requerem toda uma abordagem
especifica, porque sugerem alternativas que escapam a rotina e colocam a prova a
competéncia de seus gerentes em tomar decisdes que certamente envolvem maior grau de
risco. Portanto, decisdes em inovacdo vém merecendo da literatura um tratamento

diferenciado e dindmico.

2.5 - Decisao em Inovacao

A inovacdo, na histéria dos negécios humanos, comega por uma referencia a estudos e
idéias de Schumpeter, que a concebeu em cinco dimensdes (produtos, processos, fontes de
suprimentos, de mercados e de organizacdo). A concepcdo schumpeteriana de inovagao é
bastante conhecida. Ele as designou como ‘“revolucdes industriais sucessivas” (ciclos

econOmicos que passam sucessivamente pelas fases de boom, recessdo, depressdo e

9921

recuperagdo) que foi baseada nas “ondas de Kondratiev’”'. O conceito de inovacdo de

Schumpeter, também se tornou famoso como “processo de destrui¢do criativa”
(JOHANNESSEN, 1999, ATAMER ET AL, 2005).

Schumpeter definiu as inovag¢des na economia em cinco dimensdes (1982, p.48):

1. Introducdo de um novo bem — ou seja, um bem que os consumidores
ainda ndo estiverem familiarizados, ou seja, uma nova qualidade de um
bem;

2. Introducdo de um novo método — ou seja, um método que ainda ndo
tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da indistria de
transformacdo, que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta
cientificamente nova e pode consistir também em uma nova maneira de

manejar comercialmente uma mercadoria;

*! Economista russo Nikolai Kondratiev, que publicou em 1926 um trabalho com estudos econométricos que
tentavam explicar a evolugdo dos precos dos séculos XIV ao XX, que serviu de base aos estudos posteriores de
Schumpeter, sobre prosperidade e decadéncia econdmica em fun¢do de inovagdes tecnoldgicas introduzidas na
economia.
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3. Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o
ramo particular da indistria de transformacdo do pais em questdo ndo
tenham ainda entrado [...];

4. Congquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de
bens semimanufaturados |...]

5. Estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer indiistria [...]

Conforme ja mencionado na introducdo, a inovacdo na economia e nas empresas € um
conceito muito abrangente, incluindo nao s aspectos das inovacgdes tecnoldgicas em si
(processos e produtos), mas também os relacionados com a “criagdo de novos mercados” e
novos processos de gestdo. E neste sentido que situaremos o campo deste estudo das decisoes
de inovacgao: tanto as que ocorreram sob o dngulo das inovagdes tecnoldgicas voltadas para
processos e produgdo, como as decisdes para conquista de novos mercados.

Usher? (apud, KINDLEBERGER, 1976, p. 144), utilizando conceitos de psicologia
classifica as acdes das inovacdes em trés tipos: (i) atividades inatas — que nao se aprendem e
sdo instintivas; (ii) atos de habilidade, que se aprendem, por treinamento ou imitacdo; (iii)
atos inventivos, resultantes da organizagdo nova do conhecimento e experiéncias anteriores.
Para ele os atos inventivos ocorrem a partir dos conceitos, envolvendo interpretacdo de
codigos, regras de comportamento de grupo e a execugdo de diretrizes para a atividade
individual e grupal. Assim € possivel construir uma analogia dessa andlise com o processo
decisorio, especialmente quando o tomador de decisdes oscila entre a sua “intuicdao”, uma
parcela dos seus conhecimentos técitos e o suporte, oferecido modernamente, pelos sistemas
informacionais (conhecimentos explicitos). Na verdade, a inovagdo € essencialmente um
processo interativo (JOHNSON E LUNDVALL, 2005 e FREEMAN, 2005), altamente
dependente do conhecimento (o capital intelectual) e este do chamado conhecimento social.
Além disso, Freeman atribui um forte fator de sucesso ao que ele denomina de networking —
as redes feitas com clientes, fornecedores e institui¢des para a constru¢do de conhecimento.
Para Lemos (1999) existem dois tipos de inovagdes: a radical e a incremental. A primeira é
aquela considerada como o desenvolvimento e a introdu¢cdo de um novo produto, processo, ou
nova forma de organizagdo da produgdo (ruptura do padrdo tecnoldgico). A segunda refere-se
a incorporac¢do de algum tipo de melhoria em produtos, processo ou organizacio da produgdo,

sem grandes alteracdes da sua estrutura industrial. A autora enfatiza que “a ciéncia ndo pode

* USHER, A.P.. Technical Change and Capital Formation .In: Capital Formation and Economic Growth.
Princenton, New Jersey, 1956, pp. 523-550.
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ser considerada como fonte absoluta de inovagées, também a as demandas que vém do
mercado ndo devem ser tomadas como o unico elemento determinante do processo de
inovagdo...” (1999, p. 125)

No mundo moderno a inovagdo tecnoldgica se dd em dois estigios: o primeiro
denominado “science push” (impulsionado pela ciéncia) e o segundo de “demand pull”. No
primeiro caso o mundo foi prédigo em inovagdes tecnoldgicas quando do término da 2°
Grande Guerra. O acimulo de novos conhecimentos cientificos originados daquela
conflagracdo e a reordenagdo econdmica e politica dos paises mais desenvolvidos foram
impulsionadores de um processo linear e sem precedentes em termos de desenvolvimento
tecnologico. Com a forca do capital da era industrial, é o estimulo do mercado, impulsionado
pelo lucro e a competitividade € que muda a tendéncia das inovag¢des. Emerge, entdo, o
modelo “demand pull” (CAMPANARIO, 2002), ou seja, a atragdo pela demanda, uma
perspectiva bem mais dentro do modelo cldssico da economia de mercado.

Para Johannensen et al (1999) as continuas mudancas no estado de conhecimento das
empresas produzem um desequilibrio benéfico a novos ganhos econdmico, produzem novas
oportunidades, num ciclo dinamico de aprendizagem. Conhecimentos sdo transformados em
produtos e servicos, em continuos processos de inovacdo. Dentro de um cendrio altamente
competitivo o problema com que se deparam as empresas € saber como gerir esses novos
conhecimentos e tornéd-los aplicdveis. Ou seja, materializado em produtos e servigos
valorizados pelo mercado. Para Henrique:

No plano macroecondémico e tendo-se como referéncia a escola de
pensamento evolucionista ou schumpeteriana, é certo que a inovacdo
sempre implica uma interferéncia na dindmica de geracdo de renda das
empresas, influenciando a estrutura dos processos produtivos, a
rentabilidade das operacoes e os padrdes de consumo previamente
existentes no mercado. (2006, p.24)

Tabak e Barr (1998) por sua vez, desenvolveram um estudo sobre decisdes em
inovagdo. Elas “envolvem itens mal definidos, complexos e ndo estruturados como a
aquisicdo de novos equipamentos para a organizacdo ou o desenvolvimento de novos
produtos, mercados ou programas” (p. 17). Mais adiante reafirma que “as aquisigcoes
externas das inovagcoes organizacionais [...] envolvem um comprometimento de largas
por¢oes dos recursos organizacionais...” (1998, p. 18) e, portanto, sdo decisdes que acabam
envolvendo a organiza¢do como um todo, por isso € ponto critico na vida da empresa. Para ele

3

os dirigentes “interpretam as decisoes estratégicas como itens vinculados a uma categoria

particular que acomoda interpretacdo de indicios, armazenamento de informagoes



42

relevantes e ajuda para facilitar uma comunicacdo mais efetiva.” 23 (grifo nosso). Este

processo informacional das decisdes em inovacdes estd no modelo que se segue:

Figura 4 - Modelo do processo de percepcao da inovacao

Resultado:
- Intengado

Percepcao da
Origem Inovagdo:
Estimulo ambiental -Atribui¢io l

-categorizacao
Inovagao

_ Adocgdo da decisao
(nova tecnologia)

Interpretacdo . <
de inovagdo

da inovacdo

Fonte: Autor, baseado em Tabak e Barr (1998)

Conforme o modelo acima, os tomadores de decisdo sao inicialmente estimulados por
um evento externo - por exemplo - a ocorréncia de inovagao ou de uma nova tecnologia que
afeta o ambiente informacional daquela empresa (a aquisi¢do pela concorréncia, a oferta de
fornecedores ou mesmo a exigéncia do cliente). A partir desta percep¢ao de demanda (seja do
cliente ou ditado pela necessidade de competir e sobreviver) instaura-se um processo de
interpretacdo do significado desta inovagdo que determina o terceiro estidgio: a intencao na
mudanca de estado de produc¢do ou gestdo e, finalmente a ado¢ao de uma decisdo em inovar.

Assim € possivel construir uma investigacdo sob os diversos angulos de andlise da
inovacao a ser introduzida e do processo decisério associado. H4 caracteristicas especiais para
as empresas de menor porte. A composi¢do do processo, em si, oferece uma “quimica” de
conhecimento organizacional, um composto de conhecimentos técitos e codificados. Mas ha
nela um grande desafio; uma questdo talvez irrespondivel: qual a dose adequada entre
conhecimentos tacitos e explicitos que deve dar suporte as tais decisdes gerenciais? A
consciéncia desta problemadtica ja exige da empresa e de seus gerentes uma postura mais
estratégica em relagdo a seu artefato informacional, aos métodos de absor¢do de informacao e
conhecimento e seu emprego nas decisoes. E este parece ser um caminho a ser percorrido pela
informagdo até a tomada final na decisdo em inovar.

A inovagdo é um processo continuo e nido pode ser entendida como uma agdo

esporddica e na maioria dos casos exige uma “atitude inovativa” (CLAVER ET AL, 1998).

3 Traducdo do autor.
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Na verdade o processo inovativo € “complexo, interativo e ndo linear |[...] longe de ser linear,
0 processo inovativo se caracteriza por ser descontinuo e irregular.” (LEMOS, 1999, pp.
125-126) A autora considera a inovagao “como o processo pelo qual produtores dominam e
implementam o projeto e a produg¢do de bens e servicos que sdo novos para os mesmos, a
despeito de serem ou ndo novos para seus concorrentes.” (1999, p.126). Esses conceitos sdao
fundamentais para entendermos a maior parte das inovacdes que ocorrem em APLs, como
veremos mais a frente.

Peter Drucker (2000) afirma com convicgdo que a inovagdo € a arma dos empresarios
empreendedores, o que € proprio dos segmentos de pequenas e médias empresas, onde hi uma
forte incidéncia do empreendedorismo. Para as PMEs que tém um minimo de estrutura
empreendedora, a inovacdo representa uma vantagem sobre empresas de maior porte, dada a
sua flexibilidade de gestdo e de aprendizagem organizacional. McAdam e sua equipe (2004)
fizeram uma pesquisa em 42 Pequenas e médias empresas na Irlanda do Norte, em diversos
setores da sua economia, com o objetivo de descobrir as principais barreiras a inovagdo. A
principal barreira encontrada foi de ordem cultural. As decisdes dos seus gerentes sdo objetos
de uma grande cautela com receio de perda de recursos escassos e excesso de gastos de
capital. Também foi detectada uma grande resisténcia as mudancas por parte de empregados,
dificultando a criacdo de um ambiente para a inovagdo. Por outro lado, Laforet e Tann (2006)
encontraram, em suas pesquisas em PMEs americanas, alguns dos fatores que contribuiram
para a inovagado e que acabam confirmando, em parte, o porqué da existéncia dessas barreiras
apontadas por McAdam et al. Sdo eles: a promog¢do de uma cultura corporativa voltada para a
inovacdo, criacdo de uma estrutura orientada para o bom uso de sistemas e tecnologia € o
investimento em recursos humanos. No que se relaciona a questdo cultural ele cita Tidd e
Pavit™ (1991) para quem as acdes mais eficazes de programacio de uma cultura corporativa
deveriam focalizar a flexibilidade, linhas préximas de comunicagdo, menos burocracia,
pequena filtragem de propostas e concentracdao em cima de uma cultura inovativa. A pesquisa
de Laforet e Tann (2006) conclui que os fatores decisivos num processo de inovagdo em
PMEs podem ser resumidos em: cultura, liderangas, processos de inovag¢do e orientacdo
estratégica da empresa.

Ja Vilasachi Filho (2002) em seu estudo analisou o sucesso das inovacdes na

Finlandia. L4 as inovacdes em PMEs tem um grande suporte do modelo interativo entre

24 Tidd, J., Bessant, J. and Pavitt, K. (2001), Managing Innovation: Integrating Technological,
Market and Organisational Change, Wiley, Chichester.
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Empresas-Universidades e Governo (concep¢dao dentro da chamada de Triplice Hélice)™.
Dentre esses fatores lista (2002, p.2 e 3):
e A adequada forma como ocorre a transferéncia tecnoldgica entre e entre universidades

e empresas;

e A eficiéncia e efetividade dos esquemas de cooperacio entre empresas, voltados para a
inovacao;

e As constantes adequagdes pelas quais tem passado o sistema educacional em todos os
niveis (inclusive o voltado para a educacdo continuada);

e A estabilidade e flexibilidade do aparato legal.

Christiansen e Varnes (2007) apresentam um interessante estudo sobre o surgimento
das decisdes de inovagdo sob duas perspectivas: i) linear e ii) perspectiva de rede. Esta
tipologia surgiu de uma pesquisa em PME da Noruega e alguns dos resultados estdo
colocados no quadro que se segue:

Quadro 1 — Duas Perspectivas de Inovacao

Perspectiva Linear

Perspectiva de rede

Processo de Inovacao

Um processo linear, com seqiiéncia
de passos, com estimativas de
riscos e mercados

Necessidades de atores humanos e
ndo humanos, envolvidos pelo
interesse pessoal

Processo Decisério

Um produto do processo analitico

Um nimero de decisdes
heterogéneas com ou sem relacdo
direta, que pode ser avaliada
somente no fim do processo

Local do processo decisorio

Encontros especiais, expectativas
de tomada de decisdes firmes

Micro processos heterogéneos.
Pontos de passagem obrigatéria e
redes.

Conhecimento

Conhecimento pode ser transmitido
e coletado pelos sistemas de gestio

Os dados sdo transferidos e
disseminados com objetivos
limitados e o conhecimento que é
agregado a um nimero de atores e
tornado estavel.

Processos criticos de gestao

Andlises de custo, avaliacdo de
riscos e lucros, fornecimento de
informagdes para o processo de
decisdo

O interesse da maioria dos atores
em criar estabilidade, e fortes
vinculos entre os atores.

Fonte: Christiansen e Varnes (2007, p. 287)

* Conceito (no original Trip Helix) desenvolvido pelos pesquisadores norte-americanos da Universidade de

Nova York, Henry Etzokowitz e o holandés Loet Leydesdoff, da Universidade de Amsterdam. Sao trés hélices
institucionais: universidade, industria e governo que se unem para desenvolver inovagdes para a sociedade. Ver o
artigo original disponivel em http://users.fmg.uva.nl/lleydesdorff/rp2000/ (acessado em janeiro de 2009)
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Na perspectiva linear, o chamado “produto analitico” se consolida em um ambiente de
predominio de tecnologias e sistemas de gestdo baseado em informacgdes processadas, maior
codificagdo de conhecimento e € critico nas avaliacdes de riscos e lucros e na necessidade de
apoio de informacdes para reducdo da incerteza. No caso da perspectiva das redes, o processo
€ heterogéneo, forte interacdo pessoal, disseminado por diversos atores, que se utilizam da
rede em busca da estabilidade da decisdo. E a descri¢do que se aproxima mais do que os
estudiosos relatam do ambiente informacional de APLs.

No caso brasileiro dos aglomerados estudados La Rovere (1999) coloca alguns fatores
que caracterizam e dificultam a inovagcdo em PMEs:

e Freqiilentemente ndo existe a consciéncia dos possiveis ganhos de
competitividade trazidos pelas novas oportunidades de negdcios. As empresas,
em sua maioria introduzem inovagdes apenas quando percebem claramente
este ganho ou porque estdo sobre pressdo de clientes e fornecedores

® As maiores barreiras estdo ligadas as limitacdes de tempo e de recursos
humanos;

e Falhas ou inadequacdes de politicas publicas de inovacao.

Com base nos estudos de Rizzoni*® (1994) La Rovere (1999) montou um quadro, que
traz uma taxonomia das PMEs em relacdo a inovacdo tecnolégica. Optou-se por apresentar
apenas os quatro primeiros tipos de PMEs que podem melhor representarem o tipo de
inddstria do APL, objeto da pesquisa. Os outros tipos baseados em tecnologia ou aquisi¢ao de

novas tecnologias - seriam mais exce¢des do que comuns a este tipo de arranjo:

 RIZZONI, A. “Technology and organizational in small firms: an interpretative framework.” Révue d’
Economie Industrielle, 67, 1° trimester, 1994.
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Tipos de
firmas

Variaveis

1 - Estatica

2 — Tradicional

3 — Dominada

4 — Imitadora

A - Fatores de

sucesso

Baixos custos de produgdo

Flexibilidade e diferencia¢do de

produtos

Economias especializadas

Flexibilidades e produtos

personalizados

B — Modelos de

Maduros, mercados locais

Maduros e fragmentados

Maduros, dominados pelas grandes

Coexisténcia entre Pequenas e grandes

Setores firmas firmas

C - Tipos de Velha ou nova, mas simples, mao de Tecnologia simples Pouca intensiva de capital Sofisticada, tecnologia suficientemente
tecnologia obra sem capacitagio estabilizada

D - Tipos e Somente inovacdes no maquindrio Modificag¢des no design. Inovagdes Inovagdes incrementais. Compra de Inovagdes incrementais de produtos,
fontes de importadas e incrementais méquinas de acordo com as grandes. aquisi¢do de patentes e know how
Inovacao

E - Estratégia

de Inovacao

Ausente

Estratégia tradicional, mudanga técnica

exterior

Estratégias dependentes

Estratégias imitadoras, ponto crucial

para o processo de difusdo

F - Estratégia

corporativa

Meta: sobreviver no curto prazo, sem

crescimento

Igual a estdtica, relacdes internas de

producdo

Objetivos de curto prazo, autonomia

Objetivos de médio prazo; busca de

cooperagdo e interagao

G - Estrutura

Organizagdo elementar. Empresario € o

Como na estatica, existéncia ocasional

Empresariado técnico

Empresario ainda importante, mas

Organizacional dono de consultores estrutura organizacional € expandida
H - Pontos Fraca geréncia e empresariado, recursos | Como na estdtica Falta de recursos internos e habilidades | Falta de recursos financeiros
Fracos financeiros e humanos limitados limitadas

Fonte: Rizzoni (1994), apud La Rovere (1999)
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O quadro apresentado d4 algumas indicagdes sobre a natureza dessas empresas, 0 que
contempla a maioria dos APLs brasileiros. Pela avaliacio dos quatro tltimos fatores -
estratégia de inovagdo, estratégia corporativa, estrutura organizacional e pontos fracos —
inferimos que o processo decisério voltado para a inovagao € altamente concentrado na figura
do gerente principal - em muitos casos - o proprio dono da empresa. Mas ndo se pode
dissociar a idéia de que suas decisdes sdo percutidas e repercutem no meio social do qual ele
faz parte. Nao ha inovac@o sem conhecimento e nao ha conhecimento sem informacao. E o

meio social tem forte influéncia nesta cadeia. E como ressaltam Albagli e Maciel (2007):

Outra questdo relevante [...] é a distin¢do entre as nocoes de sociedade da
informacdo e sociedade do conhecimento, que, por sua vez, remete d
distingdo entre os conceitos de informagdo e de conhecimento, assim como
as diferencas nas condicoes de acesso e uso desses bens intangiveis,
projetando a importdncia da inovagdo. Avangar nesta questdo, do ponto de
vista tedrico-conceitual, pode gerar contribuicdes significativas para o
desenho das estratégias de desenvolvimento [...] para se adotar uma
perspectiva sdécio-cognitiva, olhando os processos informacionais como
processos sociais. (p. 21)

Processos informacionais, portanto estdo fortemente inseridos em estruturas e praticas
sociais. Dali emerge grande parte das fontes de informagdo as quais o gerente recorrera,
especialmente quando ele busca um minimo de seguranca e confiabilidade para que ndo ser
induzido a um erro estratégico e colocar em risco a sobrevivéncia dos seus negdcios. Estudar,
portanto, a importancia, o alcance, as caracteristicas e uso dessas fontes ajudam a entender
parte dos mecanismos de decisdo em inovacdo. Permite, ainda, ampliar o entendimento sobre
o comportamento informacional do gerente e a respectiva constru¢do do conhecimento dentro

da organizagdo, como suporte para a escolha de uma alternativa a ser seguida.

2.6 — Tipologias do conhecimento organizacional

Quando se fala de conhecimento organizacional hd dois grandes blocos onde eles
podem ser classificados. Ambos, distintos em sua caracterizacdo e origem, mas fundamentais
a constituicdo do conhecimento organizacional: os conhecimentos tacitos e os explicitos.
Alguns autores tentam outras distingdes, nomes e conceitos, mas sao apenas variagoes desses
citados. A natureza do conhecimento tidcito d4 margem a muita polémica sobre como
conceitud-lo e como transmiti-lo. A sua caracteristica marcante € a de ser um conhecimento
pessoal, portanto subjetivo, fruto de aprendizado pela experiéncia e manifestacao do intuitivo.

E um tipo de conhecimento de dificil transmissdo pelos métodos convencionais, sistematicos



48

ou l6gicos. Lubit (2001) reconhece que ele € dificil de expressar, formalizar ou dividir e
tenta sintetizar seu conceito estabelecendo uma diferenca objetiva entre ele e o conhecimento
explicito: “o comnhecimento tdcito é ‘conhecendo como’ e o conhecimento explicito seria
‘conhecendo o que”.*’ (2001, p. 166) Para Lubit o conhecimento ticito é adquirido
inconscientemente a partir da experiéncia de alguém imerso em um determinado ambiente.
Assim, o individuo desenvolve e cria uma estrutura do ambiente que estabelece o
relacionamento entre as varidveis mais importantes (2001, p. 166). Para Daft “o conhecimento
tdcito baseia-se em experiéncia pessoal, bom senso, intuicdo e juizo. Ele inclui ‘know-how’ e
experiéncia profissional, ‘insight’ e experiéncia individual e solucdes criativas que muitas
vezes sdo dificeis de comunicar e transmitir para os demais.” (2006, p. 239)

O conhecimento ticito, portanto, abrangeria elementos informacionais gerados dentro
da organizacdo como: i) as conclusdes, insights, palpites; ii) idéias valores e emocdes e iii)
imagens e simbolos. Nonaka admite que desenvolveu este conceito a partir das idéias de
Polanyi. Mas ha autores, como Tsoukas (2002) e Wilson (2003) que ndo concordam com o
uso mais eldstico deste conhecimento consagrado na literatura por Nonaka e outros. Num
estudo detalhado sobre a obra original, Tsoukas, apoiado numa interpretacdo das idéias
originais de Polanyi, € bastante enfético ao criticar os modelos de conversdo de conhecimento
ticito em conhecimento explicito. Diz ele que “o comnhecimento tdcito ndo pode ser
“capturado”, “traduzido” ou “convertido”, somente mostrado e manifestado no que
fazemos” (2002, p. 2). E uma versdo da frase mais famosa de Polanyi: “sabemos mais do que
falamos.” Tsoukas ressalta que Polanyi € categérico ao afirmar que todo o conhecimento
envolve uma skilfful action®® ( 2002, p- 4) e por isso mesmo € impossivel a transferéncia total
de conhecimentos tédcitos para outros, dado o cardter personalista do detentor do
conhecimento.

Wilson (2002), também percorre outra linha de critica, e pondera que as idéias de
Nonaka ou foram mal interpretadas, ou usadas de forma distorcida, ou s@o apenas uma
aplicacdo de mé fé do conceito original de Polanyi (2002, p. 26). Para esse autor, o conjunto
de conhecimentos t4citos seria muito mais amplo e sutil, incluindo aquele conhecimento que o
filésofo chamou de inconsciente: “A idéia de que certos processos cognitivos e ou
comportamentos sdo bloqueados por operagées inacessiveis a consciéncia” ¥ (POLANYI,

apud WILSON, 2002, p. 25). O chamado “conhecimento escondido”, inconsciente até para

" No original “knowing how” e “knowing that”.

¥ Numa traducio livre: acdo plena de habilidade

¥ Tradugdo nossa: No original “the idea that certain cognitive process and/or behaviors are undergirded by
operations inacessible to consciousness’)
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seu detentor, ndo poderia ser transmitido, mesmo que houvesse vontade e técnicas para tal.
Johannessen (1999) define que o conhecimento escondido “é a premissa, o pré requisito e a
motivagdo que influencia nossa disposicdo de pensar e agir” (p. 29)° Wilson afirma que,
deliberadamente ou ndo, o conceito sobre conhecimento ticito original de Polanyi ndo pode
ser considerado como totalmente conversivel em conhecimento explicito. Johnson e Lundvall
ao analisarem o pensamento de Polanyi afirmam que “/...] o conhecimento é uma mercadoria
ficticia, embutida nas relagoes sociais.” (2005, p.92)

De fato, ao se examinar as argumentacdes acima, € ldgico admitir que apenas uma
parte do conhecimento téicito, a que Polanyi chamou de “conhecimento implicito” (parcela do
conhecimento humano, composta por atitudes e comportamentos das pessoas ao se
relacionarem com o mundo) € passivel de transmissdo. Mesmo assim Wilson reforca que,
quando expressamos o que sabemos, o fazemos pela emissdo de mensagens (oral, escrita,
grifica, gestual ou linguagem corporal), tais mensagens nao sdo “conhecimentos” e sim —
neste estdgio — uma informacdo, que poderia eventualmente vir a ser incorporada a estrutura
de conhecimento de quem as recebe. Dessa forma, conforme Wilson, Nonaka teria for¢ado o
conceito de “conhecimento ticito”, ampliando-o e tornando-o sindnimo de “conhecimento
implicito”, que para Wilson, interpretando Polanyi, ndo é a mesma coisa. Nas palavras dele:
“O conhecimento implicito, em outras palavras, é expresso: o conhecimento tdcito ndo o é; e
Nonaka poderia ter poupado uma grande confusdo se tivesse escolhido um termo mais
apropriado” (2003, p.27). Assim, tal como ja o considerara Tsoukas, o entendimento que
Polanyi deu ao conceito de conhecimento t4cito torna-se impossivel a sua “captura”.

Bradley (1997), no campo da gestdo administrativa, também faz referéncia a uma
parte do conhecimento organizacional que é dificil de capturar: “relatdrios financeiros
tradicionais sdo feitos com fatores inapropriados que incluem uma énfase em aspectos
historicos, e sdo incapazes de ‘capturar’ adequadamente os ativos intangiveis” (p.35). Os
ativos intangiveis, neste contexto, sdao a soma de parte do capital intelectual e do
conhecimento existente no capital humano da organizagdo, cuja totalidade, ou pelo menos
grande parte, € composta de conhecimentos ticitos. Outras consideracdes na mesma direcao
sao feitas por Jashapara (2005) e Milavec (2007). Estes e outros criticos, portanto, pde em
“cheque” um dos pontos centrais do modelo SECT’!, criado por Nonaka e Takeuchi para

explicar como se dé a conversdo de conhecimentos dentro da organizacao.

* Traducdo do autor.
3! Seré detalhado
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As criticas sdo pertinentes ¢ bem fundamentadas. Na verdade os opositores aos
conceitos de Nonaka “brigam” por uma definicdo mais rigida, um filtro que isole o
conhecimento tacito no sentido “puro” dado por Polanyi na sua férmula conceitual de origem.
Entretanto, em nossa opinido, achamos vélidas, pragmaticas e aplicdveis as idéias de Nonaka
que tornam possivel uma maior compreensdo de grande parte do conhecimento gerado na
organizac¢do. Nesta visdo didética do conhecimento organizacional, o modelo de conversao de
conhecimento de Nonaka, se ndo explica todo o fendmeno da conversibilidade do
conhecimento organizacional, organiza seu processo e vislumbra as condi¢cdes em que as
empresas podem adotar mecanismos de sua apropriacdo e crescimento. Esta € também a
opinido de Choo, que se apoiou numa pesquisa com 105 executivos japoneses que
reconhecem o modelo SECI como viélido e representativo (2003). Johansen et al também
defendem esta visdo de conversdo, admitindo sua complexidade, mas considerando a

importancia de tratar da relacdo importante entre conhecimentos ticitos e explicitos :

talvez ndo seja de todo frutifero considerar um confronto entre
conhecimento codificado e tdcito, como se fossem polos opostos, mas
sim que hd um fluxo entre eles. A relacdo é muito mais complexa e
simbidtica (1999, p. 31)*

Ainda persistirdA uma grande polémica. Os conhecimentos ticitos sdo passiveis de
gestdo ou ndo, tema bastante controverso na literatura, que nao aprofundaremos por fugir do
escopo principal deste estudo. Perseguindo as idéias de Nonaka e a evolugdo de seus estudos,
surge um novo conceito que amplia a visdo de criacdo do conhecimento organizacional: o
conceito de Ba. Nonaka e Toyama definem a organizacdo como um potencial Ba, ou seja,
“uma configuracdo orgdnica de ‘Ba’. Ba que foi conceituado como um contexto
compartilhado de movimento, que pode transcender o tempo, o espaco e os limites da
organizagdo para criar conhecimento.” (2003, p. 2)%.

Ja o conhecimento explicito d4 uma perspectiva mais concreta e visivel ao
conhecimento da organizacdo. De maneira geral este tipo de classificacdo ndo gera muita
polémica, exatamente pela sua concretude e visibilidade. Na verdade o grande objetivo de
uma organizacio que percebe e valoriza o seu capital intelectual € a transformacdo de todo o
acervo de conhecimentos ticitos existente em conhecimentos codificados. Alguns autores
afirmam que a economia moderna valorizou, principalmente pela evolu¢do das modernas

TICs, o conhecimento explicito, optando por métodos totalmente objetivos de treinamento em

32 Tradugdo do autor.
33 Traducdo do autor.
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praticas de producdao (FRISHMAR, 2003; NYLAND E HEENAN, 2005; YAHAYA E
BAKAR, 2007). Na verdade a maioria dos autores admite que mesmos os mais formais e
cientificos conhecimentos humanos ao serem codificados, ndo estdo isentos da influéncia de
julgamentos pessoais (ORDONEZ E BENSON 1II, 1997; HASTIE, 2001) e
comprometimentos tacitos (LUBIT, 2001), ou o que Polanyi chamou de “personal
coefficient”. (1962, p.17) Grant (1996) utiliza a expressdo “saber sobre” para definir
conhecimento explicito, a caracteristica fundamental deste conhecimento codificado é ser
revelado pela comunicacdo e neste sentido uma comunicacdo bem feita € a propriedade
fundamental para transferi-lo. Além disso, chama a aten¢cdo para o fato de que hd uma
corrente de estudiosos que consideram a informagdo como um bem publico, portanto
explicitdvel (1996, p.111) Segundo Nonaka (1997, 1998), o conhecimento explicito é mais
facil de ser caracterizado por ser expresso em palavras e numeros e pela sua
transmissibilidade e facilidade de compartilhamento. Isso se pode dar sob as diversas formas
da sua representagdo tais como: dados, féormulas cientificas, especificacdes, manuais e outras
expressoes que possam ser transmitidas sistematicamente, de forma eletronica ou armazenada
em bancos de dados. Assim podemos categorizar a maioria dos conhecimentos explicitos
organizacionais dentro de artefatos informacionais como: patentes, relatérios, normas, mapas,
plantas, manuais de operacdo, periddicos, livros e a maioria dos tipos de sistemas de
informagdo (computadorizados ou nao).

Ja para grande maioria de autores, o conhecimento organizacional integra o chamado
capital intelectual (KLEIN, 1998; DAVENPORT, 2002). Bradley também trabalha o tema do
capital intelectual e o capital humano, como formas distintas de ativos. Desenvolve algumas
comparacdes sobre os dois tipos de capital, que sdo produtores e representativos do
conhecimento organizacional. Assim ele denominou o Capital Humano de “Rivalous
resoucers” e o Capital Intelectual de “Non-rivalous resources” **. A principal diferenca de
atributos entre os dois estd na sua aplicacao ao processo de producao. O primeiro € suscetivel
de avaliag@o pela sua eficdcia econOmica, dentro de uma relagdo de “custo de oportunidade”,
partindo-se da premissa da alternativa real de substituicdo e treinamento de pessoas para
determinadas tarefas. J4 no caso do Capital Intelectual a avaliagdo ndo pode ser feita por
método econdmico, pois, em principio, nd@o hd como compard-lo com outro alternativo e
substitui-lo (1997, p.35), embora ndo se possa desprezar esta tendéncia (PROBST ET AL
2002).

3 ~ - _
* Numa tradugo mais livre — “recursos concorrentes e recursos nio concorrentes”
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Um modelo desenvolvido para representar o capital intelectual é o sistema Navigator
da Skandia (PROBST ET AL, 2002). Neste modelo, a empresa desenvolveu uma série de
indicadores que pretendia refletir o valor do capital intelectual. O sistema da SKANDIA teve
o grade mérito de valorizar o conhecimento organizacional como um item patrimonial,
abrindo uma nova perspectiva de visdo econdmica e estratégica para a inovagdo, a partir dos
conhecimentos coletivos gerados.

Bradley ainda desenvolve outros conceitos que se referem ao capital intelectual - um
“nonrivalous resource” — que pode ser transformado em um “rivalous resource”, quando se
transfere o conteudo do capital intelectual para os recursos humanos da organizacdo (1997,
p-39). Ou seja, dependente de um eficaz método de conversao.

Davenport (2002) traz outro conceito sobre o capital intelectual da organizacdo. Para
ele seria o resultado da soma do capital humano (conhecimento tdcito) com o capital
estrutural (conhecimento explicito). Davenport volta mais tarde ao tema, num trabalho com

PRUSAK e conceitua mais detalhadamente o que entendia como conhecimento:

Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, o qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes ele costuma estar embutido ndo sé em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processo, prdticas e normas

organizacionais. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 6)

Mesmo nido dito claramente no texto, o conhecimento tacito estd definido neste
conceito. Também, no nosso entendimento esta “mistura fluida de experiéncia condensada,
com valores, informacdo contextual e insights” poderia ser conceituada como componente
importante do “ambiente informacional”, tema que j& trabalhamos anteriormente. Para os
dois autores a codificacdo € fundamental para as organizag¢des, porque ela “converte o
conhecimento para formatos acessiveis e aplicados” e € vital, identificar as fontes do
conhecimento a serem exploradas pelas empresas. (2003, p.83). Assim, de forma pragmatica,
eles recomendam que sejam respondidas questdes como: o que vocé vai fazer com aquele
conhecimento e em que aquele conhecimento é significativo? As respostas definiriam o
“valor” do conhecimento a ser adquirido, criado ou transferido.

Patriotta (2004) tem outra interessante abordagem sobre o conhecimento
organizacional e propde um modelo que interpreta a sua génese em empresas € instituicdes. O
conhecimento organizacional estd baseado fortemente no conhecimento ticito e

essencialmente na experiéncia humana. O seu modelo poderia ser chamado de “As trés lentes
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metodolégicas do conhecimento organizacional”. Assim ele o define como as “trés lentes que
fornece trés dispositivos operacionais para a distin¢cdo do conhecimento organizacional a
partir do contexto tdcito contra o qual é utilizado a rotina do dia-a-dia™> (2004, p 3). No
desenvolvimento de suas idéias, o autor questiona: “como dar sentido as experiéncias que
estdo profundamente entranhadas no contexto de rotinas e, além do mais, ndo se evidenciam

. ~ 0036
a observacdo?”

(2004, p.4). Prossegue ele, examinando a questdo do conhecimento ticito e
conhecimento explicito, especialmente pelo desafio representado pela ambiguidade na

operacionalizacdo do conhecimento tacito. Assim as suas questdes lancadas sao:

¢ Quais sao os fundamentos ontolégicos do conhecimento tacito?
® Quais sdo os fatores que afetam o grau de “tacitidade” (siléncio)37 do

conhecimento?

Patriotta critica os tratamentos reducionistas oferecidos pelas literaturas de
administracao. Neste sentido ele vai na direcao das criticas de Tsoukas e Wilson, ja referidos
anterirmente.

A revisdo do marco tedrico sobre a informacdo, o conhecimento organizacional e
processo decisorio, torna relevante um avanco em torno dos conceitos de fontes de
informacdo e do contexto em que a informagdo e conhecimento sdo gerados e apropriados
pela organizagdo e seus membos. Este contexto informacional, suas expressdes institucionais
e préticas € o que d4 significado e aplicabilidade a informacdo. Assim conhecer o ambiente
informacional e as fontes de informacdo que o integra é de fundamental importancia para
entender os mecanismos que governam a decisdo, especialmente a de inovacdo. E o que trata

o préximo capitulo.

% Tradugdo do autor.
%% Idem

3 ~ . . . . . . .
7 Uma Tradugio do autor livre para a palavra inglesa tacitness, que poderia ser traduzida como silencio.



54

3 - 0 CONTEXTO E AS FONTES DA INFORMACAO PARA DECISAO

Neste capitulo apresentam-se conceitos fundamentais para o entendimento do contexto
onde se desenvolvem as decisdes nas empresas, especialmente aquelas objeto deste estudo.
Serdo abordados conceitos de ambigiiidade da informagdo, as contradi¢cdes que caracterizam
uma organizacdo, o que a literatura entende por ambiente informacional e uma visdo
conceitual de fontes de informagdo. Conceitos esses abordados sob a perspectiva do processo

decisorio.

3.1 - A ambiguidade da Informacao

A ambigiiidade € uma caracteristica associada ao significado dos vdrios sinais
emitidos por uma informac¢@o oriunda do ambiente informacional para a acdo gerencial, ou
seja uma ambivaléncia de sentidos (CHOO, 2003). Em principio ela pode ser vista como a
grande causa da incerteza para as decisdes, mas também deve ser vista numa dimensdo
enriquecedora do conhecimento humano e organizacional. Na ciéncia da informagdo a
ambigiiidade é uma das caracteristicas da informacgdo coletada no ambiente externo e que traz
consigo vérios possiveis significados (ROBERTS e CLARKE, 1989; WEICK, 1973, CHOO,
2003; LASTRES, 2003). Na ciéncia da computagdo o tratamento da ambigiiidade é
largamente utilizado para definir tratamento de dados em sistemas de informagdes eletronicos,
com o fim de reduzir ao maximo, a duplicidade de interpretacdao. (YANG-WOO, 2003,
GADALETA ET AL, 2005) No tratamento da ambigiiidade da informa¢do Gadaleta et al
citam alguns dos principais softwares utilizados modernamente como o Multiple Hypothesis
Tracking (MHT) e o Multiple Frame Assignment (MFA). Nao € objetivo do estudo
aprofundar o conceito da ambigiiidade, dentro desta linha. Ele serd situado dentro da
caracteristica reconhecida pela literatura como intrinseca ao processo de captura da
informacdo externa e seu uso nas decisdOes organizacionais, dependente da construcdo de
significado ou o sense-making (CHOO, 2003. WEICK, 2005).

March (1987) reforcava a vis@o da incerteza dentro do processo decisdrio, dizendo que
os estudos e teorias sobre processos decisdes até entdo “‘ignoram ou subestimam
significativamente as ambigiiidades da escolha”. (p. 153). Mas, reconhecia que as modernas
teorias comecavam a mudar esta tendéncia e acrescentd-las como itens importantes de
pesquisas sob dois focos: a idéia da racionalidade limitada de SIMON (1979) e os conflitos de

interesses existentes dentro da organizacdo. Baseado nas palavras de March, a ambigiiidade
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externa pode servir ao jogo de poder dentro da organizacdo, que se ndao bem identificado e
conduzido, pode concorrer para maior incerteza quanto a melhor decisdo.

No campo da coleta de informagdes no seu processamento eletronico, o que estd em
jogo, também, ¢ a incerteza do seu sentido ou sua ambivaléncia. Roberts e Clarke advertiam
que:

[...] poucos gestores informacionais levam em consideracdo a variabilidade
de informacoées e percepcdes significativas do seu potencial usudrio. Assim
acreditam que a aquisicdo ou uso dela, pode facilmente resvalar para
crengas como: i) todos os usudrios se beneficiam, da mesma forma, em
transacoes similares de informagdo e ii) que a aquisicdo de uma
informacdo so tem conseqiiéncias benéficas. Sdo consideracoes simplistas e
mecanicistas. (1999, p.27).

Cohen, March e Olsen (1972) colocam sua preocupacdo nas situagdes de decisdo,
dentro da maioria das organizagdes, que, quase sempre, sdo tomadas debaixo de grande
ambigiiidade. E a mesma preocupacdo manifestada na esséncia do modelo de organizacdo
concebido como um sistema interpretativo de Daft e Weick (2005). Diante dessas
consideragdes, a questdo da ambigiiidade estd ligada a conceitos importantes como a
incerteza, a necessidade de interpretacdo e ao significado para o usudrio final da informagao,
No nosso caso, o gerente que decide uma inovagao.

Assim, defini-se a ambigiiidade no ambito da decisdo como:

a caracteristica intrinseca a informagcdo proveniente do ambiente
informacional da empresa que possibilita miiltiplas interpretacdes e cuja
busca do significado mais adequado, parte da tentativa de reduzir o grau de
incerteza sobre a solucdo de um problema ou uma decisdo a ser tomada,
materializada numa escolha mais eficaz dentro do conjunto de alternativas
possiveis identificadas.

7z 2

A ambigiiidade também é responsdvel pela presenca do contraditério dentro das

organizacoes, tema que serd desenvolvido a seguir.

3.2 — Contradicoes da organizaciao

As contradi¢des organizacionais referem-se a um processo de formagao de sentido e
interpretacdo das visdes do mundo dos negdcios, sob o ponto de vista interno a organizagao.
Trata-se das diversos “olhares” que as organizacdes, individuos e outros atores lancam sobre
um fendmeno que os afeta, a partir do seu préprio contexto sociocultural e histérico ou
mesmo entre a concepg¢ao tradicional da empresa sobre determinados assuntos confrontada a

realidade trazida pelas informacdes do ambiente informacional. E a possibilidade de apropiar-
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se de uma nova massa de conhecimento resultante da diversidade conceitual e interpretativa
dos membros da organizacdo. A contradi¢do, aqui deve ser circunscrita a um fendmeno de
natureza basicamente social, portanto amplamente interativo. A sociologia apresenta um
sentido para este termo, influenciado, em grande parte, pelo pensamento marxista e que é
sintetizado na seguinte definicdo: “é qualquer ocorréncia em que dois ou mais aspectos de
um sistema social sdo incompativeis ou se conflitam uns com os outros.” (JOHNSON, 1995).
Para Lowi trata-se do terceiro elemento do método dialético, cujo campo de aplicacdo estd na
andlise das contradi¢des da realidade, onde se desenrola um “enfrentamento permanente entre
as ideologias e as utopias na sociedade...” (2003, p.17). Para Nonaka e Toyama (2003) as
contradicoes dentro da organizacdo podem ser fruto de um choque entre conhecimentos
tacitos e conhecimentos explicitos, entre rotina e teoria e entre recursos internos e o ambiente
externo a organizagdo. Situando-a no escopo da decisdo, a contradi¢cdo organizacional define-

se a contradicdo organizacional como:

as diferentes interpretacéoes feitas pelos individuos ou grupos, dentro de
uma organizagdo, sobre um mesmo fenomeno, a partir do olhar de cada
um, influenciado, por sua vez, pelos respectivos contextos socioecondmico
e a sua propria historicidade.

Nonaka, junto com Toyama (2003) retoma e avanga na discussdo sobre a conversao
dos conhecimentos tacitos e explicitos, a partir de uma abordagem ‘“dialética-organizacional”,
que favoreceria a criacdo de conhecimento, usando o modelo SECTI*®. A nova abordagem se
da pelo processo da sintese das contradicdes internas da organizacdo e das influéncias
contextuais externas, nos trés niveis envolvidos com a criacdo de conhecimento: individual,
organizacional e ambiental. Apoiando-se nas bases da teoria da Estruturacdo de Giddens
(2003) eles afirmam: “O argumento bdsico é que a criacdo de conhecimento é um processo
sintetizador, através do qual a organizagdo interage com os individuos e o ambiente para
transcender o que emerge das contradigées em que a organizacdo se depara”.’® (2003, p.2)
(grifo nosso) Este processo de sintese serd mais explorado adiante, quando serd formulado um
dos modelos de decisdo organizacional a ser apresentado e assentado nessas premissas.

A proposta, tanto a de Nonaka e Takeuchi (1997) quanto a de Choo (2003) € a

implementacdo de um processo de conversdao de conhecimento como um ciclo permanente de

¥ SECI - sigla em inglés de “Socialization; Externalization, Combination e Internalization”. A socializagio se
d4 pela conversdo de Conhecimentos T4citos em Conhecimentos T4citos, a externalizag¢do pela conversio de
conhecimento ticito em explicito, a combinagdo de conhecimento explicito e outro conhecimento explicito e
finalmente, a internalizacdo, que € a conversao de conhecimentos ticitos em conhecimentos explicitos,
apropriados pela organiacdo. (Ver (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; NONAKA E TOYAMA, 2006)

3 Traducdo do autor.
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geracdo de novos conhecimentos. O objetivo final, de qualquer desses processos € dar suporte
as decisdes do gerente, ou entender como se da este processo. Em qualquer um dos casos, o
que colocamos para este nosso estudo € o papel e a trajetdria da informacao, como formadora
da decisdo. Aqui entra novamente a questdo da criacdo do conhecimento organizacional,
mais precisamente, a conversdo de conhecimento tacito para explicito e deste para técito. Isto
fica mais claro quando se examina o trabalho de Nonaka com Konno (1998), sobre o conceito
de Ba e Basho como se da a interagdo entre desses dois tipos de conhecimento, que vai criar
as condi¢Oes ideiais para esta conversdo. Esta conversibilidade estd esquematizada num
modelo, desenvolvido pelos dois autores e denominado de Mais tarde, em um artigo para o
California Management Review (1998) exploram mais amplamente este tema desenvolvendo
o conceito de Ba e de Basho e o modelo SECL O conjunto de “Bas” individuais, incluindo o
conjunto individual de Bas dos membros da organiza¢dao, somados ao ambiente, constituiria
num macro Ba ou o Basho. Segundo os autores Ba, que foi traduzido como “place™ em
inglés, seria definido como

o espagco compartilhado que serve como a fundagcdo para a criagdo do
conhecimento. O conhecimento esta impregnado em ba (no espaco

2

compartilhado), onde é adquirido através de experiéncias proprias ou
reflexdes das experiéncias de outros. (1998, p.41)

Hall e Adriani (2002) fazem uma boa analogia da interdependéncia da interacao
desses conceitos de conhecimentos ticitos e explicitos. O exemplo vem do ensino de musica
na idade média. Antes, o conhecimento musical era totalmente repassado pela tradi¢do oral,
baseada na experiéncia. Com a inven¢do das notas musicais por Guido D’Arezzo, no século
X1V, tornou-se possivel codificd-lo, viabilizando um enorme leque de aplicacdo do
conhecimento tacito, o conhecimento original. Ou seja, codificando-se o conhecimento tacito
(convertido pelas notas musicais), foi possivel materializar e transferir com grande facilidade
o conhecimento de varias geracdes de musicos, tornando-os patrimonio da humanidade.

Para a maioria dos autores € impossivel saber como esses dois tipos de conhecimento
sao compartilhados na organizagdo, se a conversao do conhecimento tiacito em explicito ndo
for possivel. Lim e Klobas (2000) desenvolveram um estudo para analisar a utilizacdo da
teoria do conhecimento em pequenas empresas americanas. Para eles seis fatores sdo

aplicdveis no caso:

a) o equilibrio entre necessidades e custos de aquisi¢cdo do conhecimento;

b) A repercussdo do conhecimento originado do ambiente externo;

4 Poderia ser traduzido como contexto/situacio capacitante.
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¢) o processamento do conhecimento interno;
d) aarmazenagem do conhecimento interno;
€) o uso e posicionamento estratégico do conhecimento dentro da organizacao

f) A atencdo dada aos recursos humanos.

A cria¢do do conhecimento organizacional envolve, portanto, questdes complexas
como:
® A capacidade de processar, interpretar e sintetizar as contradi¢cdes oriundas
das diversas faces assumidas pela informacdo, em confronto com o
conhecimento pessoal
e A questdo do tempo e do espaco da conversdo desses conhecimentos
(tacitos para explicito e deste para ticito), no prazo requerido pela

dindmica dos negdcios.

A contradi¢do organizacional estd presente numa das bases conceituais que estruturam
o modelo MDO, apresentado no capitulo 5. Ali isto ficard mais claro ao caminhar-se para
uma visdo mais abrangente do que se concebe, a partir da literatura estudada, o processo
decisorio de uma PME. Decisdes essas que nascem num contexto formal e informal, onde

circulam as informacdes, constituindo-se no que se denomina de ambiente informacional.

3.3- O Ambiente Informacional

Segundo Gomes (2000), o ambiente informacional € um espaco social de interagao do
mundo interior com o mundo exterior onde os sujeitos constroem os sentidos. A autora
delimita o caminho da informagdo. As coisas significadas na sua fun¢do de representacdo do
mundo externo passam pelo estabelecimento de signos, aquisi¢cdo de significado e sentido,
quando, ai sim, elas e transformam em informag¢do, da mesma forma como foi desenvolvido
por Rendon Rojas (2005). E um processo de reflexio interativo entre o mundo interior e as
coisas e fendmenos do exterior, cumprindo o ciclo da aprendizagem, ou da produgdo de
conhecimento aplicdvel, de maneira geral as organizacdes. O esquema visualizado na figura 5

a seguir foi construido a partir dos conceitos de Gomes:
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Figura 5: Representacio do Ambiente Informacional

Ambiente
Informacional

Informacao

Mundo

Sentido H Interior

Mundo

Exterior Significado

Fonte: Adaptado de Gomes, 2000.

Davenport (2000) faz outra andlise. Para ele, o ambiente informacional se situa,
basicamente no coracao da organizacdo, a partir de um contexto de ambientes que vai do mais
amplo (o externo), passando pelo ambiente interno (ambiente organizacional). O seu nucleo
organizacional € onde se localizam as componentes de uma rede informag¢des. O conceito de

ambiente informacional de Davenport estd expresso na figura seguinte:
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Figura 6 — O ambiente informacional e a geréncia da informacao
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Negdcios - espaco fisico- Tecnologia
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Politica

Processo

Arquitetura

Fonte: Davenport, (2000, p.51).

No modelo de Davenport, o ambiente informacional estd submetido aos contornos
institucionais da organizagdo, embora ele inclua, no macro ambiente, a posi¢ao global dos
negdcios, os investimentos em tecnologia e a distribuicdo fisica. A estratégia de negdcios, a
tecnologia e a sua distribuicdo fisica sdo fatores que atuam diretamente na caracteriza¢do do
ambiente informacional da empresa e refletem a forma como a informagdo é gerenciada
internamente. J4 o que esse autor conceitua como ecologia informacional da empresa esta
amplamente afetada por fatores do ambiente externo, os quais ndo ha controle por parte da
empresa. SAo precisamente esses mercados de negdcios, os mercados tecnolégicos e os
mercados da informacdo. Trata-se de uma dimensdo que se aproxima das arenas de
competitividade teorizadas por Porter (2004), de fundo muito mais complexo e turbulento,

ditado pela dindmica do mercado desses atores envolvidos pela busca deste ativo intangivel.
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O ambiente informacional também pode ser apresentado como uma espécie de
“mercado do conhecimento” (DAVENPORT e PRUSAK, 2003). Desenha-se um mercado
concreto de compras e vendas de informacdes — a maioria de natureza altamente estratégica
que pode fazer parte dos esforcos de uma empresa em tornar-se atualizada tecnologicamente
ou deter conhecimento especializado que ainda ndo possui. Para Probst et al. (2002) este
mercado de conhecimento tem algumas caracteristicas especiais envolvendo as relacdes entre
os que buscam conhecimento e aqueles que estdo dispostos a comercializd-los. Sao relagdes
de cardater mais pessoal e se baseiam na miutua confianca, desenvolvida ao longo de um
tempo. Ainda cabe ressaltar os perigos da clandestinidade que pode revestir tal mercado,
quando ele pode resvalar para o crime de espionagem ou “roubo” de informag()es“. Portanto,
no seu espaco socioecondmico, o ambiente informacional pode ter muitas nuances por onde
transitam informagdes de diversas fontes, caracteristicas e valores. E contexto aberto 2
competi¢do e contra-informacdes, onde estd em jogo a obtencdo de informacgdes valiosas, num
jogo estratégico que a literatura mais moderna trata como Inteligéncia Competitiva
(PASSOS, 2007; FULD, 2007). Apesar de ser importante no ambiente informacional de
empresas, esses aspectos nao serdo tratados neste estudo. O ambiente informacional seria,
ainda, o lugar de onde emergem as ambigiiidades que a organizacdo busca dar significado a
partir de quatro processos interligados: mudanga ecoldgica, interpretacdo, sele¢do e retengcdo

(CHOQO, 2003). Ou como lhes deu sentido Roberts e Clarke,

o ambiente de onde se pode obter dados, informacées, idéias, opinioes
sobre o mercado, competidores, avangos técnicos, desenvolvimento de
produtos, mudanga de gosto dos consumidores e numerosos outros itens
informacionais de interesse e valor para suas organizagdes (1989, p.32)*.
Quando se aproxima as lentes do objeto desta investigacdo - as PMEs - e, mais
precisamente, ajustando-as para as empresas de um APL, encontra-se um conceito mais

estrito e mais adequado ao nosso campo investigativo. E o que foi desenvolvido por Rapini et

al :

*! Vide exemplo da espionagem de elementos da Hitachi japonesa em relagdo a IBM americana, relatada por
Pobst e outros (2002, p. 105).
*2 Traducdo do autor.
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os fluxos de informacées que circulam no interior de arranjos produtivos
estdo associados a relacionamentos interpessoais entre individuos ou
grupos, que possibilitam uma transmissdo mais efetiva de conhecimentos
“tdcitos”, os quais sdo “codificados” a partir do proprio arranjo. Quanto
mais “tdcito” for o conhecimento requerido para viabilizar o processo
inovativo, maior serd a necessidade de estruturarem-se canais diretos de
contato e comunicagdo, que permitam um intercimbio sistemdtico de

informacdes entre os agentes integrados ao arranjo (2004, p. 3)

Estes autores delineiam, no contexto tipico de um APL, o ambiente informacional que
contempla trés blocos de informacao principais, especialmente quando focada a questdao da

inovagao:

(i) o conhecimento das necessidades do cliente, fornecedor ou parceiro, devido ao
contato sistemdtico e ao intercambio de informacdes;

(i1) o conhecimento sobre como as competéncias do produtor (ou fornecedor) podem
se transformar em tecnologias especificas que atendam as necessidades de usudrios ou
clientes;

(i11)) mecanismos de feedback associados a experiéncia de usudrios (ou clientes) e a
pontos de estrangulamento que podem ser identificados a partir do uso de novos

produtos ou componentes.

Na visdo de Lastres e Cassiolato o ambiente que permeia os APLs tem na sua propria
conformacgdo e na informacdo, sua forma tipica de circulacdo, captura e disseminagdo, o que
desenha um ambiente informacional caracteristico e distinto dos conceitos tradicionais:

[...] a apropriacdo de conhecimentos possui especificidades que ndo podem
ser ignoradas. Sem ser necessdrio entrar na discussdo sobre apropriacdo
de bens coletivos, ressaltamos que conhecimento e informagcdo sdo recursos
intangiveis que podem ser usados simultaneamente por vdrias pessoas e
sem problemas de esgotamento. Ao contrdrio do que ocorre com os bens
materiais, o consumo de informacdo e conhecimento ndo os destréi, assim
como seu descarte geralmente ndo deixa vestigios materiais. Cedé-los ou
vendé-los ndo faz com que sejam perdidos. Nesta drea prevalece, portanto,
uma abundadncia natural. (LASTRES e CASSIOLATO, 2006)

Para Daft “o ambiente inclui todos os elementos além do limite da organizagcdo.”
(2006, p.16) Marques e Segre (2003), também enfatizam a questdo dos limites
organizacionais, que adquiriram relevancia, ja que “/...] a intensificacdo da terceirizacdo

ressaltou a fluidez das fronteiras das empresas”. (p. 342) No caso da nossa pesquisa o0 que se
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pretende é ampliar o conceito sobre os limites de um ambiente informacional. No caso de um
APL, libertando-o das estreitas margens organizacionais, principalmente quando se trata de
processos decisorios sobre inova¢do ou mudancas nos métodos de producdo. Esta nossa
concepcdo, baseada na literatura e em pesquisadores como Lastres e Cassiolato (1999) e
Rapini et al (2004) no Brasil, é reforcada pelo relato da experiéncia de outros paises como o
México e a Itdlia. Vera Cruz e Gil (2003) descrevem os estudos sobre sistemas de Inovagdo
de arranjos mexicanos que sdo caracterizados por

la interaccion, los flujos de informacion y conocimiento entre los agentes
del sistema y las vias para su intensificacion. Esto se debe a que el proceso
innovador se caracteriza por ser un proceso complejo cuyo éxito requiere de
la participacion e interaccion de diferentes agentes”. (2003, p. 173).

Também parece ser esta uma constatacdo dos estudos sobre os distritos industriais da
Indistria Téxtil e de Confeccao da chamada Terceira Itdlia, onde a “intensidade dos elos
locais e, portanto, a forca de um ‘ambiente DI’ é sentida mais fortemente nos dois distritos
mais maduros de Prato e Capri”’. (PIETROBELLI, 2003, p.211)

Assim, parece ser aceitdvel uma expansdo do conceito de ambiente informacional, que
sai dos limites das pequenas e médias empresas, para encontrar um ambiente mais amplo de
influéncia espacial no APL, ou seja, no espaco fisico da comunidade que lhes d4 abrigo. E um
contexto informacional, de onde originam informagdes fundamentais para decisdes de
inovacdo e por onde transita uma notavel rede de informacdes, aparentemente mais informal
do que formal, capaz de se transformar num dos mais importantes componentes da decisao de
um gerente de PME do arranjo. Nas palavras de La Rovere “no que se refere ao contexto de
criagdo e troca de conhecimentos, é fundamental a existéncia no sistema de MPMEs de
canais de difusdo de conhecimento, ndo apenas codificados como também tdcitos”. (2003,
p.302) E essa a rede que demarcamos como um ambiente informacional caracteristico de um
APL, que, reconhecidamente € grande tributdrio para as decisdes de inovagdo. Voltarer-se-a a
outras consideracdes sobre este conceito quando, no capitulo 5, serd apresentado um dos
modelos propostos para compreender o processo de decisdo em inovagao.

O olhar mais localizado na composi¢do do ambiente informacional mostrard o seu, as
vezes, complexo universo das diversas fontes formais e informais, com suas caracteristicas,
estruturas e atores principais. Sdo elementos utilizados pelos gerentes que devem ser
investigados, especialmente quando ligadas a decisdes que fogem 2 rotina operacional. E o

que abordaremos a seguir.
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3.4 - Fontes de Informacio

Uma dos pilares fundamentais a constru¢do do processo decisério € a obtencdo de
informacdo tempestiva e adequada as necessidades de uso. Em principio é uma acgdo
demandada pela geréncia, mas acaba envolvendo toda a organizacdo, especialmente quando
ela se encontra em ambientes altamente competitivos. Um dos ensinamentos de McGee e
Prusak (1994) € de que “a concorréncia entre as organizacdes baseia-se em sua capacidade
de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informagdo de forma eficaz” (p. 3). Para Beluzzo e
Dias “... a informacdo tem papel preponderante na cadeia de valores de uma organizacdo,
constituindo-se em um instrumento para diagnosticar a vantagem competitiva...” (2003,
p-25). Choo(2003) avanca na complexidade do universo informacional e diz que “/...] a busca
e o uso da informagdo é um processo dindmico e socialmente desordenado, que se desdobra
em camadas de contingéncias cognitivas, emocionais e situacionais”. (p.66)

As organizacdes precisam de uma base confidvel de informacdes e estabelecer uma
estrutura de competéncias técnicas e fontes especificas, ndo s6 para o seu autocontrole, mas
para atender as exigéncias externas como as de natureza fiscal, juridica e exigéncias de seus
relacionamentos — clientes, fornecedores, socios € acionistas. Saindo das fronteiras domésticas
e da rotina didria, a pesquisa por fontes de informacdo externas requer competéncia e
habilidades especiais. No campo informacional interno é mais facil o dominio dessas fontes
por serem de fécil alcance e controle do decisor. Sdo relatdrios, balangos econdmico-
financeiros, documentos fiscais, mapas de producdo e vendas, memorandos internos, etc.
Todos eles com maior ou menor grau de precisdo, em funcdo da competéncia e estrutura
informacional existente na organizacdo. Tais tipos de informagdes seguem uma determinada
rotina e estdo incorporadas as chamadas decisdes programaveis.

Cabe aqui mencionar algumas abordagens que a literatura faz sobre fontes de
informacdo. Young (1989) considera que as fontes de informagdo importantes para o
desempenho da empresa estdo classificadas em trés dimensdes primdrias: contetido
(financeiro, estatistico, taxas, condi¢des de financiamentos, etc.) categorizacdes (recursos de
base da industria, ativos de producdo existentes e mercados cobertos) e condicdes (idade dos
dados, disponibilidade on line, etc.) Nesta linha de classificacdo Montalli e Campello (1997)
admitem que de maneira geral as fontes de informagdo podem ser agrupadas em trés

categorias:
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e Fontes de informacio técnica: as normas técnicas, documentos patentes,
legislacdo e publicagdes oficiais referentes a area.

¢ Fontes de informacido para negécios: os relatérios anuais de companhias,
diferentes tipos de diretdrios, relatérios de pesquisas de mercado,
levantamentos sobre mercado, levantamentos industriais, revistas técnicas,
manuais, guias, revistas publicadas pelas proprias companhias, revistas de
negdcios, publicagdes estatisticas, catdlogos de manufaturas e jornais.

¢ Fontes de informacao cientifica: as monografias, periddicos de pesquisas,
artigos de revisdes de literatura, abstracts, indices e anais de conferéncias,

congressos, eventos cientificos.

Auster e Choo (1991, p.4) citando vérios autores fazem algumas constatagcdes sobre a

busca de informacgdes sobre o ambiente externo:

® As fontes pessoais sa0 mais importantes que as impessoais;

e Para as multinacionais as informacdes externas sdo mais importantes que as
internas;

¢ Qs individuos tendem a usar fontes que t&€m maior possibilidade de acesso;

e Os altos executivos interpretam o ambiente de incerteza com um freqiiente
escaneamento de todas as fontes possiveis paras interpretar as mudangas
ambientais.

Eles identificaram dezoito fontes de informacdo que poderiam ser agrupadas em

quatro categorias (1991, p.5):

b

o o =2 e

Fontes Pessoais externas
Clientes
Competidores
Associacdes Profissionais ou de negdcios (fornecedores, banqueiros, advogados,
analistas financeiros e outros executivos)
Orgios governamentais
Outras fontes pessoais
a. Fontes de publicacées externas
Jornais e periddicos
Publicacdes de governo
Conferéncias, viagens de negdcios

Bibliotecas externas
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10. Relatoérios de companhias de pesquisas
11. Servigos de informacdes eletronicos
b. Fontes pessoais internas
12. Gerentes superiores, membros da diretoria
13. Gerentes subordinados
14. Pessoal de staff subordinado
c. Fontes de publicacdes internas
15. Memorandos internos, circulares
16. Relatorios internos e estudos
17. Biblioteca da empresa
18. Relatérios de gestao de sistemas de informacao (conhecido pela sigla em inglés como

MIS — Managemente Information Systems)

No estudo feito pelos autores acima, hd uma anélise sobre duas das caracteristicas de
fontes de informacdes, que consideram importantes na pesquisa: a percepcdo sobre a
acessibilidade da fonte (perceived source accessibility) e percepgao sobre a qualidade da fonte
(perceived source quality). O primeiro conceito vai além do conhecimento sobre o acesso
fisico ou proximidade da fonte, inclui o tempo e esforco demandado para fazer contato com
ela, o custo de sua aquisicdo e a facilidade de seu uso. No que respeita a qualidade, eles citam
Zmud (1991, p. 5): i) aplicabilidade e utilidade e ii) relevancia de componentes como:
precisao, factualidade, quantidade e realidade/tempestividade ou conveniéncia. Ainda deve-se
chamar a atengdo sobre a influéncia de ambientes em constante turbuléncia, que alteram
formas e fluxos tradicionais de busca da informacao.

Welsch e Young (1982) levantam a tese de que certos tracos da personalidade do
pesquisador (personalidade controladora, espirito maquiavélico, aversao ou gosto pelo risco,
rigidez ou abertura para inovagdes) determinam o uso das fontes de informagdo. Rulke et al
(2000) entendem fontes de informacao como “canais de aprendizagem” (learning chanells, no
original) que seriam utilizados pelos empresdrios para avaliar a competéncia de suas unidades
de negdcios.

Conforme alertou Rezende (2002), o ambiente informacional e conseqiientemente,
suas fontes, guarda uma dependéncia com determinadas caracteristicas organizacionais,
destacando-se, principalmente o seu porte, objetivos, linhas de produtos e de servigos, a
cultura e os procedimentos internos. Davenport e Prusak (2003) interpretam que a

informacdo que corre na organizagdo estd dentro de uma rede — hard e soft, sendo aquela na
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infra-estrutura formal e definida e esta num meio informal e menos visivel. Alertam, ainda,
que “os computadores podem ajudar a agregar tais valores e transformar dados em
informacades, porém quase nunca eles ajudam na parte de contexto...” (2003, p.5). As teses de
Von Krogh e outros (2001) reforcam a preocupagdo com as empresas que dao demasiada
énfase as tecnologias de informagdo ou a outras ferramentas de mensuragc@o e por iSso se
sentem, perigosamente, seguras no dominio das suas fontes de informacdo e de
conhecimentos especificos. Davenport denomina este fenomeno de “engenharia da mdquina”
(2001, p. 12).

O grande desafio na arena da competicio entre empresas, entretanto, € o
monitoramento do ambiente externo, ou a atividade de “scanning”. (DAFT e WEICK, 2005)
Auster e Choo a define como “o processo de obtengdo de informagoes externas sobre eventos
e os relacionamentos com o ambiente da organizagdo, o conhecimento do que poderia apoiar
a gestdo no planejamento do curso futuro das acées” (1991, p.3)43 . Isto ndo pode, e ndo deve
ser uma atividade de amadores, como advertem Roberts e Clarke (1989). Eles argumentam
que, do ponto de vista informacional, “a ndo especializacdo neste contexto significa caréncia
em conhecimento de fontes de informacoes disponiveis e operando fora do sistema da
informacgdo organizacional coletada.” (1989, p.33)44

A captura da informacdo é de fato uma constante da acdo estratégica empresarial,
especialmente quando se trata de fontes externas. Ai localiza-se a primeira arena do uso da
informacao do modelo de Choo (2003). Ele advoga a aplicagdo da técnica de mapas causais,
como uma sistemdtica de interpretacdo dos acontecimentos que estao fluindo no ambiente de
incerteza da qual depende a empresa para sobreviver e crescer. Para Daft e Weick a
importancia da qualidade desta interpretacdo “talvez modele o ambiente mais que o ambiente
modela interpretacdo”. (2005, p.77)

Frishammar (2003) também ressalta a importancia de se ter uma estrutura de
referéncia sobre o uso das informacgdes para decisdes de cardter estratégico. A sua estrutura
compde-se das seguintes perguntas:

1. Por que a informagao € utilizada em decisdes estratégicas?

2. Que tipos de informacao sao utilizados nas decisdes estratégicas?
3. Como os decisores obtém a informacao a ser utilizada?
4

Onde os decisores obtém a informacao utilizada?

* Tradugdo do autor.
* Traducdo do autor.
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As duas primeiras perguntas se relacionam ao tipo demanda que os gerentes
necessitam visceralmente obter do meio ambiente para a redug¢do da incerteza que cercam as
grandes decisdes estratégicas, com um alto conteido de grau de risco. As outras duas se
referem as solugdes que devem ser encontradas, especialmente no ambiente informacional e
interno e na atividade de monitoramento externo e estdo umbilicalmente ligadas as fontes e a
capacidade de acessé-las.

Greiner (1972) adverte para as grandes dificuldades a serem enfrentadas pelas
empresas mais jovens e que limitadas pela sua estrutura podem comprometer a qualidade
desta varredura ambiental e a sua condug@o a um processo seguro de crescimento. A captura
da informacdo é de fato uma constante da a¢do estratégica empresarial, especialmente quando
se trata de fontes externas. Os dirigentes, segundo Mota,

devem conhecer as dimensdes formais e previsiveis do processo
organizacional, ou seja, [...] a maneira de captar, processar e analisar
informacdes externas e internas para melhor agir na formulacdo de
politicas, de estratégias organizacionais e na solu¢do de problemas (1997,
p-43).

3.4.1- Pesquisas sobre fontes de informacao em organizacoes

Buscar informacao € tentar obter o mdximo de qualidade de contetdo, atributo que
seria assegurado pela confianca na fonte. Wang et al (1996) fizeram pesquisa sobre a
qualidade da informacdo, diretamente ligado a reputacdo das fontes de informagdo. A partir
dos usudrios - os executivos de vdrios tipos de industrias- pesquisaram a opinido deles em

relacdo aos atributos de uma boa informacao. O levantamento resultou no seguinte quadro:
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Quadro 3 - Atributos mais importantes da informacio, segundo a visio de

autores dentro dos aspectos intuitivos, empiricos e teéricos*

ATRIBUTOS

AUTORES

Precisao

Morey, 1982; Ballou & Pazer, 1985; Laudon, 1986; Ballou & Tayi, 1989;
Ballou & Pazer, 1994]

Confianca-Seguranca

Yu & Neter, 1973; Cushing, 1974; Bodnar, 1975; Johnson, Leitch, &
Neter, 1981; Knechel, 1983; Knechel, 1985

Qualidade e satisfacao do

usuario

Delone & McLean, 1992

Precisao, tempestividade,
confianca, atualidade,
integridade, completude e

relevancia

Kriebel, 1979; Bailey & Pearson, 1983; Ives, Olson, & Baroudi, 1983

Acessibilidade e capacidade

de ser interpretada

Wang, Reddy, & Kon, 1992; Wang, Kon, & Madnick, 1993

Fonte: Wang et al, “Beyond Accurancy: What Data Quality Means to Data Consumers”, 1996, in:

Journal of Management Information Systems, p. 5-28. 1996.

Os pesquisadores alinharam 118 atributos ou qualidades de uma informagdo em

questiondrios enviados a 1.500 executivos, dos quais 355 (24%) responderam. Apds a anélise

dos resultados os pesquisadores classificaram os atributos mais importantes apontados em

duas dimensoes:

a) Atributos intrinsecos — credibilidade, precisdo, objetividade e reputacao

(que poderiamos traduzir pela tradi¢ao e confianca da fonte);

b) Atributos contextuais — valor adicionado, relevancia, tempestividade,

completude (integridade) e quantidade adequada de dados;

c) Atributos de representabilidade - interpretabilidade, facilidade de

entendimento, consisténcia de representagdo, concisao;

d) Atributos de acessibilidade — facilidade de acesso e seguranca.

Ja Aguiar (1991) listou algumas informagdes mais tradicionais utilizadas por

empresarios no acompanhamento de seus negécios que devem definir, por sua vez, as fontes

onde encontra-las:

* Traducdo do autor.
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¢ Oportunidades comerciais;

e Tendéncias de evolucao quantitativa e qualitativa do mercado;

¢ Conjunturas econdmicas passiveis de afetar o comportamento do mercado;

® Precos de insumos, de matérias-primas e produtos concorrentes;

¢ Concorrentes existentes em implantacao, ou planos de expansdo de outras empresas;

¢ Empresas existentes fornecedoras de insumos e de matérias-primas.

e Fornecedores alternativos.

Rezende (2002) ressalta a evidéncia de que, em geral, as informacdes internas tendem

a “serem mais sumadrias”. (p.25) Ao fazer sua pesquisa com empresdrios do setor moveleiro.

Ele estabeleceu quatro perguntas bdsicas sobre fontes de informacao utilizadas por eles, em

relacdo ao ambiente externo:

1.
2.

Quais as informag¢des do ambiente externo monitoradas?

Quais fontes sao utilizadas na busca dessas informagoes?

Como as informagdes obtidas sdo utilizadas no processo decisdrio dessas
organizacoes?

Qual o grau de relevancia das informacgdes do ambiente externo no processo

decisorio?

Os resultados obtidos aparecem no quadro seguinte:
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Quadro 4 - Fontes de Informacao Utilizadas por Empresarios do Setor Moveleiro

Produtos Clientes Fornecedores | Projetos  ja | Feiras Revistas
realizados especializadas | Especializadas
Tecnologia Internet Fornecedores Industrias Industrias Sindicatos e
parceiras parceiras revistas técnicas
Concorréncia | Arquitetos e Internet Clientes Clientes Contatos no setor
designers e fontes externas
pessoais
Fornecedores | Fornecedores Catélogos Internet Internet Concorrentes e
parceiros
Parceiros Clientes Revista Arquitetos e | Arquitetos e | Festas e
especializada decoradores decoradores coquetéis
Clientes Clientes Arquitetos e
decoradores
Sécio- Comportamento | Revistas jornais escritos | jornais escritos e
culturais Humano genéricas e falados falados
Econdmicas Revistas Revistas jornais escritos | jornais escritos e
especificas genéricas e falados falados

Fonte: REZENDE, Gustavo L. Monitoracdo ambiental e processo decisério em Pequenas

empresas: a utilizagao de informagdes do ambiente externo por executivos de industrias de

méveis de design do sudeste brasileiro.

Rapini et al (2004) analisam a questdao das fontes de informagdo em APLs e

apresentam duas grandes vertentes para as fontes utilizadas:

mesmo setor.

a) Informagdes de universidades e centros tecnoldgicos;

b) Troca direta informagcdo com fornecedores, clientes ou outras firmas do

As fontes de informacdo sob o angulo da inovagdo, segundo os autores, originam-se

basicamente da cooperacdo direta com diferentes agentes ou sdo induzidas por atos de

aquisicdo de maquinas e equipamentos. Os agentes a que eles se referem sdo os fornecedores,

concorrentes, clientes e outras organizacdes (instituicdes de educagdo e pesquisa, entidades

setoriais de apoio, etc.). Santos et al.(2003), fazem um estudo comparativo de uso de fontes

para inovacdo entre dois APLS: o chamado “Rede Fiat” (fornecedores de componentes e
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servicos industriais para a FIAT, em Betim Minas Gerais) e o proprio APL de calcados de

Nova Serrana. Os resultados da pesquisa estdo na tabela a seguir:

Quadro 5 - Fontes de Informacao para a Introducao de Tecnologia — 2003 (%)

Fornecedores da

FIAT que avaliaram

Empresas de

Nova Serrana que

FONTE como importante ou | utilizaram a
muito importante (%) | referida fonte (%)
P & D de empresa da regiéio 33 0
P & D da empresas localizadas fora do pais 66 0
Consultorias contratadas na localidade 20 20
Consultorias localizadas fora da regidao 33 40
Universidades e CTs na regifio 11 5
Universidades e CTs fora da regido 32 20
Universidades e CTs localizados no exterior 66 0
Troca de informagdes com fornecedores 90 84
Visitas a outras empresas da regido 70 40
Visitas a outras empresas fora da regido 70 55
Congressos e feiras no pais 60 100
Congressos e feiras fora do pais 44 15

Fonte: Santos et al: As Micro, Pequenas e Médias Empresas em Espacos Industriais

Periférico: Estudo Comparativo entre Arranjos produtivos Locais de Subsisténcia e Centro Radial.

As classificagdes dadas pelos autores aos APLs sdo: os de Subsisténcia (Nova

Serrana) e Centro Radial (fornecedores da Fiat). Eles identificam, entre os dois tipos,

diferencas histdricas, estruturais e objetivas de sua constituicdao. Entretanto, os pesquisadores

ao examinarem o resultado da sua pesquisa concluem que hd um ponto comum entre os dois

arranjos, a partir dessas respostas tabuladas: essas empresas possuem comportamentos que

contribuem muito pouco para o desenvolvimento da capacitagdo tecnologica do APL. Eles

ainda observam que mesmos os diversos agentes governamentais t€ém limitadas ligacdes com

esses atores locais num esforco dirigido ao desenvolvimento dessas capacitagdes tecnoldgicas.

Para o caso de Nova Serrana, a explicacdo dos autores estd na inexisténcia de um agente

coordenador que promova agdes de capacitacdo tecnoldgica e produtiva. Assim:
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[...] as fungées coletivas de busca de informacoes, escolha e decodificacdo,
que tém lugar em trocas reciprocas de informacdo técnicas e
organizacionais entre firmas, sdo influenciadas pela logica essencialmente
produtiva das empresas, pela especializacdo local em produtos menos
sofisticados e pela reputacdo adquirida pelas empresas em mercados
menos exigentes. (2003, p.131)

Os pesquisadores constataram que ambos o0s arranjos ndo possuiam nenhum
departamento de P & D. Poderiamos inferir, em principio, que tais decisdes estdo cada vez
mais concentradas em decisdes pessoais - gerentes e proprietdrios- apoiados nas fontes de
informagdo que provéem do ambiente informacional tipico de um APL. Dependendo do grau
de desenvolvimento, dos recursos disponiveis e da visdo empresarial das PMEs, o outro ponto
de apoio as decisdes estd assentado em seus sistemas internos (formais ou informais) de
informacao. Tais sistemas, existentes em maior ou menor grau de sofisticacdo, podem atuar
nao sO no sentido de orientar acdes operacionais, mas se constituirem uma base de dados para
tracar possiveis interpretacoes das ambigiiidades e incertezas vindas do ambiente
informacional e das fontes de informacao pesquisadas.

Para Rapini et al (2004), as andlises sobre os fluxos das informacdes nesses arranjos
téem seu foco nas fontes de informacdo utilizadas por essas empresas, especialmente no
momento de promog¢do de inovagdes tecnoldgicas. Baseados em suas pesquisas em arranjos
brasileiros eles chegaram a seguinte relacdo das fontes mais importantes utilizadas por

empresarios de PMEs:
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Quadro 6 - Fontes de Informacdo em APLs selecionados: empresas
“potencialmente inovadoras” "
APL:s Selecionados
Principais Fontes de Informacéo Calcados | Calcados Meta Rochas Rochas | Confec¢io
PB RS ES ES RJ SC

Fontes de Informacao selecionadas 100 100 100 100 100 100
Razdo: Muito inovadoras/Firmas
Entrevistadas ( %) @ 6 30 21 25 9 19
Universidades ou Centros
Tecnolégicos

¢ Naregido 6 11 14 15 9 14

e Fora da regido - 7 4 7 - 5

e No exterior - 2 3 3 - -
Troca de informacoes com 29 21 26 16 18 28
fornecedores
Troca de informacoes com clientes 36 35 22 19 9 25
Troca de informacoes com firmas do 29 14 31 40 63 28
mesmo setor

e Na regido 29 2 18 17 36 12

e Fora daregido - 5 6 13 27 6

¢ No exterior - 7 7 10 - (10

Fonte: RedeSist/UFRJ, Estudos Empiricos, 2000 www.sinal.redesist.ufrj.br

APLSs: microdados

(1) Referem-se as firmas que declararam ser “Muito Importante” as inovagdes em produtos ou

processo nos anos 90.

(2) Razdo: entre a freqiiéncia das respostas dos conjuntos das firmas.

A andlise do quadro evidencia que as informacgdes trocadas com clientes, fornecedores

e firmas do mesmo setor sdo, nessa ordem, as mais importantes fontes utilizadas por empresas

que participaram de um processo de inovagao nos anos 90, dentro dos aglomerados estudados.

As empresas que tém contatos no exterior sdo as que possuem parte de suas vendas na

exportacdo. A participacdo de universidades e centros de tecnologia foi mais expressiva no

Rio Grande do Sul (Cal¢ados), Rochas (ES), Confec¢cdes (SC) e Metal (ES). A importancia

dessa pesquisa estd na clara indicacdo da tendéncia de que as maiores fontes de informacgao de

um aglomerado estdo centradas nas figuras do cliente (exigéncias do mercado consumidor),
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do fornecedor (equipamentos € insumos) € em empresas do mesmo setor. Tais dados e sua
distribuicdo em importancia confirmam a forte existéncia de um ambiente informacional
tipico, que pode ser vinculado a figura de um APL. Assim, a pesquisa busca comprovar o
conceito de ambiente informacional que foi aqui adotada para este aglomerado de empresas
em estudo.

Por fim, deve-se citar que hé estudos que abordam dimensdes de politicas de inovagdo
que focalizam pequenas e médias empresas. Sdo os casos relatados em Minas Gerias por
Lemos e Diniz (1999), em Sido Paulo (SOUZA e GARCIA, 1999), no Parana (PASSOS,
1999), em Santa Catarina (CAMPOS ET AL, 1999), no Rio Grande do Sul (VARGAS ET
AL, 1999) e no Nordeste (ROCHA NETO, 1999). Tais pesquisas abordam acdes
institucionais e principios marshallianos da economia de aglomeracio e de mercado™,
aspectos da prépria politica nacional de fomento e de apoio a pequena e média empresa e ao
empreendedorismo, além de estimular a discussdo de alguns importantes temas objetos da
ciéncia da informacdo. H4 também estudos interessantes que enfocam as PMEs pelo lado do

capital social (ALBAGLI e MACIEL, 2003).

3.4.2 - Referéncias sobre fontes informacionais

Porter (2004) recomenda que as empresas em ambientes altamente competitivos
devam estar atentas as fontes de informacao sobre a concorréncia e relaciona algumas como
associagdes comerciais, estudos de mercado sobre o setor, revistas especializadas, imprensa
voltada para negdcios, repertério de companhias e dados estatisticos, documentos publicados
pelas empresas e fontes governamentais.

No Brasil, o SEBRAE/PROMOS (2004) ao elaborar um estudo sobre Inteligéncia
Comercial para Arranjos Produtivos Locais, listou aquilo que considera referéncia de fontes
informacionais para este tipo de empresas. O manual divide as fontes em primérias e de
terceiros, que foram assim descritas:

Primdrias (dados individualizados):

¢ Entrevistas e pesquisas de campo

e Bases de dados desenvolvidas internamente

e Diagndsticos setoriais, territoriais e empresariais elaborados pelo SEBRAE

e Qutras

% Alfred Marshall, economista neocldssico que desenvolveu a tese de que h4 economias de escala de natureza
externa as empresas, o que justifica e explica, economicamente, a existéncia de aglomerados de empresas,
especialmente as de pequeno e médio porte.



76

Secunddrias (geradas por terceiros):

¢ Entidades empresariais

¢ Organismos de fomento e de desenvolvimento

e Dados oficiais dos governos

¢ Diagndsticos setoriais, territoriais e empresariais elaborados por terceiros

e Periddicos e publicacdes especializadas

e Qutras

A RedeSist", cujo foco de estudos sdo as PMEs e os APLs, advoga a inovagdao como

recurso estratégico mais vidvel para a competitividade de empresas localizadas em arranjos
produtivos. Para tanto, toda uma atividade informacional teria que ser estruturada, a partir de
esfor¢os conjuntos — institui¢des e de empresarios - como uma saida para detectar as ameagas
a sobrevivéncia sinalizadas pelo mercado. Neste caso, cresce a importancia das fontes de
informacao que enfocam inovagdes que apontam caminhos que orientardo agdes alternativas,
estratégicas e seguras para as empresas se consolidarem e continuarem crescendo. Sobre
fontes voltadas para inovagdo, Campos e outros (2003) apresentam uma relacdo das fontes

que devem ser pesquisadas como orientadoras de uma atualizacao tecnoldgica:

e Revistas de divulgacdo nacional;
® RelacOes com usudrios;

e Internet;

® Associagdes de classe;

e Técnicos contratados;

e Revistas de divulgagdo internacional.

Para o desenvolvimento de produtos, além dos recursos organizacionais existentes,
eles apontaram: a contratacdo de pessoal especializado, desenvolvimento junto a clientes e
licenciamento de tecnologia no exterior. Na pesquisa feita entre micro e pequenos
empresarios de Joinville (SC) ficou evidenciado que as fontes de informacdes mais
significativas sdo, exatamente, as interagdes entre eles mesmos. Foram detectados
comportamentos tais como troca de informagdes, acOes para capacitacdo de recursos

humanos, a¢des conjuntas de marketing e desenvolvimento de produtos.

7 RedeSist ¢ a Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais, uma rede de pesquisa
interdisciplinar, formalizada desde 1997, sediada no Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de
Janeiro. Sua pagina http://www.redesist.ie.ufrj.br
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Num estudo sobre PMEs na Espanha, Triana et al (1984), constataram que a principal
responsabilidade pela busca de fontes de informacdo era a do proprietario ou o principal
gestor da empresa “uma vez que suas inclinacoes, predisposicoes e influéncias determinam a
extensdo e que tipo de informagdo deve ser encontrada e utilizada”. (p.40)*® Considerando-
se, que o gerente ou proprietdrio deste porte de empresa é um individuo que exerce uma
multiplicidade de papéis, ele ndo terd, certamente, tempo suficientemente adequado para uma
dedicacdo mais eficaz a esta tarefa. Tal realidade, juntamente com as dificuldades de acesso a
determinadas fontes, respondem, certamente, por uma grande defici€ncia para seus sistemas
de informacdo. Os autores recomendam que, para compensar tal caréncia informacional, os
gerentes deveriam freqiientar semindrios e workshops e cursos patrocinados pelas
universidades e voltados exclusivamente para este segmento empresarial. Eles apontam ainda
a possibilidade de contratacdo de servigos profissionais que retinem informagdes mais
especializadas, tornando-os suas fontes de referéncias. Dentre esses cita: banqueiros,
advogados e contadores. Enumeram fontes pessoais de informagdo (contatos sociais,
familiares, associacdes de lazer, etc.) e fontes escritas como jornais, catidlogos, revistas
especializadas e outros elementos da midia de negdcios. Também relaciona as institui¢des
(negbcios, governamentais e educacionais) e as fontes eletronicas e de comunicagcdo (midia
televisiva e Internet).

Num mercado competitivo, o acirramento pela novidade pode trazer maiores
dificuldades as empresas de menor porte na obtencao de informagdes ou no acesso as fontes
confidveis. Isto é particularmente visto em mercados cujo diferencial estd na constante
inovagdo tecnoldgica, nos segmentos pautados por guerra de precos e naqueles onde os tipos
de negdcios envolvem concorréncias publicas e privadas, especialmente em obras ou
fornecimentos de maior vulto. No ambiente de APLs, entretanto, ainda ha outras
peculiaridades. Suzigan narra no seu estudo que “a indistria de cal¢ados de Nova Serrana
apresenta caracteristicas positivas em termos de associativismo, solidariedade e papel das
liderancas locais, mas hd pouca cooperac¢do na esfera produtiva”. (2005, p. 110). Descreve
como exemplo, a solu¢do dada por empresas do arranjo para conseguir cobrir a lacuna da
inexisténcia de uma injetora prépria, muita dispendiosa pela pequena escala de producao da
maioria dos usudrios. A solucdo encontrada foi a criagdo de uma série de empresas injetoras,
que recebem a matéria prima das empresas de cal¢ados, junto com as matrizes dos solados e
cobram pelas pecas produzidas. Ao mesmo tempo, esta solucdo representa uma inovagao

organizacional, ela “tira das fdbricas de calcados uma fase do processo de producdo...”.

* Traducdo do autor.
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(2005, p. 107) Se as empresas ganham em termos econdmicos e organizacionais, elas perdem
parte do controle do seu processo produtivo e correm os riscos do spillover dos novos
conhecimentos incorporados aos produtos como designs, novos tipos de material, formas de
injecdo, etc. Este é um desafio a ser enfrentado pela gestdo de recursos informacionais e de
conhecimento das empresas e da comunidade. Por outro lado, este tipo de divisdo do trabalho
pode facilitar a aquisi¢do de novas informacdes e conhecimentos que sdo de interesse comum.
Este tipo de informag¢do nao assume, aos olhos dos fabricantes locais, um diferencial de
concorréncia entre eles. Se assim o fosse, acabaria dificultando o acesso as novas informagdes
que sdo fundamentais para a aquisi¢do de servicos tecnoldgicos (como modelagem e designer,
por exemplo), altamente estratégicos pelas exigéncias do seu mercado especifico. Campos e
outros (2003) observam que:

os processos de aprendizagem por interacdo de pequenas empresas
decorrem de relagbes de compra e venda e a absorcdo de informacoes
relevantes para a capacitagdo tecnologica é complementar e responde as
pressoes tipicas dos processos competitivos, que predominam no sistema.

(p. 63)

Silva (2007) chama a aten¢@o para outro aspecto, a partir de sua experiéncia observada
nas redes informacionais que percorrem o cluster de construcao civil que pesquisou:

E a existéncia de ligacbes para além dos limites impostos pelas estruturas
existentes. As informagées que circulam dentro de um ambiente, cedo ou
tarde, tornam-se de conhecimento amplo. Dessa forma, os atores
envolvidos passam a deter informacdes redundantes, o que, em termos das
redes existentes, significa o seu fechamento ao exterior. (p. 25)

O que estd implicito € a necessidade de expandir a pesquisa por informagdes, ndo s
além das fronteiras das empresas, mas do ambiente informacional setorializado ou
regionalizado, uma tentativa de renovacdo constante dos “ares” informacionais que podem
oxigenar a visdo estratégica do empresario. Por dltimo, uma importante observagao feita
sobre a relevancia de uma agdo organizacional integrada: a necessidade de se otimizar o
arsenal de informacgdes, interno e externo de quaisquer organizacdes, independentes do seu
tamanho ou ambiente de negécios. Esta busca pela eficicia passa por uma boa gestao de

recursos informacionais — func@o que deve conduzi-las, segundo Alvarenga Neto a
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um caminho convergente para problemas informacionais e tal visdo é
encontrada principalmente no campo de estudos de informacdo. E uma
Jfungdo e uma aproximagdo gerencial que procura integrar e harmonizar as
fontes, servicos e sistemas de informagcbes corporativas e criar uma
sinergia entre fontes internas e externas de informagdo organizacional.
(2005, p.64)

Cassiolato e Lastres, com o olhar posto no pequeno e médio empresario, sentenciam
“mais grave ainda que ndo possuir fontes de acesso as informacoes é ndo dispor de
conhecimentos suficientes para fazer uso delas” (2003, p. 26). Dai ndo se conceber
facilidades para pesquisar e obter informagdes e nao dispor de capacitacdo para interpreta-las
e dar-lhe sentido no matching entre caréncia informacional, especialmente para a tomada de

decisao, e a fonte mais adequada a sua satisfacao.

3.5 — Fontes de informacao para decisao

O gerente diante de um processo decisério se vé envolvido por multiplos fendmenos
que ndo sé abrangem o ambiente informacional, a organizacdo, mas a sua propria estrutura
cognitiva (TABAK e BARR, 1998), sociocultural (GIDDENS, 2003; CAPURRO, 2003) e
psicolégicos (KATZ E KHAN, 1987; MELLERS ET AL, 1998, HASTIE, 2001, FONG E
WYER, 2003). Alguns desses fatores mais importantes sdo abordados neste item porque os
considerarmos elementos que influenciam uma decisdo de inovacdo. Além disso, o
desenvolvimento desses conceitos tedricos ird ajudar no entendimento, mais adiante dos dois
modelos propostos para explicar os processos decisorios de inovacao em ambientes de PMES,
dentro de APLs.

Para Khulthau, “a primeira tarefa dos executivos é fazer julgamentos e tomar decisoes
para encontrar seus objetivos.” (1999, p.399) Ela enfatiza que a eficcia que se d4 na busca
da informacdo necessdria para reduzir a incerteza e apresenta um grande paralelismo com os
estagios conhecidos dos processos decisérios. Detalhando, os processos de busca da

informacao passam por seis estagios:

1. Iniciacdo — quando o gerente reconhece a caréncia de informacdo ou da
compreensdo da incerteza;
ii.  Selecdo — quando uma drea geral ou um tépico € identificado e a incerteza

inicial cede ao otimismo para o comeco da pesquisa;
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iii.  Exploracdo — quando as inconsisténcias e incompatibilidades da informacao
sdo percebidas, fazendo crescer, novamente a incerteza, a confusio e a davida;

iv.  Formulacdo — quando a perspectiva do problema focado toma forma, a
incerteza reduz e a confianga comeca a crescer;

v.  Coleta - quando a informacdo pertinente e adequada ao foco do problema é
reunida. A incerteza reduz ao passo que o interesse € o envolvimento
aprofundam;

vi.  Apresenta¢do — quando a pesquisa ¢ completada com uma nova compreensao
do problema, capacitando o usudrio explicar o seu aprendizado para outros
membros da organizagao

Os estagios da iniciagdo e da selecio do processo de busca da informacgdo da
organizacao sao andlogos aos passos iniciais do processo decisério. A exploragdo do ambiente
informacional e a formulagdo de uma decisdo estio na mesma linha da fase de
desenvolvimento do processo decisorio, o que chamariamos de fase da selecdo de alternativas

para o decisor. E o que se pode ver esquematicamente na figura seguinte:
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Figura 7 — A Incerteza — o paralelo entre a busca de fontes de informacio e a

tomada de decisao

Processo de Busca de Informacoes Processo de Tomada de Decisao

INICIACAO

Compreensdo da incerteza

O reconhecimento da
necessidade de decisdo

SELECAO
Reducio parcial da incerteza —r
N
EXPLORACAO T

Cresce a incerteza

O reconhecimento do
problema

FORMULACAO

Reducdo de incerteza |

COLETA —

Reducdo de incerteza

A escolha de alternativas
para a decisao final

APRESENTACAO

Menor incerteza e aprendizado |

Fonte: Desenvolvido pelo autor, baseado em Khulthau (1999)

Dentro desta perspectiva, Golde (1986) Moraes e Escrivao Filho (2006) admitem
que o tratamento dado as informacgdes pelos seus gerentes tem deficiéncias, a partir de sua
propria dificuldade em acessd-las. Isto torna a opg¢do pela proximidade fisica o lado
pragmatico deste gerente, o que determina que suas fontes sejam os proprios empregados da

empresa, seus canais de distribuicdo, fornecedores e até de concorrentes proximos. Moraes e
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Escrivdo Filho propdem um modelo de gerenciamento da informacgdo, partindo desta

realidade do gerente de uma PME, onde a ultima fase € a decisdo:

Figura 8 — As fontes de informacido e o processo de decisio segundo Moraes e

Escrivao Filho

Realimentacao

Disseminacio
da necessidade

e

Obtencio

Distribuigﬁo
(DECISAO)

Armazenamento

Fonte: Autor, adaptado de Moraes e Escrivao Filho (2006, p. 126)

O esquema proposto pelos autores evidencia algumas das dificuldades do gerente
na tomada de uma decisdo, especialmente quando elas sdo de cariter estratégico em
ambientes turbulentos (SAUNDERS E JONES, 1990) Mesmo que as informagdes venham de
fontes confidveis e relevantes como se dd esta combinacdo na mente de quem decide? Como
efetivamente ele, gerente, atribui parcela de maior ou menor importancia destas na sua
decisd@o? Sao respostas que pretendemos investigar a partir dos dois modelos apresentados no
capitulo 6.

Diante de um processo eficaz de coleta de informacOes a partir de fontes
confidveis, relevantes e legitimas, o conhecimento pessoal do gerente ainda serd decisivo na
parte final do processo decisorio. As decisdes, dentro das empresas, envolvem um complexo
de informagdes que interage a partir do “estoque” de conhecimento que detém os tomadores
de decisdo, na presenca de um contexto sdcio cultural, seja interno ou externo a organizagao.
Von Krogh et al (2001) fazem uma andlise do conhecimento organizacional, abordando as

vdarias linhas de pensamento na literatura, tais: “o conhecimento ¢é crenca verdadeira e
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justificada"g, o conhecimento é explicito e tdcito e a eficdcia do conhecimento depende de um
contexto capacitante”. (2001, p.15) Por fim, eles admitem que a criagdo de conhecimento se
constitui de cinco fases: i) compartilhamento do conhecimento ticito, ii) criacdo de conceitos,
ii1) justifica¢do de conceitos; iv) construcdo de protétipos e v) nivelagdo de conhecimento.

A literatura desenvolveu pesquisas em vdrias dimensdes da atuacdo do gerente
neste momento fundamental a vida organizacional. O que defendemos € que a decisdo faz
parte de um processo de criacdo do conhecimento, que tanto pode ser um ato solitario do
gerente dentro da organizacdo, como constituir um processo compartilhado, que apenas
reserva ao decisor o ato final da escolha. H4 uma perspectiva de que, em determinados
contextos e partindo das caracteristicas da organizacio e dos seus decisores, a construcao das
decisoes estratégicas se faz pelo compartilhamento.

Pode-se trabalhar com uma perspectiva basica de que a decisao € uma composi¢ao
eficaz entre o conhecimento subjetivo do gerente e um conhecimento coletivo oriundo do
ambiente informacional (a base do conhecimento organizacional). Em outras palavras, o
conhecimento pessoal do gerente € a soma e a interagdo desses conhecimentos, sejam eles na
sua perspectiva subjetiva, sejam eles ditados pela constru¢cdo do coletivo. O que pode variar,
em cada caso, € o contexto, isto &€, o peso e a influéncia dos fatores envolvidos. Eo que tratar-

se-4 a seguir.

* Linha do pensamento filoséfico de Platdo.
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4 - O CONTEXTO DA PESQUISA: AS PMES, O APL E O GERENTE

Micro, pequenas e médias empresas americanas sao as grandes responsaveis por “um
desproporcional incremento de inovagcoes — tanto em produtos, quanto em processos”
(SMITH JR. 2007, p. 176). Morrinson et al (2003) constaram que 0s pequenos negocios
respondiam por cifras impressionantes, como, por exemplo, que cerca de 99,7% de todos os
empregadores nos Estados Unidos eram PMEs e que 96% de todos os negdcios —exceto 0s
agricolas — desenvolvidos na Austrdlia tinham como agentes as pequenas e médias empresas.
Na Unido Européia, em 2000, apenas 1% das empresas empregava mais de 50 pessoas. A
OECD (2004) define como critério para de Pequenas e Médias empresas aquelas que tém
menos de 250 empregados e movimentam anualmente em torno de até US$ 50 milhdes.

No Brasil, o estatuto da Pequena e Média Empresa, criado em 1999, classifica as
micros ¢ Pequenas empresas pela a receita bruta anual (valores foram atualizados pelo
Decreto n° 5.028/2004, de 31 de marco de 2004). Tais critérios sao adotados nos diversos
programas de crédito do governo federal, direcionados as PMEs, como, por exemplo, o
regime simplificado de tributacio SIMPLES. O SEBRAE utiliza ainda o conceito de pessoas
ocupadas nas empresas. Nas estatisticas sobre micro e pequenas empresas pesquisadas e cuja
fonte de dados é o IBGE, o conceito abrange ndo somente os empregados, mas inclui também
os proprietarios das empresas. Esta € uma forma de se dispor de informacdes sobre o
expressivo nimero de micro unidades empresariais que ndo empregam trabalhadores, mas
funcionam como importante fator de geracdo de renda para seus proprietarios. O Instituto
Euvaldo Lodi adota a classificacdo baseada em nimero de pessoas ocupadas, evitando lidar
com dados atualizados de receita. E o critério que vamos adotar em nossas anélises para

segmentar a nossa amostra de campo:

Quadro 7 - Critérios para definir porte de empresas

MICRO EMPRESA Até 19 empregados
PEQUENA EMPRESA De 20 a 99 empregados
MEDIA EMPRESA De 100 a 499 empregados

Fonte: SEBRAE, 2007
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4.1 - Os APLs brasileiros
O Instituto Euvaldo Lodi define um Arranjo Produtivo Local como “/...]
concentragoes geogrdficas de firmas especializadas em um mesmo setor ou em um mesmo
complexo industrial” (2004, p.15). Os estudos de pesquisadores desta drea, especialmente os
desenvolvidos pela RedeSistSo, pelo SEBRAE e Instituto Euvaldo Lodi, em Minas Gerais,
parecem evidenciar que, antes de tudo, o APL € uma estrutura econdmica e social que comeca
de certa forma espontinea. E uma espécie de resposta a um meio hostil, onde empresas de
porte menor tém poucas chances diante de mercados concorrenciais onde predominam
corporagdes e cadeias produtivas mais sofisticadas e poderosas economicamente. LASTRES e
CASSIOLATO (2003) apontam duas razdes que justificam o surgimento de APLs como
reacdo a este ambiente competitivo:
i. A sinergia gerada pela coletividade dentro dos aglomerados produtivos em locais
de vantagens pouco competitivas diante de outras dimensdes empresariais;
ii.  Aprendizagens coletivas, cooperacdo e processos de inovagdo, uma das poucas
alternativas para enfrentar a questdo tecnoldgica e de inser¢do num mercado de
alta competi¢do e de grandes desafios ditados pela globalizacdo e conseqiiente

dinamica informacional.

A idéia de APLs tem um forte referencial na literatura a partir de duas experiéncias
internacionais distintas e bem sucedidas: as empresas pequenas e médias do Vale do Silicio,
nos Estados Unidos e as da chamada Terceira Itdlia, com a criacdo de distritos industriais
estruturados em torno de setores tipicos como calcados, vestudrios, etc. (aglomeracdo
setorial). O grande motor dessas experiéncias tem sido a inovagdo, de caracteristicas
nitidamente neo-shumpeteriana processada por mudangas de paradigmas tecnoldgicos.
(LASTRES e CASSIOLATO, 2003).

Segundo os autores, de forma sucinta, os conceitos de aprendizado, inovagdo e

territdrio, estdo nitidamente ligados a realidade das APLs, pelos seguintes pontos:

¢ Inovacgdo e conhecimento podem ser considerados fatores chaves da dindmica e do
crescimento da era atual;

¢ Inovacgdo e aprendizado sdo processos altamente dependentes de interacdes e sao
influenciados pelos contextos sociais, econdmicos, institucionais e politicos

especificos;

5 . .. . .
% Disponiveis em www.ufrj.br/redesist.
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e Ha diferencas importantes entre os atores deste processo e suas respectivas
capacidades de aprendizagem,;

¢ O conhecimento tacito continua tendo uma grande relevancia para os processos
locais de inovacdo, mas cresce a importancia da transferéncia de informagdes e
conhecimentos codificados, facilitado pela difusdo vertiginosa das Tecnologias de

Informagao e Comunicagao.

O SEBRAE através do programa PROMOS/SEBRAE/BID desenvolveu, em nivel
nacional, uma metodologia destinada a um plano de consolidacdo das APLS. Uma das
dimensdes estudadas esta voltada para conhecimento em gestdo, design e tecnologia, projetos

de agressdao a mercados e agdes de concepgao de estratégia. Ele enfoca trés eixos:

¢ FEixo 1: Dindmica de Distrito.
¢ Eixo 2: Desenvolvimento Empresarial e Organizacdo da Producao.

¢ Eixo 3: Informagao e Acesso a Mercados.

Assim define o SEBRAE a Informacdo para o acesso ao mercado:

O eixo Informacdo e Acesso a Mercados inclui tudo o que estd relacionado
com a venda, a “realizacdo” das mercadorias. Aqui, aloja-se o problema da
agregacdo de valor ao faturamento das empresas, de forma individual e
coletiva. O que impde a necessidade de conhecer: (1) o mercado, seu
‘modus operandi’, os interesses dominantes, secunddrios e emergentes; (2)
as avaliagoes sobre a qualidade do produto vendido e do pds-venda das
empresas do APL; e (3) os concorrentes, seus interesses e sua capacidade
em termos de produtos, precos e servigcos. Trata-se, portanto, de construir
uma visdo do posicionamento competitivo do arranjo. Trabalhar esse eixo
significa aperfeicoar, de forma permanente, o conhecimento de tudo aquilo
que estd fora do arranjo e que resume seu objetivo final: vender a produgdo.
(SEBRAE, 2004 p. 41)

Esta visdo da énfase especial ao sistema de informacdo que certamente suportard as
atividades que envolvem tecnologia de producdo e criacdo (design) e a conquista e
consolidagdo de mercados. Cassiolato e Szapiro (2003) reforcam a importancia da visao de
aprendizado nessas APLS, por que

a visdo de que a mudanga tecnologica nas aglomeracdes se limita a
introdugcdo de equipamentos e a ‘difusdo’ de tecnologias coloca as
empresas e outras instituicoes locais participantes de arranjos produtivos
numa posicdo extremamente passiva que ndo corresponde a realidade
atual. (2003, p. 36)
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Campos e Outros (2003) chamam a atencdo para a composi¢do do “conhecimento-
base” dessas empresas. No primeiro grupo estdo conhecimentos ticitos, que se notabilizam
por certa complexidade e especificidade. Sendo assim, ele é bastante sistémico, guardando
uma interdependéncia de usudrios e fornecedores, o que demanda processos amplamente
interativos para seu acesso e compartilhamento. No segundo grupo, as caracteristicas sdao de
conhecimentos codificados, mais independentes, ndo exigindo contatos estreitos entre os
empresarios e seus clientes ou fornecedores. Essa dualidade € que determina certa
compreensdo do fluxo informacional da aprendizagem coletiva.

Brito 2000 faz um estudo exploratério sobre a importancia das PMEs dentro de APLs
no cendrio industrial brasileiro, utilizando como base o processamento das informacdes
obtidas do RAIS, ano 1999. Aprofundando esses dados ele identifica nove setores em que ha
uma significativa incidéncia de APLs, que sdo: Téxtil-Vestudrio, Calgcados, Madeira,
Mobilidrio, Gréfica, Borracha, Produtos Metalirgico e Informdtica. A importancia relativa

desses APLs é observada neste quadro:

Quadro 8 - APLs Brasileiros — distribuicao por setores industriais

N° N°

SETORES Estabelecimentos %0 Arranjos Y Emprego %0
Téxtil - Vestudrio 272.992 24,1 16 16,8 54.377 27
Calcados 178.076 15,7 4 4,2 10.162 5
Madeira 82.805 7,3 16 16,8 18.528 9
Mobiliario 92.534 8,2 16 16,8 23.518 12
Griéfica 127.318 11,2 6 6,3 4.786 2
Borracha 141.979 12,5 5 5,3 4.961 2
Cermica 76.794 6,8 11 11,6 20.755 10
Produtos Metaldrgicos 145.853 12,9 13 13,7 63.022 31
Informadtica 13.941 1,2 8 8,4 397 0
TOTAL 1.132.292 100,0 95,0 100,0 | 200.506 | 100,0

Fonte: RAIS - 1999 - tabela desenvolvida a partir de Brito, 2002

Outro aspecto que nos interessa € a questao gerencial. Um dos casos mais comuns esta
no segmento das micro e pequenas empresas (at€ 49 empregados), onde ocorre o tipo de
fendmeno conhecido como “mestre-aprendiz” em que um operdrio desenvolve sua
capacitacdo e especializac@o na linha de produgao e se sente estimulado a fazer o seu préprio

empreendimento. Uma pesquisa da RedeSist (LASTRES ET Al, 2003) demonstra que este



88

negdcio gera um tipo de gerente (normalmente o empreendedor) que preenche todas as agdes
decisérias em todos os setores da empresa, até porque elas sdo pouco estratificadas. Os
exemplos dados sdo as APLs pesquisadas como os arranjos de rochas ornamentais do
Noroeste Fluminense, o coureiro-calgadista de Campina Grande e a maioria das empresas do
Pélo Calcadista de Nova Serrana (SUZIGAN ET AL, 2005). Uma constatacao também obtida
por esta pesquisa citada € que “na vasta maioria dos arranjos estudados, a maior parte dos
trabalhadores tém, no mdximo, o primeiro grau completo” (p. 12). Suzigan et al sdo enféticos
ao afirmar que “a maioria dos novos empresdrios é oriunda das linhas de producdo da
empresas locais, (...) o que explicam, em grande parte, as dificuldades de gestdo das novas
empresas”. (2005, p. 112)

Rezende (2002) cita outras causas de onde originam pequenas e médias empresas. O
primeiro caso é daquelas formadas por antigos empregados qualificados demitidos de grandes
empresas, via processo de enxugamento. O segundo se caracteriza por neo-empresarios,
profissionais qualificados que empregaram seus conhecimentos € economias em projetos
pessoais. Muitos foram incentivados pelas terceiriza¢des das grandes empresas (as vezes sua
antiga empregadora), ou oriundas de linhas de producdo desativadas, como o caso citado e
estudado por Crocco e outros (2002) na rede FIAT. Um possivel trago comum em todos esses
casos, por diversas razdes, ¢ que a maioria dos gerentes/proprietarios nao ¢ muito qualificada
para o papel de tomada de decisdes.

Uma pesquisa mais recente sobre Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncias
das Micro e Pequenas Empresas desenvolvida pelo SEBRAE (2007) reforca a percepcao da
importancia que esses empresdrios atribuem as habilidades gerenciais. Uma parcela de 76%
dos empresarios entrevistados atribui a esses fatores a razdo do sucesso das suas empresas
(2007, p.36). Acreditam que € importante, neste conjunto, ter um bom conhecimento do
mercado onde atuam (53%) e boas estratégias de vendas (53%). Mais adiante a uma pergunta
sobre as dreas de conhecimento mais importantes para esses gerentes colocam o processo
decisério apenas a frente de outros fatores residuais. Ou seja, de 6.726 empresas ativas
pesquisadas apenas 8% citaram este fator como dos mais importantes em termos area de
conhecimento empresarial.

As posigdes relativas pouco mudaram em relagdo ndo s6 em relagdo aos anos
pesquisados anteriormente (2002 e 2004) e nem se alteraram com o aumento significativo da
amostra pesquisada. Mais adiante, entretanto, hd uma constatacdo importante, transcrita da
andlise dos dados feita pelo SEBRAE. Trata-se da investigagdo sobre os fatores que levaram

ao fechamento da empresa:
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Jd para os empresdrios das empresas extintas (68% deles), a principal
razdo para o fechamento da empresa estd centrada no bloco de falhas
gerenciais, destacando-se: ponto/local inadequado, falta de conhecimentos
gerenciais e desconhecimento do mercado, seguida de causas econéomicas.
(2007, p. 40) grifos nossos

Merece ainda atengdo, o fato mencionado por 18% dos entrevistados de que, dentre os
principais fatores que causaram o fracasso do seu empreendimento estd o da “dificuldade de
acesso a informagoes de mercado”. Esses dados, embora se refiram a micros e pequenas
empresas em todo o pais, refletem, provavelmente, o que acontece com as empresas de um
APL.

4.2 - O polo de Nova Serrana

Segundo Suzigan e outros (2005), o p6lo de Nova Serrana surgiu nos anos 1950, com
a implantacdo de dois curtumes e fabricas artesanais. A produgdo local sofreu um grande salto
com a vinda da energia elétrica da CEMIG em 1967 e com a abertura da rodovia federal BR
262. Em 1970 ja havia 48 Pequenas fébricas, que passam a 400, em 1985. O Plano Cruzado
em 1986 feriu gravemente o polo e projetou uma alteragdo na estrutura sécio-econdmica do
aglomerado, justificada, segundo os autores, por 3 razdes de mudancas diretas na produgao: o
patamar das taxas de crescimento, a base tecnoldgica e a sua forma de organizacdo. Segundo
estudos de 2001(CROCCO ET ALL, APUD SUZIGAN ET AL, 2005, p. 103) dois fatos
parecem explicar essas mudangas ocorridas: o “boom” do material sintético e o baixo nivel
tecnolégico na producdo do ténis como calgado esportivo. Na verdade tratava-se de um
processo de “falsificacdo” de marcas famosas, com destaque para a multinacional Nike. Os
proprios fatores negativos, posteriormente vieram contribuir com o aprendizado deste tipo de
fabricacdo. Hoje, a producdo “marginal” das cépias é de apenas 3% e as empresas estdo
empenhadas, com a ajuda de programas institucionais e investimentos de 6rgios de fomento,
em criar seus designs e ter a sua propria marca. Objetivam ainda diversificar a linha de
producdo, como, por exemplo, na linha de calgados femininos e uma de calcados ligados a
seguranca no trabalho. Neste sentido vive o p6lo um momento especial de defini¢cdo, tentando
adequar-se as inovagdes tecnoldgicas, avangar em novos mercados e consolidar um territério
de dominio comercial, pelo enfrentamento a concorréncia de importagdes de calgcados como
os oriundos da China.

Como ja citado anteriormente hd uma predominéncia de micro empresas (a maioria de

carater familiar), que empregam mais de 50% da mao-de-obra local. Dados do Instituto (IEL)
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revelam ainda que 80 % das industrias seriam empresas de pequeno porte, empregando até 19
funciondrios, e menos de 18 % possuiam de 20 a 99 funciondrios.

Algumas institui¢des ja vém atuando alguns anos em programas de fortalecimento
deste APL. A FIEMG, através de sua 4rea ambiental, desenvolve um programa de
ajustamento das condi¢des de processos produtivos e repercussdo da atividade industrial a
uma exigéncia de politica ambiental, pesquisando e desenvolvendo projetos para 59 empresas
com este tipo de problema. O Instituto Euvado Lodi tem uma geréncia voltada
exclusivamente para o pdélo e vem atuando fortemente em alguns importantes projetos,
classificados em grupos como: mercado e imagem (estudo de mercado, atracdo de
fornecedores e portal de negdcios); capacitacdo e Rh (programa de alfabetizacdo; oficina do
design, projeto liderar, planejamento e controle da producgdo); tecnologia, processo e gestdo
(producao mais limpa; auxilio no diagndstico metroldgico; adequacdo do laboratério de
ensaios; criacdo de selo de qualidade; implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade;
melhoria do processo produtivo; econdomico financeiro - projetos para captacdo de recursos
junto as entidades de fomento, projeto de pesquisa com a FAPEMIG, etc.)

Na area de processos gerenciais, especialmente na énfase as decisdes, hd muitas
dificuldades e este tema nao tem grande prioridade entre os empresdrios da regido. Segundo o
IEL, no que respeita aos aspectos informacionais, a maioria das empresas do APL estd em
fase muito primitiva e estagio incipiente de sistemas de informacio automatizados. A exce¢do
do seu programa ‘Liderar’ de treinamento operacional para gerentes, nao se dd grande
prioridade para a capacitagdo gerencial voltada para os processos de tomada de decisdao. A
constatacdo de um alto indice de mortalidade® levou o IEL em seu documento “Diagndstico

de Gestao das Empresas do Cluster Calcadista de Nova Serrana”, a concluir:

[...] que as empresas tém nivel de organizacdo incipiente (Crocco), a
maioria € bastante pequena e seus donos tém pouco preparo gerencial,
sendo muitas vezes operdrios de suas fabricas. Em resumo, a conjuntura é,
de um lado, forcas que apontam para a necessidade de desenvolver as
empresas de Nova Serrana e, do outro lado, a dificuldade de impulsionar
tal desenvolvimento, dado que a administracdo das empresas é carente de
técnicas contempordneas de gestdo (2004, p.6)

>l Um Estudo do SEBRAE aponta que quase 60% das empresas morrem até os 4 anos de sua criagio (SEBRAE
2004)
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4.3 — Os gerentes de pequenas e médias empresas

O perfil do gerente de uma empresa de APL ndo difere muito do perfil daqueles que
sdo proprietarios ou dirigem empresas de pequeno porte em qualquer setor ou regido do pais,
normalmente com gestdo de familiares. Aqui se destacam algumas caracteristicas observadas
nos gerentes de empresas deste porte, que seriam comuns aos gerentes de empresas de APL e
que foram contemplados por estudos existentes na literatura. De maneira geral, quanto menor
o porte da empresa, mais se constata deficiéncias na qualidade das decisdes. Grande parcela
dessas deficiéncias, talvez possa ser explicada pela caréncia de uma boa estrutura
informacional dessas empresas (BERALDI e ESCRIVAO NETO, 2002), pela forma precéria
ou inexistente de como se dd o conhecimento organizacional necessdrios a decisdao e pelo
despreparo pessoal do gerente. Por outro lado, hd uma confusao entre empreendedorismo e o
conceito de Pequenas e Médias empresas. De acordo com Carland e outros (1984), a distin¢do
basica se dd exatamente nos processos de inovacdo. Portanto hd uma ligacdo ldgica entre
decisdes de inovagdo e o perfil do seu dirigente ou proprietdrio. Uma das caracteristicas das
PME:s € ter uma estrutura administrativa mais rudimentar e, na grande maioria exercida por
seus proprios donos ou sécios. Ha grande correlacio entre o gerente-proprietirio e as
caracteristicas empreendedoras. E a inovagdo é uma delas. Lastres et al confirmam em seus
estudos que “a competitividade de firmas e nagées parece estar cada vez mais correlacionada
a sua capacidade inovativa...” (1999, p. 39). Em decorréncia, segundo esta autora, no caso
brasileiro de APLs “os agrupamentos em rede permitem as corporacgoes a possibilidade de
identificar oportunidades tecnologicas e impulsionar o processo inovativo”. (1999, p. 66). Os
estudos relativos a gerentes de Pequenas e Médias Empresas acabam por destacar essas
caracteristicas de empreendedorismo e seu comportamento vocacionado para a inovagao.
Mazzarol e Reboud, por exemplo, afirmam que

por sua natureza, as pequenas empresas oferecem ambientes para a
inovagdo. [...] elas sdo estruturadas para desenvolver parcerias com
consumidores, o que as definem uma forte orientacdo para o mercado.
322006, p. 262).

No Brasil hd um significativo contingente de empresas familiares neste segmento. Pela
recente pesquisa do SEBRAE, ja referida anteriormente, por exemplo, 33% dos empregados
em tempo integral sdo familiares (2007, p. 23). Segundo Gongalves (2000, p.8), no Brasil o

que caracteriza uma empresa familiar € a conjugacdo dos fatores: i) a empresa é propriedade

52 Traducdo do autor.
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econOmica de uma familia, e ii) a familia tem a gestdo da empresa, cabendo a ela a defini¢dao
dos objetivos, das diretrizes e das grandes politicas. Para Lodi, a empresa familiar propicia

[...] um ambiente em que se confundem, de um lado, o papel profissional ou
do gerente, racional e objetivo, e, de outro, o papel familiar, de pai, filho,
genro, que pressupoe uma relacdo permanente e carregada de afetividade,
decorrente de um entrelacamento indissoliivel das respectivas historias de
vida (1989, p.13).

Bernhoeft (1989) menciona que, em principio, caracteriza-se a empresa familiar em
trés aspectos: 1) as interacOes historias pessoais dos seus membros; ii) a intensa afetividade
que marca as relacOes entre estes e iii) a indissolubilidade do vinculo. Estes sdo aspectos
envolvidos entre si, o que configura as distor¢des que ocorrem na maioria da gestdo dessas
empresas, onde se confundem relacdes familiares com as de natureza empresarial. Mas, mais
a frente ele adverte que o conceito de empresa familiar deve ser entendido de uma forma mais
abrangente. Ele aponta um quarto e importante fator que caracteriza uma empresa como
familiar, sem que isso se faca a custa de lagos estritamente familiares € a confian¢a mutua
entre seus membros. Dessa forma o conceito de familia se estende para empregados antigos e
outros membros da organizacdo que ndo tem parentescos entre si, mas que gozam da
confianca do seu fundador ou principal mandatdrio. Isto voltard a ser analisado quando
estivermos diante de depoimentos e algumas observacdes em nosso campo de pesquisa no
APL. E é esta questdo pesard, sem divida, em muitas das fases do processo decisorio,
especialmente quando se tratar de grandes mudancas na empresa, como as exigidas pelas
inovagoes.

Podemos, assim, alinhar um perfil bdsico de 8 caracteristicas desses gerentes, também
presentes em APLs, conforme dados das pesquisas do SEBRAE (2004, 2005) e por estudos de
autores como Golde (1986), Bernhoeft (1989), Lodi (1986; 1987; 1993), Beraldi e Escrivao
Filho (2000), Rezende (2002), Brito (2002), Bertucci (2003) Suzigan et AL (2005) e outros
tantos na literatura de PMEs :

1. Proprietario ou um tipo de lider da familia proprietaria;

2. Sucessor do fundador de uma empresa familiar;

3. Certa vocagdo para o empreendedorismo;

4. Um ex-empregado que se especializou no processo de produgdo e aventura
no negdcio proprio;

5. Ex- funciondrios de empresas privadas ou do governo que resolveram
fundar o seu préprio negdécio;

6. Autdnomos em busca da sua propria empresa;



93

7. Pouco nivel ou nenhum de escolaridade e de educacdo formal para serem
gerentes;

8. Pouca familiaridade com a aplicacio de sistemas informacionais
tecnologicamente moderno ou do puro uso de tecnologias de informacdo™

Estas caracteristicas, provavelmente serdo encontradas no arranjo produtivo, analisado
por esta pesquisa.

A figura central do gerente — boa parte deles, proprietario, descendentes de pioneiros
ou ex-operdrio da prépria fabrica — tem o perfil pouco qualificado, como é caracteristico em
PME:s brasileiras. Somente 10% dos proprietdrios das empresas de Nova Serrana t€m curso
superior, sendo que a maioria atua com um minimo ou nenhuma formacao educacional para
atender as exigéncias de uma empresa moderna (SEBRAE/IPOM, 2005). Este € o contexto e
o ambiente empresarial onde se desenvolverd a pesquisa e para a qual se propde dois modelos

que serdo descritos a seguir.

>3 Sobre isso ver estatisticas apresentadas pelo estudo de Beraldi e Escrivdo Filho (2000).
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5 - MODELOS SOBRE COMPORTAMENTOS INFORMA CIONAIS DE GERENTES
EM DECISOES DE INOVACAO

A compreensdo do processo de tomada de decisdo resulta de um conjunto de
fundamentos tedricos sobre o conhecimento organizacional e o individual e subjetivo do
gerente, em suas diversas dimensdes. Na revisdo da literatura desenvolvida nos capitulos
anteriores, refletiu-se muito sobre o encadeamento de conceitos, premissas e idéias dos
fendmenos relacionados ao processo decisério, onde se destacam, de um lado, o papel da
informacdo e do conhecimento e, de outro, 0 comportamento informacional do gerente no
processo. O resultado desta reflexdo foi a construcao de dois modelos capazes de explicar o
comportamento informacional do gerente ressaltando a importancia e funcionalidade da
informacao e do conhecimento pessoal e organizacional ao longo de um processo especifico
de inovagdo. Adotamos o conceito de Mytelka, citada por Lemos, para caracterizar a decisdao
nesses modelos, tendo a inovacdo como

[...] processo pelo qual produtores dominam e implementam o projeto e a
producdo de bens e servicos que sdo novos para os mesmos, a despeito de
serem ou ndo novos para seus concorrentes. (1999, p.126).

A inovacdo se caracteriza como aquilo que € novo para cada organizacao estudada,
independente de ndo o ser para um dos seus concorrentes dentro do arranjo. Os modelos
foram desenvolvidos para explicar a maioria dos casos de inovagcdo que podem ocorrer num
aglomerado deste tipo ou apontar possiveis indicios de como conduzir outras pesquisas e
formulacdes de outros modelos que venham possibilitar maior compreensdo deste fendmeno

localizado.

5.1 - O Modelo da Dialética Organizacional - MDO

O Modelo da Dialética Organizacional (MDOQO) € baseado:
@) Nas idéias e conceitos do modelo de decisdo ndo estruturada de
Mintzberg (1976);
(i1) Nas trés arenas da informacdo apresentada por Choo (2003) e nos
conceitos de conversdao de conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997),
(iii)  Na construcdo do modelo de conversibilidade de conhecimento

organizacional concebido por Nonaka e Toyama (2003) em seu
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estudo sobre “The knowledge-creating theory revisited: Knowledge
creation as a syntesingizing process’ .

O MDO serd complementado por aspectos conceituais relacionados a intui¢do e
capacidade de sintese do gerente, num conjunto formado pela sua experiéncia, seu talento e
suas conviccoes. Esses conceitos servirdo de plataforma para construgdo da lgica de andlise
do processo de tomada de decisdo, ajustado a uma pequena e média empresa, dentro de um
APL.

Virias referéncias, especialmente no capitulo 2, ja foram feitas a capacidade
organizacional em apropriar-se, converter, transferir, transformar, conhecimentos ticitos de
seus membros em conhecimentos explicitos e codificados. Para que haja uma apropriacdo
econOmica deste conhecimento organizacional € necessdria sua materializacdo como capital
intelectual ou, como vdrios autores preferem denominar, um knowledge-based (conhecimento
base) da empresa.

Chamamos a ateng¢do para a necessidade do cardter interativo da constru¢do do
conhecimento organizacional, condi¢ao fundamental para a sua absorcao pela organizagao e,
fundamentalmente para aplicacdes em decisdo.

A partir dessas consideracdes, assumimos que o processo decisorio deste tipo de
empresa, deve ser entendido como a aplicacdo de um conhecimento organizacional especifico,
sintetizado na figura do gerente, o seu ator principal. Além das idéias e analogias que
embasam nosso modelo iremos considerar a ‘“capacidade intuitiva” do gerente que € parte

importante na composicao dessas decisoes.

5.1.1 - O Modelo Mintzberg

Mintzberg et al. (1976) formularam um modelo de “Processos de Decisdao Nao
Estruturada”, que é descrito em 3 fases centrais, 3 conjuntos de rotinas de suporte e 6
conjuntos de fatores dinamicos. O autor desenvolve este modelo, assim de forma tdo
detalhada, porque a literatura deixa uma lacuna na forma de estudar decisdes estratégicas.
Mintzberg define a decisao como “um comprometimento especifico para agir (usualmente
com o comprometimento de recursos)’. E como processo decisorio “um conjunto de agoes e
fatores dindmicos que comeca com a identificacdo de estimulos para a acdo e termina com
um comprometimento especifico para agir’. E, finalmente, conceitua a decisdo nao

estruturada como
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o processo de decisdo que ndo deparou com as mesmas formas existentes
normalmente na organizacdo e para as quais ndo foi desenvolvido um
conjunto de acdes predeterminadas e explicitas de ordenacdo de
responsabilidades (1976, p. 246).

A literatura tradicional trata deste tipo de decisdo abordando trés campos de pesquisas:
1) pela psicologia cognitiva em decisdes individuais e situacdes de jogos; ii) pelo grupo de
psicologia social em processo de laboratdrio e iii) teorias de gestdo e de cientistas politicos em
processos de decisdo organizacional tomados no campo (situagdes reais).

No primeiro campo, o processo de decisdo é um processo de solu¢do de problemas,
que procura a simplificagdo diante de situacdes complexas e ndo programadas, adotando o
método cartesiano de reduzir a decisdo em sub-decisdes. Ao aplicar rotinas e outros
procedimentos intercambidveis, transforma a decisdo “ndo estruturada” num conjunto de
elementos estruturado e familiar ao decisor. A filosofia é dada por Simon que,
pragmaticamente, defende que a decisdo deve “satisfazer”, mais que “maximizar’”.

A segunda linha de pesquisa, segundo Mintzberg, ndo tem muita utilidade para seus
estudos por duas razdes: i) ddo maior relevancia as interagcdes entre seus participantes € ndo a
estrutura do processo de decisdo; ii) a estrutura de um processo de decisdo estratégica €
determinada por sua alta complexidade e uma simplificacdo de laboratério retiraria muitos
dos elementos importantes, nos quais as pesquisas deveriam estar focadas.

Ja na terceira corrente, o estudo mais antigo de decisdes ndo estruturadas foi feito por
Cyert, Simon e Trow (1956). Mintzberger cita pesquisas realizadas em 1962, 1963, 1971 e
1972. Esta ultima é de White que analisou documentos de 233 decisdes tomadas pela
Alemanha Ocidental em processos que envolviam a aquisicdo de equipamentos de
processamento de dados e o estudo de decisdes em servicos publicos. E esta base de dados é
utilizada por ele e sua equipe para definir o conceito de processo de decisao estratégica que:

é caracterizado por inovacdo, complexidade e sem restricdes ou estrutura,
Jjd que a organizacdo inicia o processo com pouco entendimento da situa¢do
objeto da decisdo, sua possivel solucdo e somente uma vaga idéia de que a
solucdo poderia ser e como seria avaliada quando ela for desenvolvida.

(1976, p. 251) >

As decisdes s@o agrupadas em trés dreas: i) pelo motivo que a estimulou; ii) pela
solucdo dada e iii) pelo processo utilizado para chegar a solu¢do. Trés conjuntos de rotinas

ap6iam a fase central do processo de tomada de decisdo: controle de decisdo, comunicacdo e

* Traducdo do autor.
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politicas. O modelo de decisdes estratégicas ndo difere muito dos tradicionais desenhos feitos
por outros tedricos anteriores e considera a decisdo de inovacdo como uma decisdo de cardter
estratégico. Segundo Mintzberg e outros, as “decisoes sobre problemas, oportunidades e
crises sdo mais facilmente distinguidas em rotinas de reconhecimento” (1976, p. 253). Isto

pode ser simplificado nesta figura:

Figura 9 - o processo de uma decisao estratégica, segundo Mintzberg e outros

Rotinas de
Reconhecimento da Rotinas para um Desenvolvimento e
necessidade de uma Diagnéstico e busca de escolha de uma solucdo

decisdo uma solugdo

“Screen Routine”
ou rotinas de
selecao

Pesquisas

Oportunidades
Problemas
P
modelos da Rofi )
e ~ otinas de
Crise solucéo .
 — autorizacao

Rotinas de
avaliacdo e escolha

Desenhos e

Fonte: Autor,adaptado de Mintzberg e outros (1976)

O modelo Mintzberg é uma tentativa de amenizar a complexidade e a dindmica de um
processo de decisdo estratégica, mas que pode ser objeto de uma conceituagio estrutural. Na
verdade, grande parte da estruturacdo do modelo ja aparecia na Teoria da Decisao de Simon
(1979), especialmente no tratamento da selecdo de alternativas, nos aspectos da racionalidade
limitada e da subdivisdo das decisdes, fragmentada em varias decisdes parciais. Chamamos a
atencdo, em especial para as palavras de Simon, no que tange aos sistemas de informacgao e

seu fluxo dentro da organizagao:
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a informagdo e o aconselhamento fluem através da organizacdo em todos os
sentidos, e ndo apenas do topo para a base. Muitos dos fatos relevantes para
a decisdo sdo, por natureza, extremamente mutdveis e identificdveis,
somente no momento da decisdo, e freqiientemente reconhecidos apenas
pelo pessoal de linha.”® (1979, p. 15)

Ha autores como Ansoff (1981) que ressaltam pontos importantes que sdo, também,
componentes do modelo Mintzberg, dos quais destacamos a necessidade de flexibilidade e

. ~ ‘“ . »56
antecipacdo em “problem-solving”".

Daft (1999) deixa claro que contra decisdes nao
programadas nao existem procedimentos para resolver o problema. Admite que as atuais
empresas lidem, cada vez mais, com este tipo de decisd@o que ele denomina de “perigosa”, o
que as leva a criarem novos processos decisorios. Para este modelo, o importante € a
caracterizacdo de uma decisdo de inovacdo como um evento extraordinario e ndo programavel

a rotina da organizacao.

5.1.2 - O Modelo das trés arenas de Choo

Choo questiona: ‘“como as organizagdes usam a informagao?” (2003, p. 27) Na
resposta a esta pergunta tenta definir o caminho percorrido pela informagao do ambiente de
onde emerge sinais de necessidade de mudanca (no caso a inovacdo) até a decisdo final
(inovar ou ndo). Choo trabalha com o conceito de trés arenas distintas: a criagdo e
interpretacdo do significado, a constru¢do do conhecimento e sua aplicagdo, a decisdo.
Detalhando o seu modelo: a informacdo se transforma em percep¢ao, conhecimento e acao
(para decisdo). Sao nessas arenas onde se desenrola o papel da informacdo dentro das
organizagoes:

1. A organizagdo usa a informacdo para dar sentido a mudancas do ambiente externo. A
tarefa crucial do receptor é distinguir essas mudancas mais significativas, interpretd-
las e criar respostas adequadas para elas. E a dimensdo da interpretacéo.

2. A organizagdo cria, organiza e processa a informacdo de modo a gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado. E a dimensdo da construcio do
conhecimento.

3. As organizacdes buscam e avaliam informacdes de modo a tomar decisdes

importantes. E a dimensdo da tomada de decisdo.

> Tradugdo do autor.
% Em portugués: solugio de problemas.
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Ao aprofundar o uso da informacdo em tomadas de decisdao, Choo deixa mais clara a
importancia da qualidade da informacdo, dentro do processo de sua transformagdo em
conhecimento organizacional. Ele d4 como exemplo, a sucessao de decisdes erradas ou mal
avaliadas tomadas pela NASA, que precederam a explosdo da nave espacial Challenger. Ali
estd evidenciada, uma sucessao do uso equivocado ou viciado do significado da informacdo e
falhas na constru¢do do conhecimento organizacional. Ao acumular uma série de erros em
decisdes parciais anteriores o corpo de técnicos produziu uma decisao final de conseqiiéncias
que ultrapassa a perda de vidas humanas. Possivelmente, as repercussdes deste caso (nao
explicitadas em sua totalidade) atingiram todo o sistema de decisio da NASA e,
conseqilentemente, devem ter levado a instituicdo governamental a rever todo o
comportamento organizacional em relacdo ao tratamento da informagdo e a tomada de
decisdo. Este procedimento € identificado, mais a frente, como uma rotina constante do ciclo
do conhecimento. Choo chama a ateng¢do para outros aspectos relacionados ao uso da
informagdo. O primeiro deles se refere a chamada racionalidade, uma caracteristica tao
presente nos processos decisorios mais cldssicos. Para ele, endossando a tese de Simon
(1979), a racionalidade € limitada para quem toma decisdo, pelas seguintes razdes:

e Demanda um conhecimento total e previsibilidade das conseqiiéncias de cada
alternativa na escolha. Neste sentido, o conhecimento é fragmentério.

* A imaginag¢do é um artificio usado pela falta de experiéncia na avaliacdo de
eventos futuros. Prever valores quantitativos é uma questao de probabilidade.

® A racionalidade pressupde a identificacio de possiveis comportamentos
alternativos, mas nem todos sdo concebidos, no momento em que se toma a

decisdo.

As conseqiiéncias, segundo Choo, sdo a simplificacdo e a reducdo da realidade.
Pragmatico, ele relaciona a adocdo de algumas préticas do processo decisério que podem
tornar menos complexa e incerta, a tomada de decisdo. Incluindo alguns postulados de Simon:

1) ado¢do da solugdo satisfatdria ao invés da 6tima;

i) alternativas de acdo e seus resultados devem ser constantemente objeto de pesquisas;

iii) programas de acdo individuais e organizacionais sdo alternativos para situacdes de

repeticao;

iv) para cada programa especifico, deve-se restringir o nimero de situacdes e de

conseqiiéncias.
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Os programas de acdo devem manter certa independéncia uns dos outros. Por fim cabe
sua observacdo sobre dois tipos de comportamento do gerente e da organizagdo no processo.
Num primeiro momento ele procura “um curso de acdo que seja satisfatorio ou
suficientemente bom em vez de buscar o melhor.” Num segundo momento sdo as
“organizacdes e os atores organizacionais (que) simplificam o processo decisorio: rotinas,
regras e principios heuristicos sdo aplicados de modo a reduzir a incerteza e a
complexidade.” (2003, p. 42). Parece-nos que esta segunda abordagem se ajusta melhor ao

ambiente de decis@o e ao comportamento de um APL.

5.1.3 - O modelo do “Ba’ revisitado

Nonaka com Toyama (2003) fazem uma nova leitura da Teoria do Ba®’, introduzindo
um outro conceito no campo do conhecimento organizacional, via incorporacdo do
pensamento dialético. Ou seja, a criacdo de conhecimento passa a ser vista como um processo
de didlogo constante, construido a partir de contradi¢des, sintetizacdo e interacdes dinamicas
entre os membros da organizacdo e destas com o seu ambiente. Trata-se de um processo de
auto-transcendéncia que substitui o processo de natureza mais l6gica de estrutura e acdo. Os
autores, neste contexto conceituam a organizacdo como: “uma configuracdo orgdnica de
‘Ba’. Ba que foi conceituado como um contexto compartilhado de movimento, que pode
transcender o tempo, o espaco e os limites da organizacdo para criar conhecimento.” (2003,
p. 2)°®. O conhecimento organizacional perpassa toda a organizacdo na analogia da espiral do
conhecimento, captando as diversas contradi¢des conceituais eventualmente existentes. Para
os autores, tais contradicdes se confrontam na ordem e no caos, na micro € macro visdo, na
mente € no corpo € do conhecimento ticito ao explicito e por processos de integragdo,
utilizando-se da sintese e de processos dinamicos de didlogo e pratica.

O referencial teérico da nova visdo de Nonaka com Toyama passa por Hegel e
Bhaskar, filésofo oriental e a teoria da Estruturagdo de Giddens (1989). Os autores
desenvolvem a idéia de sintese para explicar metodologicamente a interacdo entre
conhecimento ticito e explicito na criagdo de conhecimento. Para eles a realidade das pessoas

¢ construida por pedacos de informagdes e conhecimentos que sdo mais facilmente

Conceito anteriormente desenvolvido por NONAKA, Ikujiro, TAKEUCHI, Hirotaka. Criagcdo de
Conhecimento numa Empresa: Como as empresas japonesas geram a dindmica da inovag@o. Rio de Janeiro:

Campus, 1997. 358 p.

%% Traducdo do autor.
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processados e depois podem ser reunidos pelos membros da organizacdo, dentro de um
ambiente de compartilhamento, que seria 0 Ba, ou um contexto capacitante. A metafora
empregada € a da producdo de carros, com a montagem feita com diversas partes
componentes, através de tarefas definidas a cada um dos operdrios, sem que eles,
necessariamente conhecam o significado do processo inteiro da fabricacdo do carro. No
sentido de que cada membro da organizagdo pode ser coordenado para fazer o todo (o carro),
os autores introduzem a idéia do ambiente, das referéncias socio-culturais de cada um dos
atores e através da adicdo e interacao estrutural, cria-se o conhecimento dialético,
sintetizando conhecimentos ticitos e explicitos dentro daquele espaco de socializag¢do de Ba.
Nesta linha metafdrica, o carro seria o resultado do préprio conhecimento organizacional,
tornado coletivo. A idéia de contextos individuais estd firmemente agregada aos processos
sociais, histdricos e culturais dos individuos e das instituicdes. Essas servirdo de base para a
interpretacdo e o sentido a ser dado as informagdes captadas e compartilhadas no ambiente
organizacional. “E uma tentativa de ver o quadro completo da realidade pela interacdo com
aqueles que véem a realidade por outros angulos, compartilhando seus contextos.” (2003, p.3).

Para aprofundarem-se tais conceitos-chave de interacao e sintese, desenvolvidos por
Nonaka e Toyama, seré feito o uso de referéncias na literatura. Johnson (1995) tece algumas
consideragdes sobre o fendmeno da interacdo. Inicialmente apresenta o conceito “a interagdo
€ um processo que se desenvolve, quando as pessoas agem umas em relagcdo a outras num
contexto social” (1995, p. 143) *. O autor destaca a importincia de uma distin¢io entre
comportamento (que inclui tudo o que nds fazemos) e acdo (que € um comportamento
intencional, baseado numa idéia de como a outra pessoa interpretard e responderd a este
comportamento).

No contexto social onde se desenrola a interagc@o, o individuo, necessariamente, tem a
percepcdo da outra pessoa e da situacdo social que a envolve. E a partir dai que surge a
constru¢do de idéias do que € socialmente esperado — valor, crencgas e atitudes aplicaveis.
Neste quadro € que se tomam os significados que se quer dar ao aprendido.

Outro estudioso da interacao € o russo Lev S. Vygotsky (1989). Seus estudos tiveram
como nucleo principal a dimensao do desenvolvimento individual como um produto de todo
um processo socio-histérico, evidenciado pelo papel da linguagem e da aprendizagem. O
norte de suas idéias repousa na forma da aquisi¢cao de conhecimentos pelo individuo, ou seja,

da interacdo do sujeito com o meio. Nas concepcdes deste estudioso, o sujeito é mais do que

% Traducdo do autor.
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um ser ativo, € um ser interativo (1989), uma vez que ao construir o conhecimento, o faz pelas
relacOes “intra e interpessoais”. Para ele:

[...] o momento de maior significado no curso do desenvolvimento
intelectual, que dd origem as formas puramente humanas de inteligéncia
prdtica e abstrata, acontece quando a fala e a atividade prdtica, entdo duas
linhas completamente independentes de desenvolvimento, convergem.
(1989, p.33)

No intercambio de saberes do individuo com os outros e com sua propria estrutura
cognitiva é que vao se formando papéis e funcdes sociais. No estudo presente, trata-se de um
contexto semelhante ao que envolve o gerente de uma PME em todo o seu ambiente
organizacional (o conceito de Ba de Nonaka, 2003) e no entorno do ambiente informacional
da APL (a auto transcendéncia), num continuo de percepg¢des, construcao de significados,
internalizacdo, construcdo do conhecimento, até a tomada de decisao (CHOO, 2003). Af se
evidencia o fendmeno da decisdo de inovacdo, cujo protagonista principal é o gerente. Mas o
pano de fundo é um ambiente familiar ao empresério. E onde ele opera todas as informacdes
ambiguas que recebe do ambiente informacional do APL, interagindo com seus sistemas
proprios de informacdes, especialmente suas fontes pessoais, manipulando, de forma
interativa, as contradi¢des que vem do APL e da sua prépria organizacdo. Ao reuni-las ao seu
préprio conhecimento pessoal, sua experiéncia e, finalmente, sua intui¢do, estabelece a
sintese, cujo produto é materializado na decisdo de inovar.

O processo de sintese € fundamental ao nosso modelo, pois ele € que transforma a
reunido de diversas informagdes contraditérias provenientes do ambiente, numa decisdo.
Terrosa (2006) desenvolve o conceito de sintese de Kant na drea do conhecimento sob a
perspectiva da unido de extremos opostos:

Assim, a regra que torna possivel o conhecimento dos fenomenos externos e
a unidade do diverso dos fendmenos é o conceito puro do entendimento.
Mas, essa regra é a regra das intuicdes, porque representa a reproducdo
necessdria do diverso, nos fenémenos dados e, também, a regra para a
unidade sintética na consciéncia que deles se tém. (2006, p.23) (grifo

nosso)

Benevides e Colaco (2004), também fazem uma incursdo pelo pensamento de Kant e

consideram que
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na questdo kantiana o essencial (estd) em sua comparacdo com Piaget: a
relacdo sujeito-objeto. [...] no que diz respeito ao sujeito transcendental, a
primazia ndo estd nem na especulacdo, nem na reflexdo, e muito menos na
andlise, mas em um processo de sintese. (2004, p.2) (grifo nosso)

Uma visdo mais completa do processo de sintese € feita por Rendén Rojas (2005),

quando fala da constru¢do do conhecimento que se materializa com a acao do sujeito unindo

os elementos objetivos (dados, e estimulos sensoriais) aos subjetivos (as estruturas

interpretativas do sujeito):

[...] para se produzir o conhecimento ¢ indispensdvel realizar ndo so a
estruturacdo e interpretacdo de simbolos, sendo outra série de atividades
mais completas. [...] a decodificacdo de simbolos, sendo a memorizagdo, a
andlise, que permite identificar os elementos constitutivos do que se estd
conhecendo e suas relagées com as partes do todo. E a sintese com a qual
se volta a reunirem-se [as partes] em um todo, aquilo que se fragmentou e
descobrir as relacoes do todo com as partes, tendo uma visdo dialética, que
permita descobrir a interconexdo da informagdo nova com outras
informagdes e conhecimentos do sujeito cognoscente, elaborar, inferéncias
de vdrios tipos como interferéncias dedutivas, indutivas, abdutivas e
hermenéuticas. (2005, pp.53—54)60. (grifos nossos)

As palavras de Rendon Rojas sdo ricas para o maior entendimento deste processo

como elemento final formador de uma decisdo em um APL. O sujeito cognoscente seria o

gerente alimentado pelas diversas fontes de informacdo que transitam pelo APL que

adicionadas ao seu “status” de conhecimento produzird a decisdo de inovagao. Este processo

de sintese € descrito por Nonaka e Toyama na sua teoria do BA revisitado:

Segundo os

O argumento bdsico é que a criacdo de conhecimento é um processo
sintetizador através do qual a organizacdo interage com os individuos e o
ambiente para transcender o que emerge das contradigdbes que a
organizagdo se depara. Esta interconexdo entre os agentes e a estrutura faz
o processo do conhecimento ocorrer dentro de uma dindmica de
interligagcdo de uma interagdo de individuo para o nivel da sociedade.
(2003, p.2)"

autores, as contradicdes inevitdveis da organizagdo (tratadas

conceitualmente no item 3.2, p. 54 e seguintes) e entre seus membros, sdo tratadas pelas

teorias organizacionais tradicionais através de mudancas e adaptagdes de desenhos

organizacionais, sistemas de incentivos e rotinas. As vezes isso € feito por medidas de coer¢do

% Tradugdo do autor.
% Traducdo do autor.
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da cultura organizacional, num jogo de poder e de hierarquia. Com esses procedimentos
classicos perde-se uma grande oportunidade de criar novos conhecimentos, 0 que certamente
nao ocorreria se adotado o processo de sintese dessas contradi¢des dentro do Ba. Além disso,
as organizacdes deveriam explorar semelhante visdo como uma opcdo estratégica para a
solucio de suas préprias contradi¢des com o meio ambiente em que atua. E sugerida a analise
de duas linhas de pensamento: a teoria do posicionamento de Porter ou a visdo de recursos-
base de Wernerfelt®. Na primeira, voltada essencialmente para o ambiente onde a empresa
atua, Porter (2004) recomenda que uma empresa escolha o ambiente em que quer operar de
forma competitiva (se atua pelo custo, pela diferenciacdo ou pelo enfoque de mercado ou
linha de producdo). E uma estratégia que tende a privilegiar mais as informacdes ambientais
do que o processo interno da organizagdo. A segunda linha faz um caminho inverso, olha para
dentro de si, avalia suas for¢as competitivas, baseia em seus recursos disponiveis (ressource-
based) e desenvolve estratégias que visam preservar suas vantagens diferenciais. Neste ponto
Nonaka e Toyama argumentam que o conhecimento € criado através da sintese das
contradicdes existentes entre os recursos internos das organizacdes € 0 seu meio ambiente, ou
em suas palavras: “a estratégia numa organizacgdo dialética pode ser conceituada como uma
combinagdo de recursos internos, assim como de ajustes ambientais” (2003, p.4). Em outras
palavras, o processo dialético pode juntar duas visdes estratégicas que partem de bases
diferentes e criar uma estratégia Unica, capaz de adaptar a empresa as circunstancias do
ambiente de negdcios, aumentando a eficiéncia e a competitividade. Além disso, enriqueceria
um importante ativo moderno, o seu patriménio de conhecimento organizacional pela jungao
de conhecimentos tdcitos e explicitos, via processo de socializagao.

Neste ambiente, ao invés de confrontacdo entre as contradi¢gdes, flui a convivéncia e
conseqiientemente, o compartilhamento. Outro conceito importante é o da auto
transcendéncia, que significa ultrapassar as fronteiras existentes nio sé da organiza¢io, mas
também dos individuos, da organizacio com seus fornecedores e clientes. Individuos e
organizacdes devem tornar-se mais flexiveis e abertas o suficiente para propiciar interagdes
que facilitem a criacdo e absor¢do de novos conhecimentos. As interacdes individuais e as
idéias se fundem e se integram ao mundo mental do grupo. E o estigio da externalizacio que
ajuda as pessoas a verem o mesmo fendmeno (a partir do contexto e angulo de visdo

individual trabalhado nas suas contradicdes e sintetizada numa espécie de consenso sobre ele).

%2 Em 1985 ele definiu de forma sintética que seria “qualquer coisa que pode ser pensado como um ponto forte
ou uma fraqueza de uma dada empresa”. (Wernerfelt, B. 1984. A Resource-Based View of the Firm. Strategic
Management Journal, 5, 171-180). Tradugado do autor.
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O conceito de Ba fica simbolizado como um lugar existencial, onde os participantes dividem
seus contextos e criam novos significados, através das interacdes entre si e entre 0 ambiente.
O Ba, dentro desta visdo, adquire sua energia pela contradicdo de idéias, o pensamento
dialético e a acdo de sintetizacdo. O Ba requer contextos multiplos e compartilhamentos
sistemdticos para a sua sobrevivéncia. Entendemos, no nosso modelo, que este Ba se concebe
na propria figura do ambiente informacional, das informagdes e dos atores que transitam no
espaco que vai além de cada empresa, delimitado pelo APL. Nele os protagonistas, seus
diversos atores, sdo os gerentes, empregados, moradores da comunidade e diversos
profissionais que ali se inter-relacionam, além de todos os artefatos informacionais que
circulam pelo ambiente (veiculos da midia, reunides sociais, etc.).

O didlogo forma o conteido-base organizacional, mas nao se pode separd-lo sob um
formato légico. O Ba ndo deve ser restrito as fronteiras organizacionais, ndo pode ser
normativo e limitante. Por fim, os instrumentos preconizados por Nonaka e Toyama para a
caracterizacdo de um processo de dialética organizacional podem ser resumidos em:

e A existéncia de um Ba, capaz de estimular o compartilhamento de conhecimentos
individuais e do grupo, entre si € com o ambiente;

¢ Implementacio dos processos tipicos do modelo SECI;

e A capacidade de sintese da organizacdo ou dos diversos grupos, através de ampla
interagdo, em integrar as diversas contradi¢Oes, transformando os fendmenos
individuais em um modelo mental coletivo que propicia a organizagdo visualizar o
mesmo fendmeno. No nosso caso, esta fun¢do deve ser feita, primordialmente, pelo
gerente.

Por fim, abordar-se-4, aqui o conceito de intuicdo e o peso do julgamento em uma
decis@o. A todo conhecimento reunido pelo gerente no processo interativo com a organizagao
e o meio ambiente serd denominado de conhecimento sintese. Define-se o conhecimento
sintese “como um produto final da construcdo do conhecimento pessoal e organizacional,

especialmente aquele aplicdvel a uma decisdo”.

5.1.4 - A intuicio e o peso do julgamento na construcao de uma decisao

No modelo, ora apresentado, a intuicdo € apoiada no conhecimento sintese, e
representa forte componente que ird influenciar o gerente em sua decisdo. Talvez seja a
fagulha que deflagra a acdo final. Analisar-se-4s algumas posicdes deste fendmeno humano na

literatura, especialmente com o enfoque na gestao de negdcios.
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Para efeitos desta pesquisa, admite-se que intui¢cdo e o insight estariam no mesmo
plano conceitual: algo como percep¢do fora da consciéncia racional, uma forma de
presentimento, o sexto-sentido e outras formas que o senso comum entende e ja consagrou.
COHEN e NAGEL a define como “a faculdade humana de descobrir determinada realidade
externa (intui¢cdo externa) ou interna (intuicdo interna), sem a mediacdo de processos
reflexivos ou discursivos. Ou seja ela se refere a outro tipo de raciocinio”. (1968, p.99)

Algumas referéncias a intui¢do humana aparecem em estudos sobre o seu uso em
decisdes gerenciais. Shoemaker e Russo (1993) sao cautelosos com relagdo ao uso da intui¢ao
em decisOes. Afirmam que, ndo obstante sua precaucdo e racionalidade, a maioria dos
decisores utilizam intensamente suas intui¢des em importantes julgamentos para uma escolha
em suas decisdoes. Consideram que a intui¢do € um forte aliado do gerente nas decisdes nao
rotineiras e cujas alternativas ndo sdo passiveis de serem trabalhadas em sistemas
computacionais. Eles aponta quatro abordagens genéricas para processos decisorios, nos seus

diversos graus de uso da intui¢do e conteido analitico (1993, p.10):

1. Intuicdo — que € um método fécil e rdpido. Tem seus riscos elevados, na
medida em que ndo se tem grande possibilidade de articuld-lo com a
racionalidade.

2. Distor¢coes — as pessoas agem sistematicamente, ou enfatizam, pedacos de
informacdes. H4 uma tendéncia a valorizar mais a dltima informacgao recebida
ou as prontamente disponiveis e os fatos acidentais de maior.

3. Inconcisténcia — As pessoas costumam aplicar critérios inconsistentes
causados por falhas de memdria, limites mentais, distracdes e fadigas que
podem comprometer julgamentos.

4. Regras — O uso de algumas regras para escolha da informa¢ao podem reduzir
os riscos baseados apenas em simples intuicdo. Essas regras dependem do tipo
de setor de atuacdo e quando bem aplicadas tornam-se bons instrumentos de
andlises e aplicacdo de critérios especificos de escolha em fun¢do do campo de
conhecimento onde se contextualiza a decisdo.

Mitchel et al. (2005) fazem wuma abordagem da intuicdo dentro do
empreendendorismo. Eles a analisam como elemento que conduz a decisdes de pessoas em
fundar, desenvolver ou decidir um negdcio, dentro do espirito que norteia um empreendedor.
Shoemaker e Russo ao realizarem uma ampla pesquisa concluiram que “nas decisoes

importantes, na maioria das vezes, as abordagens de nivel mais baixo de contevido analitico
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sdo mais utilizadas do que aquelas que tém andlises mais sofisticadas” (1993, p. 26). E o que
sugere a figura 10 tracada como resultado de suas pesquisas, salientando-se, na base, o peso

julgamental utilizando a intui¢do na maioria das decisdes:

Figura 10 — A Intuicdo: o0 modelo Schoemaker e Russo

Analise de

Importancia do
Peso dos Itens
Regras e atalhos

Julgamentos intuitivos

Fonte: Schoemaker e Russo, 1993, p. 26

Patton (2003) € outro autor que analisou a participacdo da intuicdo em decisdes. Para
ele, empresarios de toda espécie, militares, lideres de organiza¢des ndo lucrativas e pessoas
comuns, fazem alto uso da intuicio em suas decisdes. As intui¢des estdo presentes em
“decisoes complexas, em situacoes com grandes elementos de incerteza e, por vezes, sdo
resultados de pura reacdo emocional.” (2003, p.989) Na literatura ele cita Simon (1979) e
Hayashi (2001)** como autores que concebem a intui¢do como algo ja enraizado no hébito de
andlise daqueles que tomam decisdo. A forma de agirem guiados pela intuicdo advém, na
maioria das vezes, de métodos e experiéncias nos moldes do método empirico de “tentativa e
erro”’, que acabam sendo decisdes sem que se tenha a percepcdo e consciéncia de sua
presenca. Por outro lado, parece haver uma aparente relagdo entre a sensibilidade, um fluxo
continuo de informacdes e a intuicdo. Conseqiientemente, “executivos que estdo bem
sintonizados com o tempo real da informagdo sdo mais bem preparados para desenvolver

seus talentos intuitivos” ** (2003, p.991) Citando Steve Jobs®, criador da chamada “lei da

5 HAYASHI, A. (2001) “When to trust your gut”’. Harward Business Review. Vol. 79, n°2, February, p. 59-65
64 Tradugdo do autor.
% Fundador da Apple Computer, em 1976.
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intuicdo”, Patton, enumera trés tipos de gerentes que relacionam sua forma de decidir com a
técnica intuitiva:

1. Aqueles que tém uma natural experiéncia no seu uso;

2. Aqueles que se educam para elas representem estimulos ao seu uso;

3. Aqueles que nunca teriam capacidade para tomar decisdes baseadas em

intuicdo.

Utilizou-se, dessa forma, o conceito de sintese, ponto central do modelo de Nonaka e
Toyama em sua teoria do BA revisitado para adaptar o modelo de decisdao em PMEs, ora
descrito. O gerente € o elemento aglutinador de informacgdes e conhecimentos para a tomada
de decisdo.

Partiu-se do pressuposto de que a sintese feita pelo gerente considerard todos os
fragmentos de informagdo e conhecimento a que teve acesso, seu processo interpretativo,
relacionando-os com as contradicdes organizacionais (ja referidas no modelo e que se
orientam pela proposta de Nonaka e Toyama). Acompanhando os estdgios de inferéncias e
interferéncias, sejam elas, dedutivas, indutivas, abdutivas e hermenéuticas citadas por Rendén
Rojas, ele chega a sua decisado final. Sobre este processo reproduzimos as palavras de Nonaka
e Toyama:

A realidade é composta de pedacos de informacoes que sdo pequenos
e simples o bastante para uma pessoa processar. Entdo a informagdo
€ processada e reunida pelos membros da organizacgdo, assim como a

organizagcdo como um todo lida com a realidade complexa na ponta.
(2003, p.2)%

Nesta fala dos autores, hd uma substitui¢cdo da expressdo “membros da organizacdo”
pela figura do gerente ou proprietirio. Ou seja, adaptou-se o conceito de criacdo de
conhecimento organizacional para um caso particular de geracdo de conhecimento para a

decisdo. Assim, o processo de sintese é o resultado final entre os diversos caminhos

percorridos pela informagdo, sua participacdo na constru¢cdo do conhecimento. No caso do
processo decisorio, ele é a argamassa que da acabamento e materializa o produto do processo:
a decisdo. Ele é que a modela e d4 a sustentacdo bdésica final para que o gerente sinta que
percorreu todos os caminhos alternativos possiveis. A sintese possibilita a andlise das
conseqii€éncias do resultado desta escolha e evidencia para o gerente um caminho considerado

mais coerente para o seu conhecimento do problema. Ou, na presente investigacdo, a escolha

% Traducdo do autor
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se deu por aquela alternativa que considera a prépria sobrevivéncia do seu negdcio diante das
mudangas (inovacdes) a serem enfrentadas.

Em resumo, o processo de inovagdo € complexo, interativo e ndo linear, conforme
descrito pela maioria dos autores (AUSTER e CHOO, 1991; LASTRES, 1999; FREEL, 2005;
FREEMAN, 2005). Por isso, as decisdes sobre ele sdao igualmente complexas e caem no
campo das decisdes ndo estruturadas (MINTZBERG, 1996). As decisdes tomadas na dire¢dao
de inovagdes, especialmente nos casos de pequenas e médias empresas, crescem de
importancia e se revestem de outras caracteristicas. As decisdes tomadas na direcdo de
inovagdes, especialmente nos casos de pequenas e médias empresas, crescem de importancia
e se revestem de outras caracteristicas. Decisdes de inova¢gdo em empresas de pequeno porte,
se ndo representarem a opc¢do correta, podem colocar em risco a sua sobrevivéncia, dada a
fragilidade de estrutura de capitaliza¢do. Decorre disso que decisdes deste nivel sdo criticas
para a sua propria sobrevivéncia.

Transportando todas as consideragdes tedricas e conceitos desenvolvidos para o
ambiente de um APL, formula-se, assim, o Modelo da Dialética Organizacional -MDO- que

pode ser visto, esquematicamente, na figura 12:
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Figura 11 - O Modelo da Dialética Organizacional - MDO
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O modelo proposto tem como agente dinamico central, o gerente dentro da
organizagdo. O processo refere-se a uma tomada de decisdo em inovagdo, como conceituado
anteriormente.

No ambiente externo ha um processo de tensdao/estimulo e ambigiiidade, gerado por
um conjunto de informacgdes, que passa por toda a rede que envolve, também, as atividades da
empresa — a sua networking, formada pelas suas diversas fontes de informacdo: fornecedores,
clientes e institui¢des de suporte ao conhecimento organizacional (no caso do APL de Nova
Serrana, o Instituto Euvaldo Lodi, o SEBRAE, instituicdes e consultorias contratadas etc.).

As informagdes, num primeiro momento, permeiam o ambiente organizacional e, em
geral, trazem grande ambigiiidade, demandando uma interpretacdo do seu gerente, que lhe da
um significado coerente com a situacio e seu status de conhecimento. A ambigiiidade, que
caracteriza a origem desta informagao, adiciona-se o estoque de conhecimento que permeia o
ambiente informacional e a organizacdo, conhecimento este gerado por contradi¢cdes que ai
alcanga-se um novo patamar. Essas contradi¢cdes organizacionais refletem ndo somente o
olhar interno da estrutura formal da organizagao, mas aos significados que os individuos e os
diversos grupos dentro dela atribuem a qualquer fendmeno influenciado pelo seu préprio
contexto sociocultural e historico. Tais contradi¢des também sdo produzidas pelo confronto
entre a concepgao formada pela empresa sobre determinados assuntos e a realidade construida
a partir do ambiente informacional. Aqui, a contradi¢do, deve ser circunscrita a um fendmeno
de natureza basicamente interativo.

Situando-a no escopo da decisdo, entendemos a contradi¢do organizacional como o
conjunto das diferentes interpretacoes feitas a partir e pelos individuos, apoiados em
sistemas formais ou ndo de informacdo. Essas interpretacOes diversificadas geram
alternativas concretas para a tomada de decisdo, o que se tornou objeto de estudos de Choo
(2003) e Nonaka e Toyama (2003) com suas concepgdes sobre o Ba. Ao dar credibilidade a
tais informacdes, o gerente procura formar sua prépria conviccdo. Em outras palavras, o
confronto entre as informacdes ambientais ambiguas, o conhecimento organizacional e seus
sistemas de informagdes e o conhecimento ticito do gerente, formam um conjunto de
contradicdes, que necessitam de novos significados que possibilitem uma decisdo. A acdo se
volta para o gerente e ele se vale dos seus conhecimentos pessoais e tacitos (experiéncia e
habilidades), do conhecimento da organizacdo (sistemas formais e informais de informacdo) e
do ambiente (contexto capacitante), iniciando o processo que passa por um fluxo das trés
fases descritas por Mintzberg (1996): o reconhecimento da necessidade de tomada de decisao,

o diagndstico da situagdo e, finalmente, uma tentativa de elaborar alternativas de decisdao. A
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partir da escolha de alternativas — que no minimo seriam dicotdmicas (tomar ou ndo a
decisdo) — chega-se ao conhecimento sintese. O ingrediente fundamental neste processo de
sintese estd contido no conhecimento pessoal e ticito do gerente de uma PME do APL, ainda
que ele recorra ao apoio de seus eventuais e possivelmente precdrios sistemas de informagao.
A sua “intuicdo”, finalmente, assume um peso significativo na decisdo final.

Tomada uma decisdo, segue-se a fase da implementacdo, que € comunicada
(disseminada) e circula, via de regra em todo o ambiente do APL, criando, inclusive um efeito
demonstracdo e estimulador para outras decisdes semelhantes no arranjo. Quando Suzigan et
al. relatam que “sdo também comuns as visitas para ‘ver mdquinas novas” (2005, p.113),
tém-se um exemplo emblemdtico de como circula a informag¢do e como ela impactard
decisdes futuras de inovag¢do dentro do APL. Assim, o processo se torna circular e as
repercussdes dessa decisdo se constituirdo em novas informagdes agregadas a outros
conhecimentos oriundos dos vdrios segmentos ambientais abrangidos ou influenciadas por
ela, num processo em que a informacdo vai se tornando uma verdade e construindo o
conhecimento, como relatado por Dretske (1981). A repercussdo, em vdrios casos, propicia
uma irradiac¢do coletiva, especialmente se foram tomadas por um conjunto de empresas, com
problemas de solu¢do em comum ou por causa da forte integracao produtiva no arranjo.

Neste modelo evidenciamos o estdgio crucial do processo de decisdes de inovagdo de
pequenas e médias empresas de um APL: o ato de sintese feito pelo gerente. Uma a¢do, neste
momento, essencialmente singular e centralizada. O gerente se apdia nos seus proprios
conhecimentos, com relevancia para a sua capacidade intuitiva, num provavel predominio de
conhecimentos ticitos sobre conhecimentos explicitos. E este 0 momento mais importante do
ritual da decisdo, uma decis@o fortemente subjetiva e solitdria, objeto primeiro da busca da

resposta formulada pelo problema de pesquisa.
5.2 — O Modelo da Decisao Compartilhada (MDC)

As reflexdes que produziram o primeiro modelo ndo satisfazem outros
questionamentos que surgiram de leituras e estudos realizados sobre APLs brasileiros e sobre
o préprio APL de Nova Serrana. Desta forma concebeu-se um segundo modelo sob outra
perspectiva, na busca de mais explicacdes sobre como poderia o gerente de uma PME agir
num ambiente tdo especial como o do arranjo produtivo.

Enquanto no MDO a decisdo final é um produto centralizado e subjetivo do gerente,

onde a informag¢ao entra como o agente dindmico que nutre todo o processo de constru¢do do
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conhecimento, o segundo modelo coloca a informagdo como o fio condutor do
compartilhamento e constru¢do social do conhecimento. Ou seja, um elo interativo que
viabiliza uma decis@o construida coletivamente, mesmo que na auséncia de plena consciéncia
da comunidade sobre o fendmeno.

Diversos campos disciplinares nos levam a concluir que, em sua maioria, as acdes
individuais s6 podem ser devidamente explicadas e compreendidas dentro do contexto
sociocultural onde as pessoas interagem. Nesse matiz socioldgico, construido pela histéria da
comunidade e pela sua visdo de mundo, atenc@o especial deve ser dada aquilo que Johnson
(1995) definiu como aspectos “nao materiais da cultura”, tais como atitudes, crengas, valores
e normas. Uma melhor compreensdo dessa realidade exigiria, ainda, a incorporacdo de
elementos da “historicidade” do sujeito, o autor da decisdo e os diversos atores coadjuvantes.
Este ciclo de conhecimento, a partir de um estoque existente individual ou coletivo, tem a
informacdo como agente de acumulacdo e renovacdo constante. Seguindo esta linha de
raciocinio, é preciso compreender a totalidade do fendmeno informacional, a partir de suas
conexdes com a estrutura social e as vivéncias histéricas de seus protagonistas: os
empresdrios, seus empregados, seus fornecedores de matérias primas e equipamentos, a rede
de vendedores que alcancam seus clientes finais e finalmente a propria familia do
gerente/decisor, envolvida direta ou indiretamente no negdcio.

A informacgdo se materializa em tragos culturais, constituindo-se no que Gomez (2000,
p. 3) chama de “acdo de informacdo”. O processo interativo da informacdo, a partir do
ambiente informacional e dos seus usudrios, sempre serd uma relacdo dinamica entre eles,
num processo de permanente alimentacdo do conhecimento das pessoas e das organizacoes.
Em suma, a busca pela informacdo estd associada a uma escolha e a percepcdo do seu
significado— sé assim ela serd informacdo, construird o conhecimento organizacional e
possibilitara sua aplicagdo na decisdo. Investigar este caminho, no contexto dos empresarios
do APL de Nova Serrana, requer ainda outros suportes tedricos que vao constituir a base deste

segundo modelo de decisdo.

5.2.1 — Fundamentos teoricos do modelo MDC

O ambiente informacional do APL se estabelece dentro de uma prética comunitéria
que ultrapassa as fronteiras de cada empresa e exerce grande influéncia nos fluxos de
informacdo. Na esséncia esses aglomerados se transformaram, historicamente, em uma

espécie de reduto conservador e “confidvel” de métodos empresariais, versdo pés-moderna da
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medieval instituicdo econdmica, dominante no século XVI e conhecida na literatura da
histéria como “putting-out system”, ou sistema de manufatura doméstica. E a imagem,
transposta no tempo, das corporacdes da idade média, nas quais predominava a produgdo
doméstica de subsisténcia. Esse tipo de producdo, ao romper com o mecanismo feudal da
corvéia, propiciou uma comercializacdo impulsionada pelos primeiros mascates e
intermedidrios que se estenderia aos mercados fora da sua micro regido de influéncia.
Originaram-se, assim, numa evolu¢do natural de processos totalmente artesanais, os primeiros
indicadores do sistema capitalista moderno, ainda que de forma incipiente e eivado de
conhecimentos tdcitos, baseado na estrutura tradicional “mestre-aprendiz. A conformacao
deste tipo de ambiente influi e até constitui substancia essencial a génese da maioria dos
processos decisérios de empresdrios em aglomerados econdmicos. E uma combinacio de
espaco-tempo que se insere numa espécie de muro conservador, diante da avalanche de
inovagdes do mundo real globalizado. Sdo informagdes incorporadas nos discursos e
narrativas dos atores, constituintes de um relevante conjunto de fontes pessoais de
informacao, mediados por artefatos como narrativas, sistemas de informagdes organizacionais
(ainda que mais rudimentares), pela midia local ou por outras empresas do arranjo, e
disseminadas informalmente pelos negdcios ali localizados.

O modelo MDC tem como pressuposto que tais personagens compartilham, neste
espaco social, algumas das decisdes mais importantes de suas empresas. Reflete, assim,
nessas relacdes, a transcendéncia comunitdria que extravasa os limites privados de sua
empresa.

A base para uma “epistemologia social” dentro da ciéncia da informacgdo, a que se
referiu SHERA (1971) encontra aqui, campo propicio a novos estudos sobre o conhecimento.
E um terreno desafiador, que estimula um maior aprofundamento na forma com essas relacdes
se dao, ou como se define a estrutura que as suportam e perpetuam. Aqui emerge a primeira
necessidade de aporte tedrico para o modelo proposto: qual o significado desta estrutura?
Neste sentido vamos adotar parte das idéias e conceitos de Giddens (2003) e das teses
defendidas por outros autores como Patriota (2004) e Maturana e Varela. (2001) Estes tltimos
desenvolvem toda sua andlise apoiada em aspectos bioldgicos do conhecimento e encaixam
seus argumentos e conceitos tomados a partir do meio em que vive o individuo e como
instrumento a linguagem. Para eles “as condutas culturais [sdo] configuragoes
comportamentais adquiridas ontogeneticamente na dindmica comunicativa de um meio
social, sdo estdveis através de geracoes.” (2001, p.223) A determinacdo ontogenética € que

estabelece uma estabilidade na histéria do grupo, sobrepondo-se a histdria individual dos
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atores presentes num determinado contexto. Ao chamarmos atencdo para os conceitos de
Maturana e Varela, estamos marcando uma trilha que nos leva a compreender a influéncia do
ambiente informacional estruturado dentro de um APL como o de Nova Serrana pelo
comportamento de seus empresarios, determinando certas praticas sociais que influenciam as
decisdes em seus negdcios.

Na construcdo da sua Teoria sobre a Estruturacdo Social Giddens (2003) enfatiza a
importancia dessas varidveis na constituicao do sujeito e da sociedade, especialmente a partir
de préticas repetitivas do cotidiano — o que ele chama de “cardter recursivo”, ou seja, a rotina
da vida social. Nas suas palavras “as prdticas sociais, ao penetrarem no espago e no tempo,
estdo na raiz da constituicdo do sujeito e do objeto social”’. E ainda: “a rotinizacdo é vital
para os mecanismos psicologicos por meio dos quais o senso de confianca ou de seguranga
ontologica é sustentado nas atividades cotidianas da vida social’. (GIDDENS, 2003, p.
XXVI) (grifos nossos) O conceito de confianca ou seguranca ontoldgica tem um relevante
papel para a estruturacdo de uma sociedade como a presente em Nova Serrana. Nas ci€ncias
sociais, segundo Giddens, toda estrutura social é sempre revestida de um dualismo: uma
divis@o entre subjetivismo e objetivismo. Ele aprofunda esta leitura conceitual, trazendo a
idéia de que o que torna possivel o entendimento dessas estruturas sao os padrdes de tempo e
espaco. Nas suas palavras: “as propriedades estruturais dos sistemas sociais so existem na
medida em que as formas de conduta social sdo cronicamente reproduzidas através do tempo
e do espaco” (2003, p. XXIII). Nesta reprodugao de condutas emerge a instituicao.

O outro conceito importante para apoiar o nosso modelo estd da idéia que Giddens da
as chamadas “préticas sociais”. Para ele, a experi€ncia do ator individual e a existéncia de
qualquer forma de totalidade social, dao lugar “as prdticas sociais ordenadas no espago e no
tempo” (2003, p.2). Ele discorre sobre a capacidade de reflexdo de um individuo que sé se
viabiliza em funcdo da continuidade dessas praticas. Para Resende e Ramalho (2006) o uso do
conceito de reflexdo fica desassociado do conceito da modernidade tardia como aquela
determinada por aspectos de separacdo de tempo e espaco, mecanismos de desencaixe e
reflexidade institucional.

A construgao reflexiva forja as identidades do novo, de certa forma adaptando-o aos
padrdes consolidados pela tradi¢cdo e pela histéria enraizada nos hébitos coletivos. E essas
identidades sociais, por sua vez, tanto podem ser construidas por meio de classificacdes
mantidas pelos discursos, como “podem ser contestadas pelo discurso” (RESENDE E
RAMALHO, 2006, p. 34). A importancia de defini¢do desses elementos estd em provocar

outro olhar via as transformacgdes introduzidas pelas informacdes, que atingem o



116

conhecimento pessoal e coletivo, a partir da chegada do novo ou da necessidade de mudanca
em uma sociedade tradicional. Significa observar como as pessoas podem adotar estilos de
vida contemporaneos, convivendo com padrdes estabelecidos pela tradi¢do e, a partir dai,
construir e firmar uma nova identidade social. A construcao reflexiva forja as identidades do
novo, de certa forma adaptando-o aos padrdes consolidados pela tradicdo e pela histéria
enraizada nos hdébitos coletivos. E essas identidades sociais, por sua vez, tanto podem ser
construidas por meio de classificacdes mantidas pelos discursos, como “podem ser
contestadas pelo discurso” (RESENDE E RAMALHO, 2006, p. 34). E o discurso, através da
linguagem € uma das maiores evidéncias das préticas sociais que estruturam as instituicoes.

Outro lado importante das “préticas sociais” refere-se a certas atividades em sociedade
que sdo aparentemente irracionais, mas que nesta pratica t€m a sua propria logica. Por
exemplo: a necessidade de um “cerimonial de viver” (GIDDENS, 2001, p.15), ou seja, uma
série de rituais que repousa na ‘“‘rotinizacdo” da vida cotidiana do ator. A rotinizac¢do, por
exemplo, de um gerente de PME dentro de um APL, estd contida nos seus mecanismos
psicolégicos que vao construir o conhecimento, tais como o sentimento de confianga e as
referéncias ontolégicas das atividades do seu dia a dia em sociedade. E um caminho
conhecido, automatizado, de passos e reacdes mais ou menos previsiveis entre o
imponderdvel do inconsciente e a consciéncia pratica. Acreditamos que diante do “novo”, da
“mudancga”, a primeira reacdo deste gerente € levar esta “informacdo” para um caminho
conhecido de interpretacdo do seu significado e que cabe de forma ldgica e inconsciente em
suas préticas rotineiras. Sobre isso podemos acrescentar o que diz Giddens sobre memoria e
percepg¢ao.

[...] memoria e percepcdo estdo intimamente ligadas [...] a percepgcdo é
organizada através de esquemas de previsdo, mediante os quais o individuo
prevé a nova informacdo que chega enquanto, simultaneamente, procede a
digestdo mental da velha (2001, p.53)

Os esquemas sdao previsdes, mecanismos que explicam a influéncia do passado no
futuro e assim desenvolve a percep¢do, que por sua vez antecede a criacdo de significado.
(CHOQ, 2003) O gerente de empresa de um APL, ao certificar-se de que a melhor atitude
(uma decisdo de inovacdo) estd confortavelmente contemplada pelos padrdes e senso vigentes
na sua comunidade de referéncia, se sente mais confiante e mais resoluto em decidir. Ele
considera as condi¢des de mais previsibilidade e espera que os resultados positivos sejam
alcancados. E, também, um ato de sancionar e legitimar sua decisdo, um ato divisor de

responsabilidades. Dai ser natural e oportuno, o compartilhamento de suas informacoes e
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conhecimentos, ou parte daquilo que estd ligada a sua estrutura cognitiva e emocional, tendo
como elemento de mediagdo a histdria e os hdbitos comunitarios. Sua referéncia espacial se
localiza onde transita a confianca e a afetividade: a familia, seus empregados de “confianca”,
a rede de vendedores e fornecedores, seus “amigos” e colegas empresarios. Todos os atores
identificados na prépria “rotina” social. Esses predicados — confianca e afetividade — sdo
caracteristicos de uma empresa familiar brasileira, e provavelmente presentes nas empresas do
APL de Nova Serrana.

Os fatores “confianga e afetividade” sdo atributos que tem abrigo s6lido em ambientes
familiares. A pesquisa “Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncias das Micro e
Pequenas Empresas” (SEBRAE 2007), nos traz um dado esclarecedor: 33% das pequenas e
médias empresas brasileiras pesquisadas tém como funciondrios, familiares em tempo
integral. Acreditamos que esta situacdo se repetird no APL de Nova Serrana. Bernhoeft
(1989), estudioso de empresas familiares, apresenta em suas pesquisas duas caracteristicas
que elegemos como estruturantes do contexto onde as decisdes sobre mudancas podem

ocCorrer:

1. Forte valorizagdo da confiangca mutua, independentemente de vinculos familiares

2. Lacos afetivos extremamente fortes, influenciando o0s comportamentos,

relacionamentos e decisdes da organizacio

Bernhoeft (1998) discorre sobre o que ele chama de “familia organizacional”. Tal
conceito expande o termo “familia” para abrigar a figura dos agregados (aqueles que se
vinculam a familia pelo casamento) e os empregados, chamados ‘“velhos de casa”,
companheiros do fundador, com quem estabeleceram lagos afetivos e um processo de mitua
confianca. S@o eles constitutivos de boa parte dos diversos atores presentes neste cendrio
desenhado pela estrutura social peculiar de um aglomerado e, em especial, em casos como o
de Nova Serrana. Portanto ha uma claro entrelacamento dos elos que constituem a institui¢ao
“familia” com a institui¢do “empresa” e esta mistura esta presente, principalmente nas micro
empresas de Nova Serrana —que representam 82% do universo do APL, segundo o ultimo

censo realizado (FIEMG/INSTITUTO EUVALDO LODI, 2002)

Examine-se, mais de perto, o que acontece com outros elementos desses elos
emocionais - confianga e afetividade - que serve de referencial a decisdes de uma boa parcela

de gerentes dentro do APL. Diz-se agora das regras ticitas ou explicitas que imperam na
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comunidade. De um lado, as regras formalizadas (normalmente as leis e regulamentos
publicos e privados) e, do outro, as que assumem seu carater tacito e informal, compreendidas
aqui como lacos de tradicio ou comportamentos ditados pela histéria da familia, dos
individuos ou a influéncia ritualistica, rotineira e cultural da comunidade. E a ontologia de
tempo-espago, que concebe a estrutura, por sua vez constituida pelas préticas sociais e que
tem como elemento condutor a “histéria”. Sdo praticas “sedimentadas no tempo e no espaco”
(Giddens, 2003, p. 26). Giddens assegura que as regras estdo incorporadas a reproducdo de
praticas institucionalizadas. Para ele “a maioria das regras envolvidas na produgdo e
reprodugcdo de prdticas sociais sdo apenas tacitamente apreendidas pelos atores como

‘prosseguir”. (2003, pp.26, 27)

Lowi (2003), por sua vez, ao defender a tese de que além dicotomia entre positivismo
e marxismo, as Ciéncias Sociais deveriam se apoiar mais em elementos da historicidade, uma
terceira corrente de andlise socioldgica, introduz o outro elemento importante em nossa
andlise. Ao citar as trés hipoteses que fundamentam o historicismo, Lowi traz a luz um
conceito que nos parece importante base de apoio aos fundamentos do nosso modelo: /...J
qualquer fenémeno social, cultural ou politico é historico e so pode ser compreendido dentro

da historia, através da historia, em relacdo ao processo historico [...] (2002, p.76)

Acrescente-se ao conceito de Lowi, a pressuposi¢ao de que fendmenos de natureza
econdmica podem e devem ser inseridos na historicidade. Dessa forma, as decisdes
econOmicas dentro de organizacdes podem ser enquadradas nesta perspectiva, onde a histdria
dos protagonistas de hoje (dentre eles, a maioria dos gerentes/proprietédrios e todos com quem
compartilha suas preocupacdes com o futuro), transforma-se num pano de fundo natural para
avaliar decisdes. Cabe aqui recapitular a fala de Maturana e Varela:

A bagagem de regularidades proprias do acoplamento de um grupo social é
sua tradi¢do bioldgica e sua cultura. A tradicdo é ao mesmo tempo uma
maneira de ver e de agir, e também uma forma de ocultar. Toda tradicdo se
baseia naquilo que uma histéria estrutural acumulou como 6bvio, como
regular, como estdvel e a reflexdo que permite ver o 6bvio so funciona com
aquilo que perturba essa regularidade. (2001, p.265)

Em nossa andlise o que perturba este ambiente de regularidades, tradicio e
estabilidade € a necessidade de uma inovacdo, a exigéncia da mudanga de velhos hébitos de
producdo ou do novo olhar sobre a comercializagao ou gestdo dos negécios. Como o processo
da inovagdo € deflagrado por informacdes, hd uma perturbacdo do estado informacional

“normal (CORNELIUS, 2002, p. 399). Dai o gerente ser provocado a refletir sobre os
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alcances dessas mudancas e a necessidade de agir na sua direcdo. Sua reflexdo se dard,
prioritariamente, em cima deste referencial cultural e histérico que sdo a prépria sustentagao
da estrutura que institucionaliza o APL. Sdo esses tragos histéricos e culturais que dardo os
contornos contextuais que impregna o ambiente informacional veiculador das novas
informacdes. A analogia, entdo, volta a ser feita com o sistema mestre-aprendiz que ainda
sobrevive nessas estruturas econdmicas pds-modernas. O tragco que ao une € o discurso das
praticas historicas, fornecendo nao s6 o modus operandi da arte de fabricar calgados, mas um
eixo referencial de comportamento ético e de condugdo dos seus negdcios, infundindo-lhes a
confianc¢a necessdria para reduzir o impacto da incerteza causada pelo novo.

Quaisquer informagdes que trazem indicios de novidades que vem do ambiente
externo ao préprio ambiente informacional do APL sao internalizadas e interpretadas a luz
desta estrutura de espaco, constituido e reconstituido periodicamente pelas praticas sociais,
através do mecanismo da linguagem, via discurso. Para Rezende e Ramalho, ao analisarem o
discurso como pratica social:

[...] entender o uso da linguagem como prdtica social implica
compreendé-lo [o discurso] como um modo de agdo historicamente
situado, que tanto ¢é constituido socialmente como também é
constitutivo de identidades sociais, relacoes sociais e sistemas de
conhecimento e crenga. Nisso consiste a dialética entre discurso e
sociedade: o discurso é moldado pela estrutura social, mas é também
constitutivo da estrutura social (2006, pp. 26 e 27)(grifos nossos)

Balestrin et al. (2005) fazem uma distin¢ao entre o discurso normativo que objetiva a
solucdo de problemas (que € tipico de decisdes programéveis) e o discurso interpretativo cuja
esséncia estd no processo de nas praticas de trabalho, num conhecimento socialmente
construido pelo interacdo entre os individuos. Esta segundo modalidade do discurso € algo
que adere a decisdes ndo programéveis, como € o caso das inovagdes. O discurso normativo,
por vezes ja automatizado em acdes € comportamentos permite uma gestdo “normal”, de
decisdes tomadas naturalmente, sem grandes questionamentos, desafios e dentro de uma
rotina esperada e conhecida. Mas tanto o discurso normativo quanto este chamado de
interpretativo tem no ambiente de um APL a presenca de um forte instrumento de
transferéncia de conhecimento: a narrativa. A este respeito cabe uma interessante reflexdo

feita por Maturana e Varela:
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Sabemos que as palavras sdo acdes e ndo coisas que passam daqui para ali.
E a nossa histéria de interagcbes recorrentes que nos permite um efetivo
acoplamento estrutural interpessoal. Permite-nos também descobrir que
compartilhamos um mundo que especificamos em conjunto, por meio de
nossas agoes. [...] S6 quando nosso acoplamento estrutural fracassa em
alguma dimensdo do nosso existir, refletimos e nos damos conta de até que
ponto a trama de nossas coordenacdes comportamentais na manipulacdo do
nosso mundo- e a comunicacdo — sdo insepardveis de nossa experiéncia.

(2001, p. 255)

Maturana e Varela (2001) entendem ser a linguagem o elemento dinamico dentro do
contexto social que surge para dar significado aquilo que se denomina de fendmeno inédito,
gerado na mente e na autoconsciéncia. Para eles “sem o desenvolvimento historico das
estruturas adequadas, ndo é possivel entrar no dominio humano” (2001, p.256). A linguagem
¢ a mensagem que da sentido a informacgdo, nos seus significados atribuidos pelo contexto
sociocultural.

O APL € a estrutura que permite as interagdes entre os atores e constru¢do de saberes
ou naquilo que Maturana e Varela nomeiam de “acoplamento estrutural interpessoal”. Este
acoplamento oferece a estabilidade necessdria a vida institucional e permite, inclusive, que o
inconsciente atue, repetindo discursos e prdticas sociais, por sua vez materializados nos
comportamentos em relacdo ao mundo. Eo novo, a mudanca, que induzem o ser a reflexdo.
Os autores rompem uma continuidade perfeitamente 16gica e repetida naturalmente pelos
atores, através de comportamentos, discursos, prdticas sociais. Mas esta reflexdo estd
inevitavelmente vinculada a toda experiéncia passada (o esquema de previsdes de que
mencionava Giddens), por isto, entende-se, que a histdria se faz presente como elemento de
adaptacdo e acomodacdo da estrutura ao novo. Acredita-se, também, a partir das ligacdes
entre os diversos autores apresentados ao longo deste estudo, que uma das bases da
sustentacdo desta estrutura que a capacita reproduzir comportamentos semelhantes é o
discurso produzido pelos atores. E ele pode estar consciente ou nio, presente na propria
justificativa do porqué de uma decisd@o. Assim, um veiculo poderoso €, sem duvida, a
narrativa.

A narrativa € uma das trés lentes com que Patriota (2004) formula seu modelo de
andlise de como se dd a constru¢do do conhecimento organizacional. Para Patriota a
“narragdo é vista como um aspecto central do “modus operandi” de comunidades de prdtica
3 67

informais, refletindo uma complexa rede social, dentro da qual tem lugar o trabalho.

(2004, p. 9) Este mecanismo propicia duas condi¢des importantes a continuidade e

%7 Traducdo do autor.
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acumulagdo do processo de conhecimento: i) contar historias (no original storytelling), que
permite aos atores organizacionais manter a trilha de seu comportamento e as suas teorias
(sobre formas de agir e reagir, quem sabe como decidir e legitimar-se na decisdo) e ii) o ato
de contar histérias formadoras do “estoque” da sabedoria acumulada por aquela sociedade.

Na literatura de gestdo do conhecimento, a narrativa é uma das formas de conversao
de conhecimentos ticitos em conhecimento organizacional (NONAKA E TAKEUCHI, 1997,
VON KROGH, 2001; CHOO, 2003). Para Patriota (2004), as narrativas com bom conteudo
de enredo propiciam um compartilhamento de conhecimento tacito de forma mais profunda.
Este processo parte de um ritual familiar e comunitério presentes, inclusive, no ambito das
organizagdes € “empresas familiares”, capaz de elaborar os significados que a sociedade
assume com de ‘“‘senso comum”. Além disso, consolida a tradi¢do e legitima um processo
natural que dita comportamentos e entendimento de mundo, raramente questionados no
contexto sociocultural que estd circunscrito. Também, podem, sem ddvida, estimular atitudes
de resisténcia ao novo, as mudancas. Mas numa hipdtese bastante aceitdvel ela (a narrativa)
ajudaria o empresario mais conservador a se adaptar as novas ameagas ou oportunidades,
ainda que ele nao tenha tido capacidade de diagnostica-los corretamente. Neste sentido, cabe a
visdo de Resende e Ramalho que falam da importincia do discurso na vida social como
agente entre a regulacdo e a transformacgdo. (2006, p.46) Ou seja, a narrativa como elemento
do discurso concorre ndo s para ajustar o status quo, como também € meio eficaz para a
adaptacdo do grupo as transformagdes. Assim a tradicdo oral mantém uma linha de coesao
social no aglomerado resgatando determinados valores que ajudam a decisdo socialmente
compartilhada

A questdo do discurso, da prética social e da narrativa, como elementos importantes na
constru¢do do conhecimento coletivo conduz a reflexao de Giddens (2003, p. 441) sobre o
‘distanciamento tempo-espago’: “[...] extensdo de sistemas sociais através do tempo-espaco,
com base nos mecanismos de integracdo social e de sistema”. Outros dois conceitos
fundamentais fazem parte desta construcdo do conhecimento (que podem ser incorporados a
figura do decisor): a consciéncia prdtica e a consciéncia discursiva. A primeira refere-se ao
que as pessoas fazem e por que o fazem — o processo individual de sua cognoscitividade
como agente. Nas palavras de Giddens “/...] consiste em todas as coisas que os atores
conhecem tacitamente sobre como ‘continuar’ nos contextos da vida social sem serem
capazes de lhes dar uma um expressdao discursiva direta.” (2003, p. xxv) J4 o conceito
chamado por ele de consciéncia discursiva é “o que os atores sdo capazes de dizer, ou

expressar verbalmente, acerca das condi¢des sociais, incluindo especialmente as condi¢oes
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de prépria acdo; consciéncia que tem uma forma discursiva”. (2003, p. XXV). E o que
poderiamos chamar de conhecimento explicito.

Aqui se consolida o entendimento de que a tomada de decisdo de inovagdo passa por
esta dimensdo dualistica, a partir do momento em que o ator da decisdo compartilha as
informacdes que recebe, com os demais atores do ambiente informacional do APL. E quando
se inicia, delimitado em certo tempo e espaco, um processo de construcdo de conhecimento
comum, pelas préticas conhecidas e alimentadas por informagdes reconhecidas pelo grupo,
objeto de uma interpretacdo coletiva. O consenso respalda a decisdo. No caso, de Nova
Serrana as préticas refletem a consciéncia da propria sobrevivéncia da comunidade como
estrutura social. Suzigan (2005) relata em suas pesquisas vdrias decisdes entre empresarios de
atendimento as dificuldades, como em catéstrofes ou falta de equipamentos. Em nosso pré-
teste a conducdo ao consenso, com apelo a solidariedade é simplificada na fala de um
empresario “aqui somos todos, uma familia”. E a consciéncia da prépria sobrevivéncia da
comunidade como estrutura social.

Para a construcao social do conhecimento em ambientes informacionais, Balestrini et
al. (2005) defendem que a confianga e cooperacdo representam os principais fatores de
sucesso das redes tipicas de uma PME. A pesquisa foi realizada em torno da rede AGIVEST,
constituida pelo governo do Rio Grande do Sul, abrangendo 733 empresas e 33 redes
diferentes se estrutura em: i) redes vinculadas a empresas que se situam em uma grande
proximidade geogréfica; ii) integracdo de empresas que operam um segmento especifico de
mercado; iii) nas relagdes horizontais e cooperativas entre seus atores, iv) numa formacgao
indeterminada no tempo; v) organizadas a partir de minimos instrumentos contratuais para sua
coordenagdo, onde quase tudo € feito com base na confianga. Os resultados demonstraram
que as principais informagdes que foram compartilhadas pela rede abrangiam processos de
producdo, fornecedores, insumos, tecnologias e mercados. (2005, p. 58).

Nas redes descritas como despidas de maior formalidade e apoiadas na mutua
confiancga (item v, da pesquisa mencionada) fica explicito que o compartilhamento, além de
representar uma clara construcao social e coletiva de conhecimento organizacional, facilita
muitas decisdes e alguns processos de inova¢do. Mesmo constituindo uma rede informal ela é
reconhecida, legitimada e identificada como fonte de informagdes novas. E o veiculo de
compartilhamento dessas informagdes (a porta de entrada das mudancas externas) e das
demandas comuns a todos os sujeitos que a integram nos seus diversos nds, na busca pela
sobrevivéncia de seus negécios. E o abrigo das discussdes e estrutura aglutinadora das

informacdes que chegam através dos raconteurs sociolégicos, termo cunhado por Guiddens,
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ao se referir os mensageiros de informacdes, ou “mexeriqueiros socioldgicos”. Tais
raconteurs se espalham pelos diversos espagos publicos e privados das comunidades
ambientes esses integrados tanto por patrdes como por seus empregados. Sdo atores
fundamentais na constru¢ao deste conhecimento comum, freqiientemente transportado para a
organizagdo, a partir do que Giddens se refere como reunides sociais. Para ele entendido
como um “agrupamento de pessoas, compreendendo duas ou mais, em contexto de co-
presenca “(2001, p. 82) ou ocasides sociais — “[...] mais irregulares [na periodicidade de
ocorréncia] incluindo festas, bailes, eventos esportivos e uma grande diversidade de outros
exemplos”. (2001, p. 83) Nesses espacgos, certamente, nascem decisdes que, de forma direta ou
indireta, € uma construcido coletiva de uma comunidade, sustentada por uma rede social
conservadora e familiar de negécios comuns, sobrevivendo a crueza de um mercado cada vez
mais ambicioso, exigente e desumano.

As idéias e conceitos desenvolvidos acima sdo os fundamentos tedricos que apdiam
nossa tese de que a decisdo € o resultado de um processo social, nos limites histéricos e
socioldgicos de um APL e de seus empresdrios confrontados com os novos parametros de
espaco e tempo da era global. De fato, a decisdo em inovar, a partir de uma provocagao que
vem de informacdes externas € um choque de tempo e espago, diante do qual os “muros
conservadores” de um arranjo produtivo localizado se adaptam. Assim a informacdo e o
conhecimento sdo, a0 mesmo tempo, a municdo e a estratégia de penetragdo do novo, mas
também elementos constitutivos de um processo reflexivo a sobrevivéncia do empresario.
Neste processo de forte penetragdao informacional, o paradigma técnico—econdmico das TICs
acarreta ainda profundos reflexos da velocidade e a simultaneidade dessa informacdo na
estrutura da sociedade atual.

E onde se coloca a contradicio do contexto social no qual se insere o empresario que
atua no APL diante de decisdes sobre inovacdes. Para adaptar-se a corrida de inovagdes
tecnoldgicas e mudancgas nos padrdoes de comportamento ético dos negdcios, apdia-se no
compartilhamento de informacdo e conhecimento como referéncia estrutural. Conta entdo
com a sua histéria de vida, apoiada em valores da sua estrutura familiar e social, construida ao
longo das virias geracdes que se sucedem no ramo de negécios. E ali que se desenha o seu
cosmo cognitivo. E como vemos este processo, no modelo da decisio como produto do

processo social da informacdo compartilhada - MDC desenhado na figura 12:
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Figura 12 - O modelo da decisdo como produto do processo social
da informacao comoartilhada - MDC
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5.2.2 — A analise do modelo proposto

O modelo sintetiza o transito da informacdo pela rede, desde a sua origem (a
informacdo nova vinda do ambiente externo ao APL). Essas informagdes penetram pelo
aglomerado pelas diversas fontes de informacgdo apresentadas na figura 13. No primeiro plano
estdo situados os fornecedores de matéria prima, de maquinas e equipamentos ou servigos. A
importancia desta fonte foi destacada por Suzigan et al (2005) em vdrias partes de seus
estudos, principalmente quando ele se refere aos fornecedores do solado, no caso denominado
localmente pelo termo injetoras e os fornecedores de cabedal, os dois componentes
terceirizados pelas fébricas e, segundo um empresario ouvido no pré-teste, componentes
fundamentais ao sucesso do produto final. Em principio sao esses fornecedores de
componentes, que deflagram, com suas informacdes, o inicio do processo das inovagdes, a
partir do que observam na tecnologia do mercado de calgados esportivos e das tendéncias que
vem do ambiente externo ao APL. A segunda fonte apontada pelo modelo é a dos
representantes dos fabricantes ou a rede de vendedores, os denominados “marreteiros”, no
jargdo do empresariado local. Esses vendedores e representantes comerciais sdo 0s que
introduzem o “desejo” do cliente, a tendéncia que se observa no consumidor final de cal¢ados
esportivos. A terceira fonte esta representada pelos proprios empresarios do APL que irradiam
pelo ambiente informacional do APL, formal ou informalmente, as novidades que obtiveram
sobre seus negdcios. Ai cabe outra observacdo de Suzigan e outros: as visitas feitas por
empresarios ao colega que comprou “mdaquina nova” (2005, p. 113) ou os novos contratos
feitos com seus representantes de vendas, noticias espalhadas pela “radio pido”. Esses eventos
acabam gerando um efeito multiplicador da necessidade de inovar, despertado, inicialmente,
pela curiosidade em torno da compra de novo equipamento ou desejo por novas linhas de
produtos, que por sua vez pode até alterar a forma pré-existente de produgao.

Alguns veiculos da midia, externa ou e local, a pesquisa sistematica em sites proprios,
feitas por esses empresdrios, e noticias oriundas de instituicdes que envolvem o APL
(associacoes, sindicatos, 6rgaos de fomento), também representam fontes de informacao para
inovagdes. Também merecem figurar como importantes, as informacgdes trazidas por técnicos
especializados, como o “modelista” ou estilista que faz os novos designs ou trabalham novas
marcas e outros tipos de consultores. Ressalte-se o papel desempenhado pelas feiras,

showrooms e eventos destinados a comercializa¢do e obtencao de novidades setoriais.
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O modelo apresenta em seu nucleo, o processo de construcdo do conhecimento para
suporte a decisdo de inovar. Este nicleo abriga, na maior parte das empresas do APL, uma
espécie de conselho formado pelos “familiares” e pelos velhos empregados da casa, onde se
da a primeira fase do compartilhamento da decisdo. A partir desta rede construida pela
“confianca e afetividade”, mencionadas anteriormente, o empresario, ou decisor, consulta
outras fontes do ambiente do APL e assume com a naturalidade das préaticas sociais ja
internalizadas. Assim ele consulta colegas empresarios, seus fornecedores, representantes de
vendas, eventualmente consultores e técnicos das institui¢des que prestam apoio, seus pares
no sindicato, e outros tantos elementos da comunidade e até empregados de outras empresas.
Por pressuposto, essas acoes, caracterizadas pela busca nos diversos ambientes disponiveis
que foram classificados por Giddens como ambientes da rotiniza¢do (reunides ou ocasides
sociais), reunir informagdes (fragmentos do conhecimento a ser construido) sao destinadas a
tornar sua decisdo mais segura.

E a decisdo final, assim construida, pode ser o inicio ou influenciar outro processo
decisorio de inovagdo a ser deflagrado por empresarios do aglomerado (efeito da irradiagcao)
ou, ainda tornar-se um parametro informacional para a condugdo da sobrevivéncia dos
empreendimentos do aglomerado. O associativismo e a cooperagdo soliddria que ainda
resistem aos modernos tracos da competicdo predatéria sdo os grandes facilitadores do
processo que permite tal construcao social (coopeticao) %8 Esta rede informacional do APL é
tecida a partir do ambito familiar do préprio empresario e transcende para o APL, um espago

a vezes confundido com a prépria empresa.

8 A Coopeti¢cao é a nova forma de conceituar a dindmica da interdependéncia entre empresas, onde hd uma
estrutura de convergéncia parcial de interesses e objetivos dando lugar ao que os autores chamam de “sistema
coopetitivo de criacio de valor”. (citado por LEAO, Daniella Arruda Falcio de Souza, 2005, p.5) disponivel em
http://www.anpad.org.br/enanpad/2005/dwn/enanpad2005-esoa-2909.pdf
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6—- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ADOTADOS

A defini¢ao do problema de pesquisa:

Como os gerentes de Pequenas e médias empresas do APL de
Nova Serrana, acessam, compartilham e utilizam informacoées e
conhecimentos na tomada de decisoes relacionadas a inovacgoes
tecnoldgicas e mercadologicas?

O objetivo geral da pesquisa foi descrito como:

Analisar, em decisoes de inovagcdo das empresas do APL, o papel da
informacdo e do conhecimento, o uso das fontes de informagoes e o
compartilhamento social do processo decisorio dos gerentes, no
ambiente informacional do APL de Nova Serrana.

A pesquisa buscou responder ao problema, orientada pelo objetivo principal e por

questdes secundarios que surgiram em decorréncia:

e Descrever o ambiente informacional do gerente e sua relacdo com a inovagao;

e Verificar como os gerentes avaliam a confiabilidade e utilidade das diversas

fontes de informacao;

® Analisar se e como essas informagdes e conhecimentos sdao compartilhados em

processos de decisdo de inovacao.

e Propor um ou mais modelos que descrevam o comportamento informacional

do gerente de uma empresa do APL, em processos de decisao de inovagao.

Para investigar a questdo central colocada, atender ao objetivo geral proposto e, ainda,

tentar encontrar respostas para os objetivos especificos utilizou-se de uma pesquisa de campo,

que apoiada pelo referencial tedrico, possibilitard uma estrutura, contemplando as seguintes

categorias de andlise:

1.
2.

O ambiente informacional e sua relagdo com mudanga e inovagao;

As fontes de informagdo e a prioridades estabelecidas para seu uso no
processo de decisao;

O comportamento informacional dos gerentes e grau de relevancia dado as
informagdes do seu Sistema de Informagao;

A relacdo de prioridade para a decisdo entre os conhecimentos ticitos e
explicitos;

Os processos de mudanga observados a partir do tipo de decisdo tomada.
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Para buscar dados, informacdes e observacdes sobre essas categorias de andlise serdao

pesquisadas algumas unidades de andlise, como definidas por Singleton e Straits :

As entidades (objetos ou eventos) objetos de estudo sdo referenciadas nas
pesquisas sociais como unidades de andlise. Os cientistas sociais estudam
uma variedade de unidades, (também chamada de elementos ou casos). Isso
inclui pessoas, papéis sociais, posicdes e relacionamentos, um amplo
campo de grupamentos sociais como familias, organizacoes e cidades, bem
como um variado conjunto de artefatos sociais como livros, periodicos,
documentos e mesmo edificios [...] A unidade é simplesmente o que ou quem
estd sendo descrito ou analisado. (1970, p.69):69

Assim, definiram-se como unidades de andlise, as seguintes:
1. Os gerentes ou tomadores de decisao principais de cada empresa a ser pesquisada.

2. A decisdo relatada como incidente critico.

6.1 - O fendomeno a ser pesquisado

Considerando as caracteristicas do campo de pesquisa, o problema e os objetivos
gerais e especificos propostos, o método principal de investigacdo escolhido foi o
fenomenolégico (DEMO, 1981; MORA, 1996; HAIR ET AL, 2005). A fenomenologia no
sentido pré husserliano’® é um campo de estudos que distingue a verdade da aparéncia e que é
mais atinente a psicologia do que a ldgica. Portanto “a femomenologia é, entdo, uma
psicognosia ou exame da ‘idéias’ tal como de fato surgem e desaparecem no decorrer dos
processos mentais” (MORA, 1996, p. 289). Neste tipo de pesquisa, 0 método fenomenoldégico
se mostra mais adequado, pois se trata de observar e analisar um comportamento humano
diante de uma situacdo critica. Ele se constitui mais em uma composi¢do de fatores de
natureza psicolégica e modelos mentais do que em processos de légica. A fenomenologia
como método de investigacdo colocado sob esta perspectiva trouxe uma real contribuicao as
ciéncias sociais aplicadas, por ndo serem submetidas as rigidas regras dos métodos cientificos.
Assim, antes eventos que deveriam ser seccionados em partes menores para determinar as
diversas relagdes de causa e efeito passam a buscar a explicaciao do todo. Para Chaui, “/...] a
fenomenologia garantiu as ciéncias humanas a existéncia e a especificidade de seus objetos”

(1994, p. 274)

% Tradugio do autor.

0 Refere-se ao filésofo alemido Edmond Husserl, fundador da fenomenologia que defendia que a base filoséfica
para a légica e a matemdtica deveria contemplar uma andlise da experiéncia que se coloca antes da formalizagao
das idéias e do pensamento.



129

Na abordagem fenomenoldgica nas organizacdes, Sanders (1982) a situa dentro da
pesquisa qualitativa, partindo de técnicas que explicitam o que estd implicito no
comportamento humano (significados e experiéncias) para melhor compreensdao de
determinadas atitudes dos atores e seus atos pesquisados. E o caso deste estudo que busca
entender as acdes do gerente ao lidar com a informacgdo, suas fontes e processos mentais na
tomada de decisdao de inovacdo. Segundo Lauer (apud SANDERS, 1982, p. 353) a
fenomenologia comega com o principio derivado das fontes primérias da intuicao e do insight,
0s quais podem ou ndo, serem admitidos como generaliza¢des. Assim o desafio que se coloca
para o pesquisador é dar conta da descricdo dos contetidos conscientes do fendmeno, sejam
objetivos ou de natureza subjetiva. Além desse obsticulo inicial, ha a barreira da lingua
fenomenoldgica que o autor denomina de “tribal”, que pode dificultar o entendimento dos
significados especificos utilizados por um grupo social. Também, sob esta dimensdo, a
fenomenologia tem grande adaptabilidade ao campo de pesquisa escolhido por tratar-se de
uma comunidade econdmica ‘“suis generis’ que tem suas proprias regras, codigos de
linguagem e comportamentos.

Recorreu-se, também, as idéias de GUBA e LINCOLN (2000) que definiram os
paradigmas em pesquisas qualitativas, alinhando algumas caracteristicas, explicitadas no

quadro seguinte com sua correspondéncia ao fendmeno que serd investigado:



Quadro 9 — Paradigmas da pesquisa
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ITENS A SEREM CARACTERISTICAS DO O QUE PESQUISAREMOS
INVESTIGADOS CONSTRUTIVISMO,

SEGUNDO GUBA E

LINCOLN’'
Objetivo da pesquisa Compreensao e reconstrucdo do | Andlise do processo decisdrio em inovagdo pelo

papel do sujeito do fendmeno

gerente (sujeito da decisdo) de PME em um APL

Natureza do

conhecimento

Reconstituicdes individuais
agrupadas em torno de um

consenso.

Reconstrugdo histérica; memoria descritiva dos
passos e acdes do gerente num processo de
sintese informacional que culmina com a
decisdo. Os diversos relatos possibilitardo a
constatagdo ou nao dos modelos de decisdao

propostos.

Acumulacio de

conhecimento

Mais informagao e reconstru¢ao
sofisticada; experiéncias

representativas

Compreensdo de como o gerente constrdi a sua
decisdo sob o ponto de vista do uso da
informagao e do conhecimento pessoal e
organizacional, a partir de certos fatos

“deflagradores” da necessidade de inovar.

Virtude ou critério de

qualidade

Confianca e autenticidade e

falsas interpretacdes

Confronto dos diversos incidentes criticos
analisados a partir da amostra, para confirmar ou

ndo, os modelos propostos.

Fonte: Autor, construido a partir de GUBA e LINCOLN

O conjunto de técnicas de pesquisa e andlise utilizado foi o da Técnica de Incidentes

Criticos, criada pelo psicélogo americano John C. Flanagan (1954). Esta técnica tem sido

aplicada em campos das ciéncias sociais como na saude, educacdo e informacdo

(URQUHART ET AL, 2003). A CIT - sigla em inglés de “Critical Incident Technique” é

definida pelo autor:

consiste em um conjunto de procedimentos

para coleta direta de

observagoes sobre o comportamento humano de tal maneira que facilite
sua utilidade potencial em resolver problemas prdticos e desenvolvimento
mais amplo de principios psicologicos (FLANAGAN, 1954, p. 327) 2

A metodologia parte da visao fenomenoldgica e € utilizada para a reunido de fatos

importantes e relativos a um comportamento humano determinado, em uma definida situagao.

" Tradugdo do autor
" Traducdo do autor.
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Composta de principios flexiveis adaptados as situacOes especificas ela ndo pode ser
entendida como uma forma rigida de coleta de dados. A técnica de incidentes criticos
prescreve duas formas de pesquisa: a 1* se dd pela observacdo direta do comportamento do
sujeito observado, tendo em vista o objeto a ser pesquisado. A segunda, prevista na
impossibilidade da primeira modalidade, se trata da descri¢io do comportamento dos sujeitos
objetos da investigacdo, que pode ser feita através de relatos, narrativas e depoimentos que
reconstituam suas acoes (desejavel que sejam fatos recentes com mais presenga na memoria
dos entrevistados). E esta dltima a escolhida para nosso estudo, em fungio do fendmeno a ser
pesquisado. Utilizar-se-4 a fala de seus protagonistas, com seus relatos mais recentes
possiveis, e as narrativas de suas experiéncias em decisdes de inovacao. A atividade, objeto de
observacao, deve ser claramente tipificada como uma decisdo da empresa para um processo
de inovagdo, tal como foi conceituada no capitulo anterior. As informagdes estardo centradas
na composicdo das fontes de informagdo e conhecimento ticito que o decisor utilizou no seu
processo decisorio e qual a participacdo relativa de cada uma na tomada final desta decisdo.
Flanagan (1954) recomenda cuidado com a descricdo precisa da atividade especifica para que
ela possa ser julgada como bem sucedida e efetiva.

O foco da aten¢do da metodologia de incidentes criticos se d4 sobre os aspectos de
comportamento dos quais o pesquisador acredita que sejam cruciais na observagdo do
comportamento critico. Em alguns casos a pesquisa tentard comprovar se existem certos
padrdes esperados, em outros o grupo a ser observado deveria ter suas atitudes comparadas ou
estudadas. Os dois modelos que construimos podem servir de roteiro para uma comparagao
dos dados obtidos na pesquisa de campo sobre o comportamento informacional do gerente no
processo.

A fase de coleta de dados foi precedida de um pré-teste, que buscou reduzir
possiveis falhas entre o planejado e o campo real das entrevistas e adequar perguntas e
roteiros pré-estabelecidos. Uma condi¢do necessdria foi o cuidado em registrar o mais rapido
possivel as informagdes da entrevista (gravadas ou ndo) para que o objeto de caracterizagdao
pudesse ser avaliado, classificado e registrado, enquanto ainda permaneciam nitidos na
memoria do entrevistador. O mesmo se pode dizer da memdria do entrevistado, que foi
estimulado a tecer nivel de detalhes possiveis sobre as agdes que o levaram para aquela
decisdo, especialmente porque em nenhum dos casos encontramos informacdes codificadas
sobre esses eventos. O conteddo do incidente critico relatado se baseou, exclusivamente, na

memoria dos gerentes entrevistados e eles fizeram a escolha da decisdo a ser relatada.



132

6.2 — O APL a ser pesquisado: Nova Serrana

Nova Serrana, cidade em Minas Gerais foi a cidade escolhida por possuir um APL
bem definido na literatura. Ele ganhou notoriedade pelo desenvolvimento de um parque
calcadista. Localiza-se a 112 km de Belo Horizonte e apresenta um arranjo econdmico
formado por micro, pequenas e médias empresas, que se especializaram na fabricacdo de
calcados. Segundo o Instituto Euvaldo Lodi o APL de Nova Serrana € considerado o terceiro
principal pélo do Brasil em nimero de estabelecimentos calgadistas, com caracteristicas
marcantes de producdo de calcados esportivos, respondendo por 55% da produgdo brasileira

de ténis. Sao 854 empresas (dados de 2005) assim classificadas:

Quadro 10 - Distribuicio das empresas de Nova Serrana, fabricantes de calcados por

linha de producao

Produtos N° de empresas
Esportivos 691
Femininos 110
Masculinos 53
TOTAL 854

Fonte: SINDINOVA - disponivel em http://www.fiemg.org.br/Default.aspx ?tabid=96

Existiam, nesta data, outras 200 empresas calcadistas situadas em municipios da
mesma regido. Do total de 854, 477 sao filiadas ao Sindicato patronal — o SINDINOVA.

O parque industrial ostenta mais de 20 mil empregados, para uma populacdo de pouco
mais de 40 mil habitantes, que vem assistindo um grande fluxo migratério. Portanto, € uma
economia de aglomeracgdo (caracterizadora de um APL), que sofre de uma grande revolucdo

socio-cultural (dada a emigracdo) e propicia um grande campo de observacdo de fendmenos.

6.3 - Amostra
O método exploratério dos incidentes criticos nesta pesquisa definiu como coleta de
dados os questiondrios fechados e entrevistas como a principal abordagem na exploracao

sobre decisdes de inovacdo. A amostra € intencional, ou como denomina Hair et al (2005),
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uma amostragem ndo probabilistica. O método subjetivo € perfeitamente aceitdvel nas
condic¢des da pesquisa, pois ndo se pretende generalizar os resultados.

A amostra compoe-se de 14 empresas (5 micro, 6 pequenas e 3 médias empresas),
para um universo de 854 empresas (que constituem o APL - SEBRAE, 2005). O critério
classificatdrio para segmentar o porte das empresas foi o do SEBRAE, baseado em nimero de

pessoas empregadas.

6.4 - Os instrumentos de analise

O principal instrumento de levantamento de dados utilizado foi o questionario,
constante do Anexo I. Este questiondrio € semi-estruturado, ja4 que contém perguntas com
respostas fechadas e duas questdes em aberto. A mais importante delas estd relacionada a
obtencdo do relato das decisdes de inovagdo conforme os depoimentos de seus protagonistas.
Ap06s cada depoimento (todos foram gravados), formularam-se perguntas, cujas respostas, na
sua maioria, eram fechadas, solicitando dos entrevistados uma avaliagdo da importancia das
fontes de informagdo para sua decisdo, através de uma ponderacdo que vai de 1 (sem
importancia) a 3 (muito importante). A seguir, os blocos de perguntas e alternativas de

respostas.

1° Bloco - Identificacdo da empresa

Dados e informacdes que identificariam a empresa: a linha de producdo; tempo de
funcionamento da empresa; volume de producdo de pares/més (medida mais utilizada pelos
empresdrios locais como referéncia de tamanho); nimero de empregados; seu mercado de
vendas (em %), distribuido pelas referéncias de local (cidade e regido préximas), regional
(estadual), nacional, exportacdo.

Os dados sobre linha de producdo destinam-se a caracterizar os mercados servidos
pela empresa, especialmente sua abrangéncia. Também sdo dados para situd-la dentro do
segmento da cadeia produtiva que ela atua (se produtora final, se intermediaria, fornecedora
de semi-acabados ou, eventualmente, prestadora de servicos). A classificac@o se deu pelo item

que tem maior peso no faturamento.
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2° Bloco — Dados sobre o gerente responsavel pela decisao de inovacao

O 2° bloco teve a finalidade de tragar o perfil do gerente entrevistado, responsavel pela
decisd@ao. Uma visdo da sua identidade profissional como gerente tem elementos importantes
que podem ser associados: se ele € proprietdrio, s6cio ou empregado e seu tempo de
experiéncia. Outros aspectos tradicionais sobre o perfil gerente responsavel pela decisao
relatada foram pesquisados dreas sob sua responsabilidade (financeira, fabrica, operagao

industrial; comercial, pessoal; contdbil; suprimentos; tecnoldgica e outras):

3° Bloco — Ambiente Informacional do APL e monitoramento externo:

Pelos estudos anteriores (SANTOS ET AL, 2003; RAPINI ET AL, 2004; SUZIGAN
ET AL, 2005) constatou-se que o ambiente informacional encontrado dentro de arranjos
produtivos locais estabelece uma ag¢do comunitdria que ultrapassa as fronteiras de cada
empresa e exercem uma grande influéncia nos processos decisérios. Dessa forma, neste bloco
perguntou-se sobre a participacdo e freqiiéncia do empresario em reunides setoriais ou de
interesse da classe, de eventos comerciais com feiras e exposicdes de produtos, tecnologias,
designers, etc. pertinentes a seu ramo de negécio. Também foi investigada a forma como eles
tratam as informacdes do ambiente informacional do APL, seu grau de confianca nessas
informacdes, seu nivel de relacionamento com clientes, fornecedores e outros empresarios e

como ele monitora o ambiente externo, a partir dos veiculos e meios que possa acessar.

4° Bloco — Fontes de Informacao da Empresa:

A pesquisa das principais fontes de informacdo da empresa foi orientada por outras
pesquisas antecedentes realizadas por varios autores da RedeSist, especialmente as de Rapini
et al (2003). Também serviu de referéncia algumas das pesquisas do SEBRAE e do Instituto
Euvaldo Lodi, além da dissertacdo de mestrado de Rezende (2006). Utilizou-se também das
referéncias trazidas por Auster e Choo (1991). Coube ao gerente dar-lhes o grau de

importancia em fungdo da sua visdo rotineira de gestao

5° Bloco - Sistemas de Informacao:

Partiu-se do critério de que os sistemas de informacdes dentro das PMEs de um APL

estariam circunscritos aqueles vinculados a informac¢des de um fluxo de rotina administrativo,
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que tem uma perspectiva mais operacional, ou voltada para a gestdo administrativa. Entende-
se que Sistemas de Informagdo sdo aqueles localizados fisicamente no ambiente
organizacional, constituidos pelo acervo oriundo de coleta, armazenamento, recuperacao e
processamento de informagdes, demandadas rotineiramente ou ndo, pelos gerentes ou
empreendedores. Sao sistemas necessarios ao desempenho de seus deveres, especialmente na

tomada de decisdes, programadas ou ndo e estruturadas por profissionais e tecnologias.

Buscou-se, sempre que possivel, analisar aspectos minimos de uma estrutura dos seus
recursos informacionais para uma nocao, ainda que mais abrangente, do grau de atualidade
desses sistemas e o nivel de acesso e formas de utilizacdo para as operacdes normais da
organizacdo e sua potencialidade em oferecer suporte a decisdes voltadas para a inovagao.
Dessa forma, as perguntas abrangeram o “status” das tecnologias de informagao existente na
empresa e como elas sdo operadas (Internet, redes internas, nimero de pessoas que acessam
as redes, a existéncia ou nido de bibliotecas ou centros de informagdes, treinamento a
funciondrios e o tipo de informagdo produzida internamente). Também foi investigado o tipo
de informacdo especializada que o gerente consulta (economia, setorial, etc.), seus contatos
externos e os meios que ele utiliza para se manter informado, a partir da infraestrutura

informacional da empresa.

6° Bloco — Relato sobre a decisao de inovacao (Incidente Critico)

Neste bloco situou-se o coragdo da pesquisa, pois trata-se do registro do depoimento
do gerente que tomou a decisdo de inovacdo. Na condugdo da entrevista preocupou-se com

informacdes mais centradas no fenomeno, buscando vincula-las dentro de trés importantes

conceitos:
i) intuicao ou do insight do gerente, a partir do momento em que ele comeca a
interpretar a ambiguidade do ambiente informacional;
1) interacdao entre os diversos conhecimentos oriundos do ambiente externo,

dos grupos sociais internos e externos e aquele estoque pessoal de seus
conhecimento como gerente €

i) iii) processo de sintese que ele desenvolveu, com as fontes de informacdes —
tacitas e explicitas — para constituir o “mix” informacional, base de sua

decisio.
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Ao conduzir a entrevista como incidente critico relatado, procurou-se conscientizar o
gerente (sujeito da decisdo) sobre o objeto da decisdo (a inova¢do como conceituada acima)
para que pudéssemos obter o maior nimero de elementos analiticos possiveis para tipificagao
desses fenomenos. Apds o relato foram propostas diversas fontes possiveis que ele tenha
utilizado na decisdo relatada, com o pedido de que ele avaliasse numa escala do tipo Likert,
de 0 a 4 (de nenhuma importancia para a de maior importancia) os diversos fatores que
intervieram em seu processo de decis@o. A escolha das cinco mais importantes foi um critério
para poder estabelecer um referencial minimamente quantitativo que orientasse as futuras
andlises.

Finalmente, foi lhes pedido uma breve avaliacdo sobre o sucesso/fracasso da sua
decisao e sua explicacdo sobre o que contribuiu para o resultado alcancado. Dessa forma, os
elementos mais importantes para trabalhar com as diversas categorias e unidades de anélise
foram razoavelmente cobertos pelo questiondrio e pelas entrevistas realizadas. Estas, em sua
maioria, se encontram documentadas em arquivos de voz e pelo resumo registrado da fala de

cada um, registrada pelo pesquisador.
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7 - A ANALISE DOS RESULTADOS E DOS CASOS RELATADOS

O conteudo dos casos que aqui serdo analisados foi obtido através de entrevistas semi
estruturadas, partindo de uma amostra intencional que teve como referéncia inicial as
indicacdes do IEL e do SINDINOVA, de empresas com experiéncias recentes em inovagoes.

Outras (em menor nimero) foram indicacdes dos proprios entrevistados.

7.1 — O perfil da amostra

A amostra colhida consta da tabela 1:

Tabela 1 — Amostra pesquisada: distribuicao das de empresas por empregados e

por porte

Codigo (*) Linha de producao Empregados Porte  Producio
C1 Ténis masculinos 5 Micro 5.100
D1 Calgados femininos 12 Micro 5.250
F1 Calgados femininos 4 Micro 3.000
11 Calgados femininos (modinha) 10 Micro 5.040
J1 Calgados femininos 12 Micro 3.780
B2 Ténis esportivos 26 Pequena 11.800
G2 Ténis masculino: adulto e infantil 50 Pequena 25.000
H2 Ténis e sapatos masculinos 52 Pequena 25.200
K2 Calcados femininos 88 Pequena 30.000
M2 Calgados femininos 60 Pequena 15.500
N2 Chinelos e sandélias 20 Pequena 44.000
A3 Calcados vulcanizados 150 Média 42.000
E3 Ténis e sapaténis adulto e infantil 145 Média 55.000
L3 Calcados femininos 130 Meédia 63.000

(*) Os nimeros apds a letra significam o porte da empresa: o nimero 1 é de micro porte, o 2
de pequeno porte e o 3 de médio porte.

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008

A posicdo dessas empresas foi expressam em relacdo a varidvel de produciao pelo
nimero de pares fabricados mensalmente’”. O porte da empresa guarda uma relacdo

relativamente proporcional ao nimero de empregados e estes com a producdo respectiva. Ou

3 Muitos empresarios utilizam a referéncia didria. Se for necessaria uma comparagdo em produgio didria, dividi-
se este nimero por 22 dias uteis.
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seja, a industria de calcados de Nova Serrana ainda tem predominancia de uso intensivo de

mao de obra e hd pouca substitui¢ao deste fator por méquinas.

O grafico 1 mostra a distribuicao do porte das empresas pesquisadas

Grafico 1 - Distribuicio do porte de empresas pesquisadas

W Microempresas
M Pequenas empresas

® Meédia empresas

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008

Na amostra colhida evidencia-se predominincia de empresas vinculadas as familias,
mas com uma boa taxa de sobrevida e sucesso nos seus negdcios, especialmente ao se
considerar que neste ramo e o tamanho de empresas, hd um indice significativo de morte
prematura (SEBRAE, 2007). Na amostra pesquisada, nove das empresas t€ém acima de cinco

anos de existéncia, como se observa no Grafico 2:

Grafico 2 - Distribuicio das empresas pesquisadas por idade

Idade das empresas pesquisadas

B Empresas até 5 anosde
idade

B Empreses até 10 anos de
idade

m Empreszas até vinte znos
deidade

M Empresas com mais de
vinteanos de idade

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008
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Essas empresas tém sua produgdo comercializada de forma pulverizada no mercado

nacional e somente trés delas tiveram alguma exportacdo.

7.2 — O gerente como unidade de analise

As entrevistas foram pessoais (treze delas gravadas em seu local de trabalho e uma
na sede do SINDINOVA) e cobriram todos os tamanhos de empresas existentes no APL. Os
entrevistados ou sdo proprietarios ou sécios-proprietarios. E o que mostra o gréfico 3:

Griéfico 3 — Relacao funcional dos gerentes com as empresas pesquisadas

/

4 Proprietarios

F Socio-Proprietarios

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008

7.3 — Categorias de analises vinculadas ao comportamento do gerente

Das cinco categorias de andlise apresentadas, trés estdo vinculadas diretamente a
figura do gerente e as outras, ao teor dos depoimentos sobre decisdes. A seguir, analisa-se 0s
resultados obtidos a partir de perguntas estruturadas e fechadas constantes do questiondrio do
anexol.

A 1% categoria de andlise é: O ambiente informacional e sua relacio com a
mudanca e inovacao. Para obter dados que identifiquem esta relagdo foram formuladas as
seguintes perguntas:

a) Participa de reunides com empresarios do setor? Com que freqii€éncia?

b) Participa de feiras e outros eventos de negdcios? Quais as mais importantes e

qual a freqiiéncia?
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Doze dos gerentes afirmaram participar das reunides com outros empresarios, em
geral, convocadas pelo SINDIVONA. S¢6 dois disseram que ndo participam: um porque ndo €
sindicalizado e outro por ndao dar importancia a essas reunides. Dos que declaram participar,
73% afirmaram que o fazem sempre que podem e os demais apenas ocasionalmente. A
totalidade dos entrevistados sempre participa de algum tipo de evento ou feira do setor. A
participagdo se d4 ora como expositores ora como simples visitantes’*. Para complementar

nossa primeira categoria de andlise formulamos a questao seguinte:

¢) Vocé confia nas informacoes que circulam no ambiente da APL?

Para esta pergunta formulada foram propostas quatro alternativas de resposta:

i) Confia plenamente e as utiliza
ii) Confia, mas naos as utilizam
iiii) S6 a utiliza depois de checar
iv) Nao confia e nao as utilizam

Dos entrevistados, doze disseram confiar, mas s6 as utilizam depois de checé-las com
outras fontes, um confia plenamente e as utiliza e o outro confia, mas nio as utilizam. Esta
confianca, porém € relativa, pois sua credibilidade s6 é efetivada, quando passa pelo
julgamento do decisor, que a filtra pela sua experi€ncia ou pelo cruzamento com outras fontes
pessoais em que ele confia (admitido pela maioria dos entrevistados). E certo que nenhum
deles negligencia ou as desconsideram como referéncia para a orientacdo de seus
empreendimentos. Tome-se, por exemplo, a fala do gerente da empresa B-2. Ele chegou a
cidade com recursos para investir € uma s6lida formacdo académica e profissional na geréncia
de negocios. Inicialmente considerava que tais conhecimentos seriam suficientes para
implantar e desenvolver sua fébrica. Logo percebeu que teria que aderir ao ambiente
informacional (participar de reunides formais e informais, “entrar na rede”) para manter um

importante canal de informacdes necessario as duas decisdes didrias.

" Com a criagdo da Nova Serrana Feira e Moda, ha trés anos, houve maior incremento de participagdes
de empresdrios neste evento, principalmente em razao da reducdo dos custos para montagem dos seus stands.
Nesta udltima edi¢do houve predomindncia quase absoluta dos fabricantes locais. Todos eles declaram que esta
feira assumiu o lugar do mais importante evento de comercializagdo para o APL. As demais feiras (Francal,
Fenacouro, Couromodas, Gramado e a Feira de Nova Hamburgo) sdo muito Uteis para se atualizarem com

relacdo a conjuntura tecnoldégica e de negdcios.
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A maioria dos gerentes entrevistados se declarou “herdeiros” de negécios da familia
(D1, J1, H2, K2 e A3), ou foram convidados por membros de sua familia a montarem uma
nova industria (casos das empresas H2, M2 e N2). Este primeiro grupamento sdo os chamados
“pedigrees”. "°. O outro segmento dos entrevistados participava (empresas 11, G2, M2 e L3),
anteriormente, do ramo na condi¢do de empregado de indistria local (os “pés descalgos™).
Dos casos relatados apenas dois gerentes (empresas F1 e B2) ndo se enquadram nos casos
mais tradicionais e sao apelidados de “emergentes”. O primeiro era antigo representante de
vendas de colas e de insumos para cal¢ados. Nascido em Belo Horizonte ele comercializava
no mercado local e depois resolveu implantar uma fébrica de calcados. O outro ndo tem
qualquer vinculacao anterior com a cidade, é formado em Comércio Exterior e resolveu, junto
com outro sécio, também sem nenhuma tradicdo no setor, montar a sua empresa.

Os “emergentes” sdo unanimes em afirmar que tiveram que se inserir no ambiente da
cidade, participar intensamente das conversas e dos acontecimentos sociais locais, por
descobrirem a utilidade dessa rede informal de informacdes para o seu negdcio. O grau de
confianca nas informagdes geradas pelo ambiente informacional — ou a “radio pido”, no
jargdo local — € justificado por expressdes como “aqui € como uma familia” (gerente C1);
“aqui ndo temos concorrentes e sim parceiros’ (gerente N2), “emprestamos cola e mdquinas
para os vizinhos, quando eles tém necessidade” (gerente 1.3) e outras falas do género.

A importancia de tal contextualizacio fundamenta o conceito de ambiente
informacional de Rapini e outros e foi confirmada pelos dados registrados nos questiondrios e
nos didlogos dos relatos das decisdes. Constatacao semelhante ja fora objeto da conclusdo
feita por La Rovere, baseado em estudos sobre outros APLs brasileiros: no que se refere ao
contexto de criagcdo e troca de conhecimentos, é fundamental a existéncia no sistema de
MPME:s, de canais de difusdo de conhecimento, ndo apenas codificados como também

tdcitos. (2003, p.302)

O ambiente informacional do APL, para esta estudo, € bastante claro como contexto e

paradigma definidores de limites para a interpretacdo criagcdo de significados e de

" De acordo com a origem do seu conhecimento do oficio, no jargdo local existem: i) os pedigrees - aqueles que
se tornam empresdrios a partir de uma linhagem familiar tradicional, que lhes transmitiu a experiéncia e o
espirito de fabricante “nato”; ii) os chamados “pés descalcos” que sdo origindrios das linhas de producio, onde
trabalharam como empregados aprenderam o oficio e levam este conhecimento para a sua propria fabrica e iii) os
“emergentes” que se aplicam aos novos empresdrios que nao tém nenhuma das duas situacdes anteriores. Em
geral, ndo sdo residentes e chegaram a Nova Serrana para aplicar seus recursos financeiros em uma fébrica de
sapatos. Nao t€m o lastro familiar € nem origem das linhas de produg¢do locais como fonte de conhecimento do
negocio.
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conhecimento que suportaram o processo das decisdes relatadas. Volta-se a enfatizar que faz
parte deste ambiente atores como: empregados, representantes de vendas (suprimentos e
equipamentos), figuras locais e politicas da cidade e o proprio SINDINOVA (a “radio pido”).
Neste universo de “agentes de informagdo” navega o eixo principal do fluxo percorrido pela
informacdo para a decisdo de inovacdo. A informacdo que chega a mente do gerente estd
impregnada deste contexto e sem ele, nio teria qualquer valor como elemento de decisio. E

um processo semelhante ao descrito por Tabak e Barr (2008) e analisado na se¢ao 4.2.

Resta explorar a dimensao em que ele se dd e como este ambiente realmente interfere
na decisdo final. E o que vai se analisar, mais adiante a partir dos incidentes criticos obtidos
pelas entrevistas. Os elementos obtidos até agora, especialmente pela quase totalidade da
confianca e uso das informag¢des do ambiente informacional do APL, por parte dos gerentes

entrevistados, levam-se a conclusao de que

o ambiente informacional do APL tem uma significativa relacao
com o movimento de mudanca nas empresas, sendo que, na
maioria das vezes, parte deste ambiente, a informacao propulsora

do processo decisorio de uma inovacao.

A 2* categoria de andlise sdo as “Fontes de informacdo e as prioridades estabelecidas
para seu uso no processo de decisdo”. Para buscar respostas para esta categoria formulou-se a
seguinte pergunta: O gerente acompanha de forma rotineira, as informacoes sobre o que
esta acontecendo no ambiente dos seus negocios? A reposta positiva a esta pergunta foi de
100%.

A seguir foi apresentada uma lista de potenciais fontes que eles utilizariam para
monitorar seu ambiente de negdcios e qual a respectiva importancia de cada fonte na tomada
de decisdo. Foi solicitado que eles as ponderassem numa escala de 1 a 3 (Nenhuma, menor ou

grande importancia). A resposta consolidada deu origem a seguinte tabela:
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Tabela 2 — Fontes de Informacio utilizadas pelos gerentes de PMEs pesquisadas:

monitoramento do ambiente de negéicios e tomada de decisdo — por ordem de importincia

FONTES UTILIZADAS Notas %.
Clientes; 38 8,9
Feiras e encontros fora da cidade 37 8,7
Por sites e noticias da Internet; 36 8,5
Fornecedores (representantes); 36 8,5
Conversas informais dentro do ambiente local 35 8,2
Entidades como o Sindicato, IEL, FIEMG, 35 8,2
etc.;

Reu’niﬁes formais no setor; 34 8,0
Telefone; 32 7,5
E-mail; 32 7,5
Jornais e revistas nacionais; 29 6,8
Noticias trazidas por empregados; 29 6,8
Tv e outros veiculos da midia; 28 6,6
Pesquisas especificas; 24 5,6
TOTAL 425 100,0

Fonte: pesquisa do autor

A tabela € elucidativa. Foi considerada a soma de todas as notas de importancia da
fonte atribuidas pelos entrevistados ao seu uso para monitoramento de seus negdcios (1*
coluna). Depois as notas foram ordenadas pelo maior indice percentual obtido (coluna 2). As
sete principais fontes de informagdo utilizadas pelos gerentes pesquisados sdo: os
representantes de vendas ou clientes76, feiras e encontros de empresarios fora da cidade, os
fornecedores de suprimentos e equipamentos, os sites especializados da Internet, conversas
informais local, reunides com SINDINOVA e institui¢des de apoio e outras reunides formais
no setor. Esta seqiiéncia revela a relevancia assumida pelo ambiente informacional do APL,
pois a excecdo da consulta em sites especializados e de eventuais encontros de empresarios
fora de Nova Serrana, as informag¢des mais utilizadas pelos gerentes originam-se de atores que

trafegam neste ambiente anteriormente conceituado. Sobre as demais fontes deve-se observar

76 Na verdade, conforme ja relatado, os representantes de vendas sdo, na maioria, os ‘“clientes”, pois eles é que
estabelecessem este canal de comunicacdo. Com poucas excegdes, os gerentes, tém contato direto com os lojistas
que vendem seus produtos aos consumidores finais. Uma dessas oportunidades costuma acontecer nas feiras,
mas predominam a venda via a rede de representantes. Neste sentido veja o estudo Suzigan et al 2003, pgs. 73 a
75.
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que as noticias trazidas por empregados ndo ocupam um lugar de maior destaque (10" na
ordem de importancia).

Um estudo anterior feito por Santos et al (2003), j4 referenciado, chega a resultados
semelhantes no que tange as fontes utilizadas por empresarios de outros APLs. Nos dados
apresentados pelos autores, 84% das empresas utilizam das informacdes de fornecedores para
fornecedores para inovagdes tecnoldgicas € 100% dos congressos e feiras. Como as perguntas
formuladas ensejariam respostas diferentes ndo hd como comparar, rigorosamente, esses
resultados aos dados da presente pesquisa. Entretanto, o citado estudo permite evidenciar a
importancia dos fornecedores como fonte de informagdo e mostrou também a baixa
importancia de consultores, CTs e Universidades em decisdes de inovagao tecnolégica. Essas
conclusdes também encontram respaldo em alguns dados apresentados por Rapinni et al
(2003).

Derivando da tabela 2 analisamos esses dados para as micro empresas o que resultou
em algumas diferencas na ordem de importancia em relacdo aos numeros totais da amostra,

conforme o grafico 4 apresenta:

Grifico 4 — Principais fontes de Informacio utilizadas pelos gerentes de micro empresas de Nova

Serrana para monitorar o ambiente de negocios e tomar decisio — Em percentual

Principais fontes em %

m Reunides formais no setor;

W Porsites e noticias da
Internet;

m Conversas informais dentro
do embiente local

B Fornecedores (suprimentos
e equipamentos)

B Representantes de vendas
ou Clientes

® Demais fantes

Fonte: pesquisa do autor

Para os micro-empresdrios, desta amostra, as reunides formais do setor assumem,

isoladamente, a maior importancia como fonte de suas decisdes, seguidas das noticias
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oriundas da Internet, das de conversas informais dentro do ambiente informacional e dos
informes de fornecedores e representantes de vendas ou clientes.
Ja considerando, os pequenos empresdrios o quadro é apresentado pelo gréfico

seguinte:

Griafico 5 - Principais fontes de Informacao utilizadas pelos gerentes de pequenas empresas de Nova

Serrana para monitorar o ambiente de negocios e tomar decisio — Em percentual

B Representantes de
vendas/ clientes;

B Feiras e encontros de
negacios forz da cidade

B Fornecedores
(suprimentos e
equipamentos)

M Porsites e noticias da
Internet;

B Pore-mail;

Fonte: pesquisa do autor
Neste segmento muda a ordem de importancia dada as fontes de informacio pelos
empresdrios entrevistados. Sao apontados, pela ordem, os representantes de vendas/clientes,
as feiras e encontros de negdcios, fornecedores e os sites e noticias da Internet e e-mails.

No que se relacionam as médias empresas os resultados sdo evidenciados no Gréfico
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Griafico 6 — Principais fontes de Informacao utilizadas pelos gerentes de médias empresas de Nova

Serrana para monitorar o ambiente de negocios e tomar decisio — Em percentual
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Fonte: pesquisa do autor

Para este porte de empresas a importancia das fontes de informacao é distribuida de
forma mais uniforme. Sobressaem as noticias produzidas sites e noticias de Internet,
informacdes vindas de instituicdes como o SINDINOVA, FIEMG, jornais e revistas
nacionais, reunides formais do setor e conversas informais do ambiente informacional local.
Neste estrato estdo as empresas com melhor estrutura administrativa e financeira e af residem
maiores alternativas de acesso e uso dessas fontes, o que pode explicar esta diversificagdao
maior de fontes de uso.

Ainda dentro desta categoria de andlise, elaboramos a tabela 3, estruturada a partir da
pergunta: “quais as informacoes sobre fontes de informacio que sio armazenadas e
organizadas dentro da empresa”. Neste quesito foi pedido que eles pontuassem de O (ndo
armazenam); l(menor importancia); 2 (importante) e 3 (muito importante), o grau de

relevancia que o empresario d4 a cada uma das fontes.
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Tabela 3 — Principais fontes de Informacao armazenadas e organizadas na empresa para

suporte as decisoes

FONTES DE INFORMACAO

%
Informacdes vindas de representantes de vendas ou clientes diretamente 9,6
Informacdes vindas de fornecedores de insumos 9,1
Informacdes vindas de Feiras e outros eventos de negécio do setor 8,6
Informacdes vindas pela Internet de sites especializados 8,3
Informacoes vindas de publicacdes do governo 8,1
Informacdes vindas de seus funcionarios 7,8
Informacdes vindas de empresas do APL do mesmo setor 7,8
Informacdes vindas de fornecedores de Maquinas e Equipamentos 7,3
Informacdes vindas de consultores ou técnicos contratados 7,3
Informacdes vindas de jornais ou periédicos 58
Informacoes vindas de Universidades e Centros Tecnolégicos 5,5
Informacdes vindas de revistas especializadas 5,5
Informacdes de Instituicoes de apoio (FIEMG, SINDINOVA, SEBRAE etc.) 53
Informacdes vindas de Bancos Financiadores 4,0

100,0

Fonte: pesquisa do autor

Ao se concluir esta parte da pesquisa constatou-se a precariedade de sistemas internos
de informacdo, desde a armazenagem, processamento e disseminacdo, 0 que compromete o
uso regular dessas fontes internas. Os estudos e o modelo proposto por Morais e Escrivao
(2006), apresentados no item 4.4, ja constatavam essas deficiéncias na maioria das nossas
PME:s.
Por outro lado, ha uma coeréncia entre os dados obtidos pela resposta a esta pergunta
e a anterior, o que da certa consisténcia aos dados apresentados pelas tabelas 2 e 3. As
informacdes trazidas pelos representantes de vendas ou obtidas junto a clientes ocupam o
primeiro lugar em relevancia para armazenamento, seguidas das originadas dos fornecedores
de insumos e das provenientes de feiras e eventos de negocios do setor. As noticias oriundas
do governo assumem o 4° lugar em importancia. As informacdes trazidas por empregados
aparecem citadas como importantes de serem guardadas. E preciso alertar, entretanto, que as
indicacdes de importancia atribuidas as fontes por esses empresdrios ndo significam uma
relacdo direta com a prética deste arquivamento. Curiosamente, a mesma ordem ndo acontece
quando se considera apenas os dados obtidos das micro empresas, conforme o grafico 7 a

seguir:
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Grifico 7 — Principais fontes de Informacao armazenadas e organizadas em micro

empresas de Nova Serrana, para suporte as decisoes

FONTES INFORMACIONAIS %
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M DEMAIS FONTES

Fonte: pesquisa do autor

A novidade aqui € o aparecimento em 1° lugar, do armazenamento das informacdes de
jornais e periddicos e das noticias vindas de instituicdes de apoio — dentre as quais o
SINDINOVA. Seguem aquelas oriundas de revistas especializadas do setor e as trazidas por
funciondrios, diferindo, assim, do quadro geral, antes apresentado. Uma das hipdteses para tal
diferenca estd no habito do micro empresario em acessar, adquirir € manipular esses tipos de
fontes.

Separadas apenas as pequenas empresas da amostra, a tabela muda novamente a
ordem de importancia das fontes. Neste porte de empresas, assumem maior importancia as
informacdes trazidas pelos representantes de vendas/clientes e em seguida a de revistas

especializadas, feiras/eventos de negdcios do setor e fornecedores de insumos. E o que

demonstra o grifico seguinte
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Grafico 8 — Principais fontes de Informacio armazenadas e organizadas em pequenas empresas

de Nova Serrana, para suporte as decisoes
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Fonte: pesquisa do autor

No gréifico seguinte sdo isoladas as empresas médias das empresas

pesquisadas:
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Grifico 9 — Principais fontes de Informacio armazenadas e organizadas em médias empresas de

Nova Serrana, para suporte as decisoes
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Fonte: pesquisa do autor

Os resultados da pesquisa em foco sdo consistentes com dados de outra recente
pesquisa feita por Rezende (2002) para a inddstria moveleira. Também estdo proximas das
conclusdes de vdrios autores que estudaram APLs e seus sistemas informacionais como
Campos e outros (2003; sobre o APL de Joinville), e Rapini e outros, que estudaram
inovacdes tecnoldgicas em cinco APLs brasileiros (2004, p. 49 e seguintes).

De maneira geral, os empresdrios entrevistados admitem a auséncia de uma cultura de
arquivamento e guarda organizada deste tipo de informagdo em suas empresas, mesmo
naquelas com boa organiza¢do administrativa. Na préxima se¢do, dados coletados por meio
de outro conjunto de perguntas, as quais vao versar sobre o sistema de informagdes das
empresas, complementardo essas conclusoes.

Na 3* categoria, a andlise serd sobre o comportamento informacional dos gerentes e
grau de relevancia dado as informacdes do seu sistema de informagdo. Das empresas
estudadas, apenas 6 empresas, ou seja, 42,9% declararam manter algum tipo de centro ou

arquivo de informacdes sobre seus negdcios.
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Mesmo as que responderam positivamente admitem que esses sdo arquivos precarios,
cujo acervo é de materiais isolados e pouco sistematicos (recortes de jornais e revistas, alguns
nimeros de revistas especializadas, algumas publicagdes de governo ou do setor). Parte dos
empresarios armazenam somente os relatérios administrativos gerados internamente. Outra
parte se preocupa em manter um acervo de modelos de seus calgados criados e produzidos ao
longo dos anos, uma espécie de memoria afetiva da producdo. Na verdade tais “centros”
constituem meros arquivos pessoais ou t€ém a mesma arquitetura dos tradicionais arquivos
administrativos, tipicos de pequenos escritérios. Nenhuma das empresas possui em seus
quadros, pessoal especializado em gestdo da informacdo nem d4 prioridade a este tipo de
profissional. Tampouco a atual existéncia dos computadores influencia positivamente esta
pratica, pois algumas empresas optam apenas em manter arquivos eletronicos (e-mails,
relatdrios, etc.) e de forma transitoria.

Todas as 14 empresas estudas possuem computadores e usam a Internet em banda
larga. As treze empresas que possuem mais de um computador t€ém redes internas. Porém o

acesso, de maneira geral, é restrito a poucos empregados, conforme se vé na relagdo abaixo:

Tabela 4 — Relacao de computadores por empregados nas empresas entrevistadas

Codigo LINHA DE PRODUCAO Empregados Nimero de N° de N° de Acesso por
empregados Computadores empregados empregado
com acesso por com acesso em %
empregado por n° total
de
empregados

C1 Ténis masculinos 5 1 0,20 1 20
D1 Calgados femininos 12 2 0,17 2 17
F1 Calgados femininos 4 2 0,50 2 50
11 Calgados femininos (modinha) 10 2 0,20 3 30
J1 Calgados femininos 12 1 0,08 1 8
B2 Ténis esportivos 26 7 0,27 7 27
G2 Ténis masculinos adulto e infantil 50 6 0,12 3 6
H2 Ténis e sapatos masculinos 52 8 0,15 6 12
K2 Calgados femininos 88 9 0,10 6
M2 Calgados femininos 60 5 0,08 4
N2 Chinelos e sanddlias 20 6 0,30 6 30
A3 Calgados vulcanizados 150 15 0,10 8 5
E3 Ténis e sapaténis adulto e infantil 145 16 0,11 15 10
L3 Calgados femininos 130 10 0,08 10 8

Fonte: pesquisa do autor
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O indice - n° de computadores/empregado - € relativamente baixo, tendendo a ser
menor ainda em empresas com maior nimero de empregados. Maiores indices aqui ndo
significam um maior acesso por parte do empregado ao computador e sim porque a base de
referéncia (total de empregados) é pequena. Por isso, a propor¢cao do nimero de empregados
que tém acesso em relacdo ao numero total de empregados € mais representativa da énfase
que as empresas dao ao uso de sistemas de informacao informatizados.

Em geral, os computadores das empresas do APL sao de uso restritos dos gerentes
(donos e socios) ou de alguns profissionais mais qualificados da 4area administativa
(responsdveis por financas e compra e vendas de produtos). Ademais, inexistem
computadores nas linhas de producao e o acesso do homem da producdo a eles € praticamente
nulo. Das 14 empresas, apenas cinco disseram que nao ministram ou nao ministraram cursos
de informadtica/informagao para seus empregados. Porém, esses s@o cursos esporadicos,
pontuais e restritos aos que operam essas maquinas.

Com relagdo a realizacdo de estudos e relatérios, as empresas, de modo geral,
provideciam rotineiramente demonstrativos de produg¢do, financeiros e contdbeis. Algumas
declararam fazer, eventualmente, algum tipo de estudo de design e uma delas diz ter feito
andlise de mercado. As referéncias dos entrevistados as raras pesquisas de mercado, devem
ser interpretadas como estudos intuitivos. simples inquéritos pessoais ou até mesmo o ato de
colher impressdes e opinides da rede de vendedores. Na concepcdo da fungdo ‘“design”,
alguns empresdarios interpretam como ‘“estudo” as pesquisas feitas na Internet em sites
especializados, em revistas do setor ou o desenvolvimento de desenhos feitos pelos préprios
fabricantes, alguns em conjunto com o fornecedor de solados (as injetoras). Na fala de dois
dos empresdrios (D1 e H2) foi possivel notar que empregados t€ém alguma influéncia em
modelos e protétipos, ou pelo menos eles sdo utilizados como campo primario de testes “para

ver se o modelo pega ou ndo”. O grafico 10 seguinte ilustra essas constatagdes:



Grafico 10 — Relatorios e estudos produzidos pelas empresas entrevistadas
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Com relagd@o ao interesse de acompanhamento rotineiro do ambiente de negdcios foi

pedido aos gerentes que pontuassem que tipo de informagdes e noticias sdo por eles

acompanhados habitualmente. O resultado aparece no gréfico 11 a seguir:

Grafico 11 - Informacdes e noticias acompanhadas habitualmente pelos empresarios

entrevistados — Por nimero de empresas que mencionaram a fonte

M Setoriais
& Economia
W Politica
d Moda

| Sites especializados

Fonte: Pesquisa do Autor

Os dados demonstram que 100% dos entrevistados acompanham informacdes sobre

seu setor de negdcios, apenas um dos gerentes entevistados alegou ndo monitorar noticias e

informagdes sobre a moda e consultar sites especializados. Do total entrevistado, 10 dos

geretnes admitem acompanhar regularmente a economia e a politica (a maioria diz que ndo se
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aprofunda nesses campos). O meio de consulta mais comum aos entrevistados sdo os “sites”
especializados da Internet. As demais consultas estdo centradas em contatos pessoais
(representantes de vendas, fornecedores de componentes, especialmente as injetoras) € no
SINDINOVA. Além dessas, a fonte mais citada para acompanhar as novidades sdo as feiras,
especialmente a de Nova Serrana.

Os dados colhidos e observacdes pessoais evidenciam que, em sua maioria, as
empresas s6 mantém algum tipo de sistema de informacdes quando estritamente ligado a
gestdo didria de seus negdcios. A responsabilidade por este monitoramente sistematico se
restringe ao gerente principal (dono ou sécio), que o faz a partir de impulsos pessoais,
exigéncias legais ou provocadas pelos atores do ambiente informacional do APL. Esta
atividade € feita, de acordo com as preferéncias subjetivas do gerente pelo veiculo que mais
confia, considera mais facil de manipular e pela sua rede pessoal de contatos (boa parte dentro
do ambiente informacional do APL).

Conclui-se, entdo, a partir deste conjunto de dados processados que:

e Ndao obstante a precariedade dos sistemas de informacdo internos hd uma crescente
cultura voltada a Internet. A rede vai assumindo, gradativamente, um lugar de fonte
importante e habitual de consulta;

e Em suas decisdes, os gerentes ndao ddo grande importincia aos sistemas de
informacdes internos codificados ou automatizados. SO geram (e armazenam)
informacdes codificadas estritamente para operar e controlar diariamente seus
negdcios (mapas de producdo, vendas, posicdes bancdrias ou exigéncias legais e
contdbeis). Ou, ainda, por razdes histéricas e de memoria afetiva (guardam
informacdes sobre colecdes, tendéncias e modelos, pesquisados em sites da Internet ou
de revistas especializadas, noticias sociais sobre suas empresas, etc.). Portanto, nao
utilizam sistemas de informacdes codificadas como fonte para decisdes estratégicas;

e Eles confiam mais na sua experiéncia, em insights, intuicdo e contatos da sua rede
pessoal do que em sistemas rotineiros de acompanhamento para visualizarem as
oportunidades. Neste sentido, eles usam no dia a dia, o que Davenport e Pruzak
chamam de uma “mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagcdo
contextual e insight experimentado, o qual proporciona uma estrutura para a
avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagcoes”. (2003, p. 6) Em outras
palavras, sentem-se mais confortdveis com seus proprios conhecimentos € suas

pesquisas pessoais conduzidas no ambiente do APL.
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¢ O comportamento informacional do gerente pesquisado guarda semelhancas com os
modelos apontados por Khulthau (1999) e por Moraes e Escrivao Filho (2006), ja
explicados e analisados no capitulo 3.

e Boa parte do estimulo para que os gerentes acessem determinadas fontes de
informagdo vém pela acdo de atores do ambiente informacional especialmente os
representantes de vendas e fornecedores de insumos e equipamentos. Também
parecem ser estimulados pelas noticias disseminadas no ambiente, sobre aquelas
empresas que estao inovando de alguma forma (novas maquinas, modelos e processos)
ou, ainda, quando premidos por uma grande dificuldade financeira ou comercial que
exija solucdes de emergéncia. Assim, pode-se afirmar que os gerentes, na sua grande
maioria, sdo mais reativos do que ativos. Evidentemente, hd nos casos relatados,

posturas gerenciais francamente proativas.

Os relatos das decisdes, abordando a 4* e 5* categoria de andlise, trardo novos

elementos e mais luz a essas conclusoes.

7.4 — A decisdo como unidade de analise

O contetido das 14 decisdes da amostra relatadas oferece uma boa diversidade de
casos de inovacdo. Optamos, por facilidade metodoldgica, analisa-las a partir do conceito de
inovagdes proposto pelas teorias schumpeterianas e cujos conceitos tratamos no capitulo 2,
item 2.5.

Elaboramos a tabela seguinte, resumindo aquela caracteristica que evidencia a
inovacdo adotada pela empresa e seu enquadramento num dos conceitos schumpterianos.
Procedemos a uma adaptacdo: no lugar de paises como referéncia geoecondmica das idéias
originais, consideramos como fronteira o limite do APL, coerentemente com a defini¢do que

escolhemos de inovagao tecnoldgica (ver p. 94). Assim representamos a tabela 5:
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Tabela 5 — As decisoes de inovacao de Nova Serrana, segundo os conceitos de

Schumpeter.
Cédigo da
empresa (1) Decisdo Dimensao Schumpeteriana
Cl Reposicionamento e diversificagdo de mercado Abertura de novos mercados
D1 Introdug¢do de nova linha de producio Introdu¢do de um novo produto
F1 Introducdo de nova linha de produgao Introducdo de um novo produto
Introducdo de um novo método
11 Concentrar o foco no perfil do cliente (processo)
J1 Reerguimento de uma fébrica “falida” Destruicdo criadora
Introducdo de um novo método
B2 Introducdo da qualidade total na produgdo (processos)
Mudanca no processo de producio para inovag@o nos Introducdo de um novo método
G2 produtos (processo)
Mudanca no processo de producio para inovag@o nos
H2 produtos Introdugdo de um novo produto
Mudanca de enfoque do mercado (do popular para mais
K2 sofisticado) Introdugdo de um novo produto
M2 Inovacdo no layout da producdo Introdu¢do de um novo produto
Introdu¢do de um componente totalmente novo no Conquista de uma nova fonte de oferta
N2 mercado de matérias-primas
A3 Conquista de mercado no exterior Abertura de Mercado
Desenvolvimento de um novo produto e novo
E3 componente Introdugdo de um novo produto
Estabelecimento de uma nova
L3 Mudanca de gestdo da empresa em fungdo do cliente organizagdo

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008

Usando esta classificac@o a figura 13 apresenta a distribuicdo das decisdes estudadas

em funcdo das dimensdes de inovagao propostas por Schumpeter.
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Figura 13 - As cinco dimensoes de Inovacao de Schumpeter e os casos analisados pela

)

Produtos

pesquisa —

Processos

Inovacoes
Schumpeterianas

Suprimentos L3 Organizacao

J1

Destruicao
criadora

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008

A partir de um sumario da descricao dos casos relatados definimos o enquadramento

de cada uma das inovagdes relatadas, cujo resumo dos relatos se segue.

7.5- Casos pesquisados

Nas péginas seguintes € feito um resumo dos relatos obtidos dos gerentes
entrevistados, devidamente classificados segundo as dimensdes propostas por Schumpeter.
Ap6s cada resumo adicionaram-se alguns comentdrios e nas conclusdes, no capitulo 9, serd

descrito o comportamento informacional predominantes observado na amostra de campo.
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7.5.1 - A introduc¢ao de novos produtos
Quatro casos, resultantes das entrevistas foram enquadradas nesta dimensdo de
inovacdo. Sao eles:

Caso empresa D17’

A D1 trabalhava com uma linha voltada para cal¢ados infantis (até o nimero 32). O mercado para esta
linha de produtos comecou a cair e a empresa se viu na ameacga de uma faléncia. Diante do quadro agravado, a
gerente (sécia do negdcio) propds ao seu pai (fundador da empresa) que experimentassem uma nova linha de
produtos voltada para calgados adultos femininos. O pai, muito experiente no ramo, iniciou consultas pessoais
com outros empresdrios e ouviu opinides bastante contraditérias — uns estimulando e outros céticos com relacio
ao sucesso. Fizeram alguns modelos pilotos e distribuiram pela rede de representantes comerciais para teste de
mercado. Ouve uma boa resposta inicial e eles resolveram produzir em escala comercial. Para isso, adquiriram
novo material e junto com alguns empregados mais experientes e um modelista, lancaram a linha, que elevou a
comercializacdo e salvou a empresa do fracasso. O sucesso foi tdo grande que a nova linha chegou a superar o
produto principal e tradicional (cal¢ados infantis). No momento da entrevista a empresa ja planejava o
lancamento de outra linha de produtos adultos masculinos (j4 desenvolveram os pilotos), estimulado pelo

sucesso obtido até aquele momento.

A introdu¢do de um novo produto na linha tradicional da empresa configura a o 1°
conceito de inovagdo de Schumpeter. Para esta nova linha foram desenhados modelos,
adquiridas novas matérias primas, confeccionados protétipos e colocados em experimentagao
no mercado. A decis@o de inovar foi pressionada pela eminente ameaca a sobrevivéncia da
empresa e esta situacdo forcou seus empresdrios, com o concurso de seus empregados, a
buscarem uma solu¢do nova que abrisse outra oportunidade no mercado. Este novo produto é
que determinou o posicionamento estratégico e sucesso da decisdo pelo acesso a um novo

mercado, ndo tradicional na histéria da empresa.

TT A - 4 ~ 21 . 2 . 2 £ 21
A indicagdo de 1 no cédigo significa que a empresa é de micro porte, 2 € de pequena empresa e 3 € de médio

porte.
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Caso empresa F1

O empresdrio trabalhava como prestador de servicos para empresas de calgados de Nova Serrana,
funcdo anteriormente exercida pelo pai. Sendo de Belo Horizonte, ele resolveu investir num curso de
gerenciamento de fébrica (8 meses) e quis realizar seu desejo de contato com o ‘“chdo de fabrica”. Foi
comprando maquinas, experimentando fabricar, de forma totalmente informal, uma linha de produc¢do mais
familiar e tradicional ao APL. Niao era o produto que gostaria de fazer, mas o que era possivel nas circunstancias.
Aos poucos procurou mudar a linha, resolvendo acrescer mais valor ao produto. Apés este periodo inicial
verificou que estava em uma grande encruzilhada. Comecou a ter inimeras dificuldades para obter crédito e
fazer compras a prazo, além de dificuldades de fazer transagdes completas no mercado. Isto o impedia de sonhar
em aumentar e diversificar sua linha de produtos. Teve prejuizo com compradores, que se aproveitavam da sua
condi¢do marginal no mercado. Af resolveu legalizar a empresa para obter o seu CNPJ constituindo, junto com
sua noiva, uma empresa legal. Adquiriu outras miquinas e passou a treinar o pessoal em outros modelos. Hoje se
dedica a uma nova linha de botas e planeja entrar em linhas mais sofisticadas, para ser reconhecido pelo

mercado.

Como no exemplo do caso anterior este microempresario buscou, no langcamento de
um novo produto, seu encaixe no mercado. Até entdo era um produtor marginal, sem firma
registrada e, portanto, sujeito a todas as dificuldades de negociacdo que envolve esta
clandestinidade (ndo tinha como fornecer documentos legalizados, como nota fiscal, por
exemplo). Escolheu agora, apds tomar a decisao de legalizar a empresa, um segmento em que
poderia atuar com algum diferencial. O fato de ser uma pessoa juridica lhe proporcionou
condicdes diferentes de negociacdo com fornecedores e clientes. O segmento de botas,
escolhido por ele para esta nova fase obrigou a mudar maquinas e métodos de producao. Esta
explorando uma linha que ndo € a tradicdo de Nova Serrana e vai concorrer com alguns

fabricantes conhecidos de Sao Paulo e do sul do pais.
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Caso empresa H 2

O empresdrio, bastante jovem, vem de uma familia tradicional em fabricagdo de sapatos em Nova
Serrana. Resolveu montar o negdcio a partir deste aprendizado familiar. Iniciou com sapatos populares, mas
depois de um ano de funcionamento o proprietario percebeu que tinha que introduzir um diferencial de qualidade
no seu produto, uma nova forma estética para atrair o cliente. Fez vdrias pesquisas em empresas, sites e em
locais como Franca, onde pode obter desenhos de um novo solado para seu produto. Montou alguns protétipos e
testou inicialmente com seus empregados (tem empregados com mais de 20 anos de experiéncia no ramo). Por
acreditar na importancia e sensibilidade das sugestdes desses operdrios, descartou alguns modelos e iniciou
pesquisa semelhante com seus representantes de vendas que lhe trouxeram mais orientagdes. A nova linha estda
sendo um sucesso, apesar do pouco tempo de sua colocacdo no mercado, o que exigiu a contratacio de um
gerente comercial. A tecnologia do solado foi orientada pelos conselhos de empresarios conhecidos de Franca,
que tem acesso a informagdes de tecnologias vinda da Europa, especialmente da Itdlia. Trabalhou com um
modelista e submeteu os protétipos a avaliagcdo de seus empregados, antes da produgdo final. Os resultados tem
sido bons e apontam para futura expansao da fibrica. Neste momento, ele decidiu deixar a cargo do fabricante de
solado novas melhorias no produto, uma vez que o estilo da sua linha j4 é conhecido deste fornecedor e a ele
caberia manter o padrdo inicial obtido pelo estilo italiano deste componente. Para esta nova linha teve que
comprar um equipamento mais moderno, treinar seus empregados e divulgar as novidades para seus
representantes de vendas. E um empresdrio que dé grande importincia 2 opinido de seus empregados e, segundo

ele essas sugestdes t€m grande peso na escolha de modelos que vao para o mercado.

E um empresdrio ‘pedigree’’®, jovem, que sai de um contexto de tradi¢do familiar,
monta seu préprio negdcio e resolve fazer algo novo em relagdo aos empreendimentos de seus
familiares. Ao visitar sua fabrica e analisar seus hédbitos de gerenciamento, sua preocupagao
com a introducdo de produtos de maior qualidade e estilo mais moderno, vé-se que ele é
inovador e deu uma nova dire¢ao ao processo de fabricacdo tradicional de Nova Serrana. Suas
inovagdes em produtos, segundo ele mesmo declara, respondem pelo dinamismo constante da
empresa que luta para firmar sua marca recente (pouco mais de um ano) no mercado de ténis
esportivos. Estabeleceu uma nova forma de relacionamento com seus empregados,
envolvendo-os na criacdo e dando importancia as suas idéias e acredita ser parte do sucesso
dos modelos comercializados. Isto gerou a grande motivagdo ndo econdmica entre seus
operdrios, o que resulta em um melhor ambiente de trabalho e produtividade maior na

producdo.

" Ver nota 71.
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Caso empresa E 3

O gerente, a partir das informacdes trazidas por seus representantes de vendas e complementadas
posteriormente por pesquisas pessoais, descobriu que havia uma lacuna na fabricagdo no Brasil de ténis/sapatos
para caminhada, destinado a chamada “terceira idade”. Os cal¢cados de boa qualidade e tecnologia mais moderna
até entdo existentes foram desenvolvidos para o piblico em geral. H4 outro grande inconveniente: o prego €
muito alto para a maioria dos brasileiros. Os té€nis que tinham preco mais baixo (boa parte produzida em Nova
Serrana) apresentavam md qualidade. Decidiu que iria explorar este nicho de mercado e procurou o IEL para
verificar como poderia ser ajudado a desenvolver um produto préprio, especifico para pessoas da 3% idade. O IEL
encaminhou-o a UFMG/Instituo de Estudos Tecnoldgicos e ai foi montada uma equipe multidisciplinar
(especialistas em biomecanica, educacdo fisica, design, dentre outros) da universidade e trabalharam,
especificamente, um sistema de amortecimento totalmente novo para o solado. O desenvolvimento do projeto foi
um sucesso e ja foi patenteado.

O produto resultante deste novo solado saiu do sistema tradicional, cuja matéria prima era o
termopléstico com o uso do EVA, outra matéria prima desenvolvida na China. O projeto foi proposto a
FAPEMIG, que financiou 70% das pesquisas. O empresario ja testou no mercado alguns protétipos do produto e
tendo sido aprovado, vai comercializa-lo a partir de janeiro de 2009. Considera que o novo produto serd muito
importante para o futuro da empresa e é, de fato, uma grande inovagdo. Ressaltou que s6 foi possivel sua
evolucdo pelo trabalho conjunto com a UFMG, que forneceu todo o embasamento tecnolégico e depois tornou
aplicdvel o produto. O novo solado projetado passou a ser produzido na prépria empresa, que possuiu uma
fabricante de solado (um dos poucos casos de Nova Serrana de “injetora” prépria). Esta atende a sua demanda
cativa e destina a outra metade da produgdo para outras empresas do APL. Ainda ndo tem idéia do potencial de

producdo que ird depender do reconhecimento do mercado. A segurancga estd na certeza da demanda.

O caso relatado tanto poderia ser enquadrado como uma inovagdo de produto (novo
ténis, com novo solado e nova matéria prima), como na dimensdao de uma abertura de
mercado novo (o segmento de ténis de caminhada para a terceira idade). Outro fato é que ao
decidir-se pela inovagdo do solado especial para este produto, a inovacao foi uma constru¢dao
numa espécie de “triplice hélice” " da inovagdo (IEL, UFMG e o empresario), fato inédito no
ambito deste APL. A FIEMG, através do IEL, exerce o papel que normalmente deveria ser o
do governo no modelo de inovacdo mencionado. O sucesso desta inovacdo pode ter um
grande efeito multiplicador, pois abre perspectivas para outras iniciativas do género. O fato de
ter havido um patenteamento da inovagdo é outro importante dado, pois se trata de um valor

agregado a empresa, representativo do conhecimento organizacional desenvolvido com

" Conceito (no original Triple Helix) desenvolvido pelos pesquisadores norte-americano da Universidade de
Nova York, Henry Etzokowitz e o holandés Loet Leydesdoff, da Universidade de Amsterdam. Sao trés hélices
institucionais: universidade, industria e governo que se unem para desenvolver inovagdes para a sociedade. Ver o
artigo original disponivel em http://users.fmg.uva.nl/lleydesdorff/rp2000/ (acessado em janeiro de 2009)
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suporte de centros de pesquisas. E um bom e tipico caso de inova¢do no modelo classico de

Schumpeter.

7.5.2 - Abertura de novos mercados

Ao escolherem como solucdo estratégica de sobrevivéncia e crescimento a abertura de
novos mercados, os trés casos seguintes relatados se enquadraram na 2* dimensdo de inovagao
classificada por Schumpeter. Sdo os descritos a seguir:

Caso empresa C11

O proprietario administra uma empresa familiar, construida por ele ha 20 anos. Tem experiéncia no
ramo, tendo trabalhado 14 anos antes de ser empresario como vendedor e representante de fabrica de calgados da
regido. Ao final de 2003 ele estava endividado e com uma producgdo acima daquilo que deveria estar produzindo.
Sua capacidade de controlar e gerenciar as diversas fun¢des, ndo deixava tempo adequado a atividade comercial.
Havia uma preocupante inadimpléncia de seus clientes (0 que comprometia o seu bom nome como empresario
da regido, “um grande valor para si e sua familia”). Percebeu que estava nas méaos de poucos compradores, o que
aumentava muito seu risco e concorria “para a sua perda de crédito na praca”. Reuniu-se com a familia e propds

uma mudancga radical em seus negécios. Os pontos principais expostos foram:
® Reduzir a produgdo para niveis mais adequados a sua capacidade de gerenciar o negécio;
®  Pulverizar seu mercado e distribui-lo em vdrias lojas de pequeno porte, espalhadas pelo pais;

® Permanecer com cinco empregados fixos e terceirizar, para ex-empregados e pessoas de sua confianga, o

restante da producdo (especialmente a montagem final).

® Vender equipamento para seus ex-empregados, que agora seriam fornecedores terceirizados;

Com essas providéncias ele objetivava preservar seu nome e obteve um novo mercado. Ao convencer a
familia a aceitar suas idéias, sentiu-se confiante e reestruturou toda a sua empresa. Hoje assumiu uma atitude
mais agressiva no campo comercial (passou a viajar para contatos diretos com os seus clientes (70% sao novos
compradores e despreocupou-se com a producdo. Resolveu boa parte da inadimpléncia e acha que recuperou a

dignidade do nome de empresdrio sério e cumpridor de seus compromissos, que € a sua imagem na comunidade.

A decisao relatada configura uma abertura de novo mercado para a empresa, mesmo
que para isto o gerente tenha sacrificado um volume maior de produg¢do atingido, em troca de
um reequilibrio econdmico-financeiro, necessdrio a sobrevivéncia imediata do seu negdcio.
Seu reposicionamento indica, ainda que de forma intuitiva, uma estratégia nova de
comercializac¢do, readequando sua linha de producdo (troca de alguns equipamentos, venda de
outros e terceirizagdo de parte da sua linha de montagem). Na verdade, ele saiu da mao de
poucos compradores e empreendeu uma conquista de novos postos de vendas (especialmente

na regido nordeste do pais), preferindo vender poucas unidades por cliente, mas diluindo seu
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risco de inadimpléncia (lojas de menor porte). Pelo tamanho da empresa € interessante notar

como ele preservou, na terceirizacao de sua produ¢do, uma parte de seu capital intelectual.

Caso empresa K 2

O empresdrio se considera um vendedor nato, desde adolescente. Habituou-se a transitar no mercado de
Nova Serrana com desenvoltura. Seu pai tem uma pequena fdbrica de componentes de calgados, mas é mais
ligado a politica local. Depois de trabalhar com o pai e em algumas empresas resolveu abrir a sua prépria fabrica.
Iniciou com uma linha mais popular de cal¢ados femininos. Com dois anos de atuag@o percebeu que o mercado
exigia mais qualidade e achou que deveria mudar o estilo e a linha de seus calcados atingindo um segmento de
consumo mais sofisticado. Nao foi uma mudanga radical, mas sim evolutiva, quando foi experimentando colocar
novos produtos e verificar a aceitagdo no mercado. Acredita que o mercado evolui por detalhes e nido por
mudangas bruscas. No comeco langou-se na aventura de ser empresdrio partindo de uma logica simples “nao
tenho nada a perder”. Hoje se considera mais cauteloso, porque construiu um patrimdnio e, portanto “ja tem algo
a perder”

No principio, teve muitas dificuldades na questio de suprimentos, necessitou comprar novos
equipamentos e treinar a sua mao de obra. Também procedeu a mudanga em seus representantes de vendas, ja
que direcionou a producdo para outro tipo de mercado, diferente dos populares. Os modelos sdo criados por ele
mesmo, que viaja muito pelo Brasil e até exterior em busca de tendéncias e novidades. Acompanha
rotineiramente as novidades de moda e estilo, pela Internet. O ponto crucial das novas linhas é o solado. Ele
desenha os modelos, dd as idéias e o modelista da “injetora” concretiza suas criagdes em conjunto com ele.
Costuma fazer 5 a 6 “apostas” (alternativas) até ver o modelo aprovado pelo mercado e partir para fabricar em
série. Seus empregados foram recrutados entre os mais experientes. Ele nfdo compartilha inicialmente seus
pensamentos e idéias do que pretende fazer, mas ouve muito e depois de consultar vdrias fontes pessoais, ele

toma sozinho sua decisdo. Sua justificativa: “so eu conheco a totalidade do problema, os outros sé as partes”.

O caso da empresa K-2 é mais um exemplo de um empresdrio “pedigree” *. Da
mesma maneira, como ocorrem em vdrias empresas de Nova Serrana, o inicio desses novos
empreendimentos se dd por linhas tradicionais de produtos mais populares e mercados mais
conhecidos. O novo empresario, mesmo sendo formado dentro daquela tradi¢do, acabou
assumindo um estilo mais renovador, em fun¢do de ambicdes pessoais, desenvolvidas ao
longo das visitas que ele fez em feiras e em outras empresas de calcados mais modernas.
Percebeu que o mercado mudava principalmente na exigéncia de qualidade dos produtos,
sentiu que haveria mais espaco entre consumidores mais sofisticados e assim passou a
desenhar modelos voltados para este segmento. Fazendo alguns protétipos e tendo boa
aceitacdo no mercado ele sente-se encorajado a perseguir este novo segmento de mercado

que, alids, foge um pouco ao estilo “popular” que caracteriza a produg¢do de Nova Serrana.

8 Vide nota 71.
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Caso empresa A 3

A empresa recebeu uma proposta através de representantes comerciais que atuam em exportacio para a
venda de 10 mil pares por més. Os mercados seriam o México e Estados Unidos. Para isso seria necessdria a
aquisicdo de novo maquindrio, mais moderno e com mais capacidade de volume de produgdo. O processo de
decisdo comegou com uma reuniio com seu irmao e socio e a eles se juntou o gerente geral da fabrica que foi
ouvido sobre a proposta e opinou favoravelmente pela compra do novo equipamento. A partir desta reuniio
efetivou-se em uma semana o pedido de compra do equipamento, com financiamento proposto pelo fornecedor.
O pessoal de fabrica terd que ser treinado no equipamento, mas o empresario acredita que dentro da sua prépria
empresa hd condicdes para isso, a partir da escolha do operdrio mais experiente para ser o “monitor” que treinard
os demais.

Solicitado a fazer uma avaliacdo deste processo de decisdo, o entrevistado fez as seguintes
consideragdes:

® A decis@o tomada foi facilitada por se tratar de apenas uma expansdo da produ¢do (ndo seria produto
novo). O que caracterizaria esta inovacdo € a compra de um equipamento mais moderno e de maior

capacidade de produgdo e a conquista de mercados “virgens”;

® O empresdrio estd consciente da importancia de estar atualizado - “moderno” nas suas palavras, - em
relacdo ao equipamento, uma vez que isso € fundamental a sobrevivéncia da empresa. Ele afirma, com
orgulho que “ninguém tem este equipamento na pracga”

® Utilizou de uma experiéncia anterior para balizar sua decisdo. Na época deixou de comprar uma
mdaquina que ndo foi entregue no prazo pelo fornecedor e tempos depois apareceu no mercado outro
modelo que tinha o triplo da capacidade da oferecida e por um pre¢co bem menor. Dessa forma, associou
a decisdo de compra atual a uma encomenda “firme”;

® A experiéncia pessoal é fundamental. Nas suas palavras “penso e fago calculos”.

® Pretende mostrar o novo equipamento e compartilhar sua experiéncia com os empresarios que quiserem

visitar sua fabrica;

A empresa A-3 é uma empresa média dentro dos padrdes brasileiros (mas € a maior da
amostra pesquisada). A decisao descrita é uma tentativa de uma empresa pequena para os
padrées de um perfil de exportadora em atingir um mercado (americano € mexicano)
completamente novo para a empresa e para o proprio aglomerado. Para assinar um contrato
firme, tornava-se necessdrio que a empresa fizesse uma grande inversdo em um equipamento
novo, treinamento de mao de obra e mudanga de algumas atitudes gerenciais. Por ocasiao do
relato o gerente (s6cio junto com o irmao) ainda nao havia fechado totalmente o contrato, mas
ja decidira pela compra do novo equipamento e pela investida nesta nova fatia de mercado
(incluindo, o desejo futuro de atingir outros paises da América Latina). A empresa
transformaria seu processo atual em uma escala mais alta de producdo instalada, a partir do
aumento da capacidade — via novo equipamento — e pela possibilidade de colocagdo deste

incremento nesses mercados. E para isto ele estava disposto a investir em treinamento. Sua




165

decisdo foi tomada em conjunto com seu irmdo sécio e teve uma consideravel participacdao de

seu empregado mais antigo.

7.5.3 - Introducao de um novo método/processo
A terceira dimensdo de inovacao schumpeteriana esta representada aqui por 4 casos:

Caso empresall

A empresdria era vendedora em sua terra natal, Divindpolis, hd 20 anos, quando resolveu ir para Nova
Serrana. Ali tentaria um negdcio préprio. Junto com o marido abriu uma pequena fabrica de calgados em um
local no centro da cidade e comegou a fabricar cal¢ados femininos, mais voltados a classe popular. Durante
muitos anos viveu com a sua pequena fabrica, mas o mercado estava crescendo e ela resolveu tomar uma
decisdo. Para acompanhar o crescimento da demanda e tratar o cliente com mais qualidade e investir em sua
fidelidade. Para acompanhar o incremento da demanda crescente teria que aumentar a fabrica, comprar outras
madquinas e crescer o pessoal da producdo. Pensou em todo o negdcio e tomou a seguinte decisao:

1 - manter a produgdo atual nos mesmos volumes, porém aumentando cada vez mais a qualidade do seu
produto;

2 — Terceirizar todo o aumento marginal da demanda e controlar o processo de qualidade dos
terceirizados;

3 — Concentrar o seu tempo na atividade de contato com o cliente, melhorando o nivel de
“pessoalidade” neste atendimento

4- Fazer pesquisas pessoais, do tipo visita a lojas, observando diretamente o comportamento do
consumidor final e obtendo contato mais direto com os vendedores;

4 — investir mais em propaganda de seus produtos ressaltando a melhoria da sua qualidade;

5 — Investir em treinamento de pessoal para a melhor qualidade do produto fabricado;

6 — Adotar a politica do menor desperdicio possivel no processo de fabricacio;

7 — Fazer observacdes pessoais sobre o comportamento do cliente.

Sobre esta tltima estratégia, conta um caso ilustrativo. Ao observar a compra de sapato em uma loja,
viu uma cliente que gostou de um tipo de sapato de uma nova colecdo que tinha quatro fivelas para abotoar. Ao
experimentd-lo no pé, desistiu e trocou por outro modelo, alegando que levava muito tempo para afivelar o
calcado. Ela ja tinha desenvolvido um modelo semelhante, pois era tendéncia da moda. Resolveu voltar a
producdo e acabou substituindo o modelo de fivelas por um eldstico unico, que ndo alterou significativamente o
modelo, deu-lhe praticidade e custo menor.

Para esta empresdria a estratégia principal é atender muito bem ao cliente, ndo se limitando a uma

simples operacdo comercial, retirando dessas conversas muito das orientagdes para seus negocios.

H4 muitos casos comuns de inovacdo em Nova Serrana como este, quando as
empresas buscam aprimorar a qualidade dos produtos por exigéncia do mercado. Mas no caso
desta empresa a decisdo se caracterizou por uma rentincia a um crescimento na produ¢do em

troca de outra forma de relacionar-se com os consumidores. A empresdria por ter sido na
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origem uma vendedora percebeu que ao dominar melhor as duas pontas do processo — a
qualidade na producdo e satisfacdo do consumidor— poderia ter maior sucesso. Por isso, faz
incursdes em lojas e observa o comportamento do consumidor em compras de sapatos,
conversa com os vendedores das lojas para poder ter uma idéia melhor das exigéncias,
reduzindo a influéncia do representante de vendas nas suas idéias sobre a producao e criagdao
de modelos. Por outro lado, com menos tempo de presenga na fébrica e terceirizando parte da
sua producdo, poderia exercer um controle maior na qualidade do que € oferecido com a
marca da sua empresa. Acha que assim a sua empresa mudou a imagem, saindo de uma
postura de “espera no balcdo” para ir de encontro ao consumidor do seu produto. Assim,
classificamos sua decisdo em inovagdo no campo do processo.

Caso empresa B 2

O entrevistado é formado em Comércio Exterior e trabalhou alguns anos na atividade. Juntamente com outro
sécio, resolveu pesquisar o mercado de calcados e descobriram que seria um bom negdcio investirem numa
fabrica de ténis em Nova Serrana. Encomendaram algumas pesquisas de mercado e criaram a empresa, pensando
em um conceito diferente da maioria das empresas do APL, nascidas na cidade, a partir de producio artesanal e
familiar. Desde o inicio, o objetivo era ofertar produtos de boa qualidade, concorrendo em precos com as
grandes marcas. Além de investir em pesquisas de mercado e acompanhar a tendéncia das grandes marcas, eles
tomaram a decisdo de implantar um programa de qualidade na empresa, a partir de palestras ministradas pela
FIEMG e pelas indicagdes das pesquisas de mercado que desenvolveram para competir no mercado. A decisdo
foi tomada em compartilhamento com o sécio. A decisdo foi atribuida pelo empresario aos seguintes fatores
indutivos:

1. Andlise e resultado das pesquisas de mercado que apontaram a necessidade de concorrer
com qualidade cada vez maior no produto e a busca de maior produtividade (uma obsessao
da empresa);

A experiéncia que trouxeram da participa¢do em outros empreendimentos;
Atendimento ao planejamento feito, quando da implantacio da fébrica;

Inducio pelo perfil da clientela a ser atingida;

QR W

Intui¢do para o negdcio (o entrevistado considera que este fator tem um consideravel peso
nas decisdes mais arriscadas).
O empresdrio avalia que os resultados alcangados com o programa t€m sido bons e acha que a implantagdo foi

acertada. A titulo de ilustracdo, na entrada da empresa hd uma placa com os seguintes dizeres:

POLITICA DE QUALIDADE — produzir calcados de qualidade, através do aperfeicoamento
continuo de seus processos de fabricagdo, buscando conhecimento e aplicacdes de novas
tecnologias, materiais e métodos, a B2 objetiva um alto grau de satisfacdo, confianca e respeito a

seus clientes, através de parcerias e transparéncia altamente integradas.
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Este caso € pouco comum no pélo calcadista de Nova Serrana. Sendo de fora da
cidade, portanto um “emergente”, ndo mantém quaisquer lacos familiares ou histéricos com a
fabricacdo de calcados e nem com a cidade. Diferentemente da grande maioria dos
empresarios locais, o empreendedor é oriundo de atividade mais sofisticada (comércio
exterior e intermediacdo financeira) e tem formacdo universitdria. Estudou algumas
oportunidades para investir seus recursos financeiros e conhecimento empresarial. Optou por
implantar uma fabrica em Nova Serrana por razdes nitidamente econdmicas (queria fazer uma
aplicacdo financeira rentdvel e mais duradora dos recursos que dispunha). Tem idéias
modernas, principalmente de nivel gerencial. Orientou seu negdcio, objetivando obter um
diferencial em relacdo as gestdes tradicionais que vira na cidade. Reconhece que teve que
fazer concessdes a cultura local, integrar-se a algumas regras “informais” do APL. Sua
decisdao em implantar um programa de “Qualidade Total” na sua empresa obedece a um
principio de mudanca cultural entre seus empregados, envolvendo-os em uma metodologia

nova de conceber a producdo. Sua decisdo se ajusta a dimensdo de inovacao em processos.

Caso empresa G 2

O empresdrio veio da uma experiéncia de atuar como terceirizado de uma fébrica do tio, onde passou os
primeiros anos prestando alguns servigos de montagem de cal¢ados e aprendeu os métodos de produgdo. Sempre
teve o espirito de economizar parte dos ganhos e aplicar em matéria prima e fornecer componentes para os
fabricantes. Assim ele trabalhou para cinco fabricas, até resolver investir no seu proprio negécio. Paralelamente
estudou em Divindpolis, um curso de administracdo de empresas, que lhe deu algumas referéncias tedricas para a
gestdo da empresa. Comecou com uma linha de produtos mais populares, aquilo que sabia fazer, fornecendo
ténis para as classes C e D (nas suas préprias palavras). Depois de algum tempo percebeu que com a melhoria da
distribuicdo de renda, as classes de menor poder aquisitivo passaram a ser mais exigentes com a qualidade do
produto e, por isso ele comecou a perder mercado. A situagdo se deteriorou a tal ponto que esteve prestes a falir.
Houve um momento que fez um balanco e assustou-se com o fato de que devia mais do que tinha de patrimonio.
Ouviu os conselhos de um amigo experiente, uma espécie de consultor informal do setor. Este ndo lhe deu
orientacdes especificas para melhorar a gestdo da sua empresa, mas abriu-lhe as portas de muitos contatos com
representantes de lojistas que o orientaram a mudar de linha e de qualidade do produto. Chegou a pensar em criar
nova marca, mas descartou esta hipdtese porque avaliou que sua empresa ja era conhecida e valia mais a pena
investir na publicidade do novo modelo, ja ajustado num processo de melhoria de qualidade. Resolveu que isto
seria feito investindo em solado de maior conteiido tecnoldégico, mesmo que isso implicasse em aumento de

custo. O mercado, na sua avaliacdo exigia isso e estava disposto a pagar por esta melhor qualidade.

O empresario comegou com um negdcio dentro da linha comum que caracteriza o
APL. Vindo da tradicdo familiar implantou sua linha de produgdo dentro de padrdes

esperados, criando expectativa de ganhos de escala e foco em segmentos de menor poder




168

aquisitivo do mercado. Porém, sendo um dos dois unicos entrevistados com diploma
universitario (€ administrador de empresas), logo percebeu que o mercado mudava e com esta
mudanca seu futuro estava comprometido se nao inovasse nos métodos e enfoque de producao
e comercializacdo. Optou por implementar incrementos tecnolégicos no seu ténis,
introduzindo nele algo de inovador na criacdo de um novo solado, que tornaria o calcado
mais confortdvel e de melhor qualidade. Antes de optar por esta decisdo o empresdrio fez
vdarias pesquisas pessoais, com seus representantes de vendas e indo visitar seus principais
mercados na Bahia em Sao Paulo. Finalmente trocou idéias com a empresa que lhe fornece o
solado. Desenhou e construiu o novo solado com este fornecedor e passou a emprega-lo em
sua nova linha. J4 havia vendido toda a sua producdo até o final do ano 2008 e acredita ter
criado um novo caminho para empresa, que antes desta iniciativa estava quase em processo de
faléncia. Este componente do seu novo ténis lhe dard a oportunidade de firmar a sua marca

como produto de bom preco e qualidade.

Caso empresa M 2

O empresdrio estd no ramo ha 17 anos. Trabalhou em outras inddstrias com tios e irmdos. Sua
experiéncia, como empresdrio, se deu em outra fébrica tradicional de Nova Serrana, onde era responsédvel pela
linha de produc¢do, enquanto os demais sdcios cuidavam da drea comercial e financeira. Sempre foi um curioso e
autodidata nos processos de producdo. O que lhe chamava mais a aten¢do nesses seus anos de fibrica era a
questdo do layout de producdo. Como tinha grande experiéncia em pesponto concentrou ai seus esforcos de
observacdo e melhoria do processo. A empresa em que atuava resolveu contratar uma consultoria gauicha
especializada em processos de produgdo. Os consultores quiseram implantar a idéia de células (grupos de quatro
operdrios montando e outra célula, pespontando). Ele achava que teriam que utilizar uma esteira para
movimentar o calcado e ndo adotar células distintas. O grupo de consultores ndo aceitou a idéia. Vdrias técnicas
dos gatchos foram incorporadas pelos operdrios, mas ele observou que a produgdo sé cresceu enquanto 0s
consultores se mantiveram na observacdo da linha. Haviam sido criadas expectativas econdmicas dentre os
operdrios e depois ocorreu uma frustracdo geral, quando eles foram embora e essas melhorias ndo se
concretizaram. Da observacdo desses fatos veio a idéia de montar outra fabrica em outra cidade.

Assim, convenceu os s6cios a montarem uma industria em Itapecerica, utilizando a mao de obra local,
que ndo tinha nenhuma experiéncia e tradicdo, mas em compensag¢do ndo eram resistentes as mudangas. De
forma intuitiva, baseado em sua experiéncia pessoal, novos conhecimentos adquiridos, foi treinando os
operdrios. Utilizou de um processo de desmonte do t€nis e mostrando todos os seus componentes isoladamente
(alguns desses t€nis chegam a ter 17 pecgas diferentes). Também mostrou como funcionavam as mdaquinas,
incentivando que experimentassem as diversas velocidades para obter o ritmo certo e tornarem-se mais

habilidosos nos processos de aceleracdo e frenagem (usou a analogia com carros).
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Era uma técnica para que eles se tornassem mais produtivos, mesmo correndo risco de danificar os
equipamentos. O resultado da experiéncia nesses novos métodos e um o layout que montou, misturando a idéia
de células e esteira rolante foi surpreendente.

O fato de trabalhar em Nova Serrana e ainda ir continuamente a Itapecerica desgastou-o fisicamente e
acabou obrigando-o a desligar dos sécios, decisdo que foi dificil e contestada por seus familiares. Por outro lado,
outros amigos empresarios o encorajaram a abrir uma nova fabrica a partir de suas idéias sobre o processo de
produgdo. H4 um ano ele desenvolve sua nova empresa, que hoje detém o processo mais rdpido de montagem
completa de té€nis no pais. O ciclo médio para completar uma montagem de uma partida de t€nis em Nova
Serrana e em outras empresas do género no pais vai de 5 a 7 dias. A sua fabrica, atualmente, efetua o processo
em 1 dia e meio. O segredo estd na forma como montou a esteira que transporta os calgcados, utilizando os quatro
lados com empregados na montagem. Numa de suas metades desenvolve a atividade de pesponto e na outra a

' T3

montagem final. E processo tnico, segundo ele e por isso jd “tem fama no setor”.

Esta empresa ja desperta muita curiosidade dentro e fora da comunidade de Nova
Serrana. J4 foi incluida numa reportagem como exemplo de modernizacio do APL. E outro
interessante caso de intui¢do. Construiu sua capacidade de empresario na observagdo do dia a
dia. Oriundo de linha de producdo — é um “pé descal¢co” - tem sensibilidade para mexer com
maquinas e processos de producdo, mas também com pessoas. O grande cuidado com seu
operdrio é fruto de suas observacdes e vivéncias sobre a motivacdo do operario em linha de
producdo. Contratou uma consultora de RH que vem de Divinépolis e atua na empresa dois
dias por semana. Cabe a ele cuidar da motivagcdo do pessoal e analisar seu comportamento,
tentando descobrir pontos de melhoria ou falhas. Tem o hébito de passar videos sobre o tema
da motivagado - que assiste com os operarios - destinando uma hora do trabalho rotineiro para
esta atividade. Trabalha, as vezes, diretamente na linha com seu pessoal de montagem. Esta
com planos de montar videos com mensagens de Natal dos pais e familiares dos operarios (a
maioria vem de regides longinquas) para usar nas festas no fim de ano. E uma forma de suprir
a saudade dos que ndo puderem viajar (usou como exemplo, programas populares da TV).
Este cuidado com os empregados, sua identificacdo com eles, conversas francas, um layout
muito limpo e organizado e uma boa luminosidade, compde um ambiente propicio e
motivador de trabalho. Hoje a sua esteira de produg¢do tem 52 metros, com 20 metros
utilizados para pesponto e 32 metros para montagem. Projetou uma drea no galpao paralela a
atual linha em operacdo, que foi concebida para duplicar facilmente a producdo. O processo
de pesponto e montagem que ele desenvolveu leva 1 hora e dez minutos, recorde no setor.
Pretende investir mais ainda na redug@o deste tempo e no rearranjo da linha. Para isso estuda

filmes de linhas de producao na China, por exemplo, verificando o que pode adaptar em sua
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indudstria. Outra razdo do sucesso da sua esteira € a economia de cagambasgl. Hé empresas
similares a sua que usam 300, enquanto sua fibrica, com o mesmo volume de producdo,
necessita de apenas 40. Isso concorre, também, para um ambiente mais organizado e “limpo”
da linha de producdo. Sua fabrica € um misto dos métodos de tempos e movimentos
tayloristas, convivendo com conceitos modernos da escola humanista de Maslow®?. Ele ¢é
obsessivo com o estudo de novas formas para melhoria da qualidade e rapidez da montagem
de calcados. Substitui, na medida do possivel, incentivos econdmicos para seus empregados
por técnicas e incentivos psicolégicos e com isto ganha em produtividade e inovagdes em um

setor onde imperam métodos de producdo jd ultrapassados e semi-artesanais.
7.5.4 - Inovacao em fontes de matérias primas (suprimentos)
Casos dentro desta dimensdo sdo mais raros do que as mudancas em produtos ou

processos, mas o caso da empresa N-2 € um interessante exemplo:

Caso empresa N 2

O empresdrio veio do meio rural, passando por profissdes urbanas como carregador de mercadorias
(chapa) e motorista de dnibus de linha comercial. Chamado pelos irmdos, que estavam empregados na inddstria
de calcados de Nova Serrana, resolveu juntar suas economias e montar uma pequena fabrica de chinelos. Aos
poucos foi se especializando em chinelos e sandélias populares, até que participou de uma feira de componentes
em Novo Hamburgo. L4 conheceu um quimico da regido que vinha desenvolvendo, a partir de uma férmula
chinesa, um novo produto alternativo ao uso do EVA (tradicional matéria prima dos solados). O quimico havia
feito uma nova composicdo de material de solado, composto de produtos biodegradaveis, a ser utilizado em
palmilhas de té€nis e sapato. O quimico buscava alguém que acreditasse no produto e o pusesse em escala
industrial. Até entdo ele ndo obtivera sucesso entre os industriais de Novo Hamburgo.

O empresario percebeu que ali poderia estar nascendo um novo fildo do mercado, pois o produto
poderia ser denominado de “ecologicamente correto”. Resolveu fazer um contrato de parceria com este quimico
e dar para ele parte do faturamento resultante do novo produto. Para viabilizar a fabricacdo ele teria que comprar
uma nova maquina, que deveria ser adaptada as condi¢cdes da nova matéria de produgdo. Para isto, mais uma vez
concorreram os conhecimentos do quimico que entrou em contato com os fabricantes chineses e conseguiu que
eles fizessem adaptagdes técnicas numa maquina ja existente. Custando 175 mil délares ela foi importada pelo
empresario que sem nenhum subsidio governamental tendo que financid-la através do crédito pessoal.
Fabricados os primeiros lotes ele mandou amostras para varias empresas, potenciais compradoras como duas

multinacionais, vendendo o conceito do produto totalmente recicldvel e biodegradavel. Estd agora aguardando o

8! _Cacambas na inddstria de calcados sdo caixas, tipo “container” que armazenam componentes ou produtos
semi-acabados na linha de produgao

%2 Abraham Maslow, psic6logo americano, autor da Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas,
importante estudo que marcou uma era da Escola Humanista em teorias administrativas (Motivacdo Humana) e
que € muito explorado em técnicas de marketing.
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desenvolvimento dessas negociacdes. Alega que se o produto interessar, por exemplo, a uma delas somente, teria
que ter 4 fabricas do tamanho da planta atual para atender somente a essa demanda.

Paralelamente a esta fabricacdo ja iniciada, o quimico, dentro do Centro Tecnoldgico de Estancia Velha,
na regido de Novo Hamburgo, desenvolveu um novo componente para a palmilha, a partir de um tecido —
também biodegraddavel — que tem a caracteristica de ser anti-fungo e bactericida. A inovag¢do introduzida pelo
quimico - comecaria a ser fabricada na semana seguinte a esta entrevista(dezembro de 2008) - € o uso deste
tecido diluido aos demais componentes ja utilizados na planilha biodegradavel, que assumiria, assim, mais uma
nova qualidade: a de combater os odores dos pés. Neste caso, a empresa N 2 seria a tinica do Brasil a produzir
este componente. SO se conhece no mundo, outra fibrica que a produz, que estd na Bolivia e exporta toda a sua
producdo para os Estados Unidos. Experimentalmente ele vai fornecer alguns protétipos para fabricantes de
calcados na Franga. Enquanto isso seu pessoal estd sendo treinado no uso da nova mdaquina e na producio da
nova resina. A maquina ja estd instalada ha 4 meses.

O empresdrio enfatizou muito o fato de ndo ter tido apoio nem do governo e nem de instituicdes de
estudos como as universidades ou centros tecnoldgicos do pafs, bem como linhas de crédito do tipo BNDES para

expandir seus negdcios.

Esta é uma das decisdes mais simbdlicas e interessantes em processos de inovagdo que
se enquadram nas idéias de Schumpeter, quando conceitua a inova¢do em fontes de
suprimento ou procura por novas matérias primas. O diferencial estratégico criado pelo
empresdrio foi a sua percepcao da oportunidade de obter um produto com uma qualidade
unica, dentro de um contexto de politica ambiental, com grande potencial de introducdo na
linha de montagem de grandes industrias nacionais e estrangeiras. Parece ter nas maos um
produto de grande potencial inovativo e boas possibilidades de atingir um mercado
completamente virgem. Basta que um dos possiveis grandes clientes resolva adotar esta nova
palmilha em seus ténis. Um fornecimento a esta fabrica demandaria uma produgdo

equivalente a quatro vezes sua atual capacidade.
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7.5.5 - Inovacao em organizacao
Segue um exemplo de uma empresa que subverteu conceitos organizacionais
predominante no aglomerado.

Caso empresa L 3

As duas irmas, A e B, proprietdrias da empresas t€ém origem muito humilde, oriundas do campo, onde
exerciam funcdes rudimentares na drea de colheita de produtos agricolas. Quando resolveram sair para a cidade
empregaram-se em empresas de calcados de Nova Serrana. A mais velha, A, casou-se com um pequeno
empresario e comecou uma pequena fabrica, enquanto sua irmd, B, se empregou como “coladeira de solados”.
Passou por todas as funcdes da linha de producdo como empregada, até vir a exercer funcdo de gerente
financeiro e comercial. Mas tinha que, paralelamente “tocar”, junto com a irmd “A”a pequena fabrica. Quando
esta percebeu que necessitavam crescer no empreendimento para sobreviver, pressionou a irmi para uma
decisdo: ou B continuava como empregada ou deveria sair da empresa e assumir sua participagdo na fébrica.
Foram duas decisdes para B: a de sair da empresa assumindo como sdcia, a pequena fabrica e implementar nesta
uma gestdo diferente daquilo que a irmd vinha fazendo e fora dos padrdes das fébricas locais. Como as duas se
entendem bem, nao foi dificil implementar os novos planos.

A mudanga comecou com a poupanga de parte dos lucros que vinham sendo gerados e destinados a
compra de terreno maior numa regido mais periférica ao centro (hoje, onde se situam a maioria das empresas
mais recentes). Com este terreno comegaram a construciao de um galpao modulado, onde reuniriam a produgdo e
a parte administrativa e comercial. B entrou com sua grande experiéncia de gerente da antiga empresa e a irma
com a experiéncia de fibrica. A decisdo de inovacdo ficou caracterizada pelas idéias e conceitos de A sobre o
relacionamento com o cliente. O sistema de comercializacdo predominante no APL € a intermediacdo de vendas
por uma rede de representantes, que ndo sendo exclusivos, atendem a vérios fabricantes da regido e fazem a
conexao com lojistas (os clientes finais das fabricas). Na visdo de B esta forma de contato indireto com o cliente
(que para ela € o lojista) ndo € boa para a empresa firmar sua marca:

o cliente quer um ambiente agraddvel, tem que sentir que é acolhido como especial, tem que conhecer a casa do
seu fornecedor”. Na concepgdo de B, ele ndo pode sentir que o representante estd ali para fechar uma venda e
garantir uma comissdo. Também se vier conhecer a fdbrica ndo pode se recebido com “suor do rosto, ou seja,

de alguém que estd trabalhando duro na produgdo, mas com sorriso e elegdncia. (palavras de B)

Assim, o novo galpdo foi concebido, construido e decorado um ambiente de luxo, tendo uma grande
sala de reunido com o mostrudrio de calcados e outro ambiente de mais requinte, que elas denominam de
“lounge”, destinada a recepgdes ao cliente. Ha bebidas finas num bar, tudo num ambiente muito raro ou mesmo
inexistente nas demais empresas. Ali, segundo elas, estabelecem um clima cordial e descontraido, criando uma
atmosfera propicia a obter informagdes importantes para o seu negécio. Chegam a comprar presentes para esses
clientes de acordo com o que percebem em seus gostos e preferéncias (livros, filmes, etc.). Adicionalmente,
tiram fotos de todos os que as visitam e estas integram um grande painel, sempre mostrado quando eles renovam

a visita.

O caso da empresa L 3 apresenta uma concepcao inovadora na relagdo com os

clientes, diferente de tudo que se v€ e se ouve falar de Nova Serrana. Chama a aten¢do, mais
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uma vez, o espirito criativo e totalmente intuitivo das empresdrias. Elas inverteram o
tradicional fluxo da relacdo empresa/clientes, predominante no aglomerado, e trouxeram os
lojistas para dentro da fabrica, mostrando uma imagem fisicamente agradavel, cultivando uma
relacdo mais personalizada e proporcionando uma visdo de mais confianca na “qualidade” dos
produtos oferecidos. Esta relacdo busca uma fidelizacdo do cliente que ao ficar “encantado”
com a forma como sdo recebidos, sempre retorna (na fala das proprietarias). Compde esta
imagem de “encantamento” a forma como o escritério da administracao foi montado. Em
ambiente muito bem cuidado, com cores claras e méveis modernos com as mesas do pessoal
dispostas de forma seqiiencial, sem quaisquer divisorios em relacdo a mesa das proprietarias.
Este tipo de layout lembra os arranjos fisicos mencionados pela literatura adotados por
grandes empresas japonesas como uma concep¢do de estruturas horizontalizadas e
facilitadores de transmissdo de conhecimento. (OUCHI, 1986, MORITA, 1986) No corredor
que vai do ambiente de recepcdo externa ao escritério ha uma grande janela, que aberta em
forma de painel mostra abaixo, o “chdo de fabrica” extremamente limpo, de layout impecdvel.
Mocas e rapazes estdo vestidos num uniforme verde (denominados por elas de “minhas
alfaces crescendo”), que mais lembra uma fabrica de alta tecnologia do que uma pequena
fabrica de sapatos.

As proprietarias ainda citam como regras essenciais de sua gestdo: o bom humor
diario, o contato afetivo, respeitador, mas exigente com os funciondrios. Sdo regras que elas
impdem a si mesmas: vestem-se, diariamente, como estivessem num acontecimento social.
Tais procedimentos presentes em modernas teorias de gestdo sdo conceitos praticados por elas
de forma inteiramente intuitiva. H4 uma “transparéncia” na gestdo, tanto para a clientela que
pode conhecer como € o processo de fabrica¢do no local, como também para o funciondrio,
que participa com mais motiva¢do do processo e se sente parte integrante e valorizada. A
limpeza, organizacdo e a reducdo de obsticulos fisicos entre empregados e gerentes (ou

patrdes) sdo tragcos surpreendentes para empresas deste APL.
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7.5.6 - Destruicao criadora

O presente ilustra mais uma das formas de inovacao criadas por Schumpeter:

Caso empresa J 1

A fébrica € uma das mais antigas de Nova Serrana e ficou estagnada, ultrapassada e entrou em
decadéncia. Ela pertencia a familia do ex-marido, que nunca a gerenciou de forma profissional. Problemas
familiares e relacionados com a prépria forma de encarar a empresa levaram a separagdo do casal , quando a
fabrica estava praticamente falida e o marido disse que ndo a continuaria,diante da ameaga de produtos chineses
dificultando a competicdo no mercado. Consumada a separacdo, resolveu com a ajuda de familiares, amigos e
antigos empregados, reerguer a fdbrica. A esta época a empresdria estava emocionalmente abalada e
financeiramente falida. Na verdade é como se ela tivesse desmanchado tudo e dessas ruinas emergisse outra
fabrica. A empresa, segundo suas palavras, seria reconstruida junto com a sua reconstru¢do de vida. E esta
decisdo estd culminando neste més (especificar quando) com a inauguracio de um galpao novo, onde ela comega
a reestruturar a empresa. E esta simbolizada pelas cores fortes com que pintou o galpdo e seu escritério.
Trabalham com ela dois filhos, sendo um de 16 anos e a filha de oito. E tipicamente uma empresa familiar. E ela
veio do meio rural, tendo sido cortadora de cana, onde perdeu alguns dedos da mao. Hoje se diz uma empreséria

orgulhosa de sua luta e nio esconde sua origem rural.

O que chama atencdo nesta decisdo é que ela sugere uma espécie de ‘“destruicdo
criadora”, linguagem utilizada por Schumpeter para determinar os ciclos de renovacio e
inovacdo econdmica, que sucedem as grandes crises. Nesta analogia, o caso descrito comeca
pela destruicdo da antiga fabrica, uma separacido de vidas e negdcios, no bojo de uma crise
familiar. O término do ciclo de vida da antiga fabrica materializa-se com a destrui¢do fisica
do antigo galpdo de produgdo. Desse “caos” surge fisicamente uma nova fébrica. Com a sua
implantacdo vieram também as novas idéias da empresdria, impedidas de serem praticadas
anteriormente pela autoridade do ex-marido. Agora as aplica num esfor¢o de inovagdo em
seus produtos e na esséncia do seu negdcio. Evidencia esta nova fase através do emprego de
cores vivas no seu novo galpdo e escritério. Nesta reformulacido objetiva ter uma empresa
enxuta e ambiente mais “limpo” para trabalhar, erradicando a antiga e ultrapassada imagem
de fabrica decadente. Comecou com as mesmas maquinas, e alguns empregados antigos, mas
um galpdo totalmente novo. E estd reconstituindo sua rede de clientes. Considera que a
necessidade de criar os filhos e dar-lhes um exemplo de luta, sdo os fatores que interferiram
na sua decisdo. Recriar a empresa significou a sobrevivéncia familiar e a descoberta da

solidariedade de outros membros da familia, empregados e empresarios amigos locais.
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7.6 — A decisao e suas categorias de analise

As duas categorias finais de andlise estdao centradas nas decisdes relatadas. Sdo elas:
4. A relacdo de prioridade para a decisdo entre os conhecimentos tacitos e
explicitos;

5. Os processos de mudanga observados a partir do tipo de decisdo tomada.

A andlise proposta pela quarta categoria esbarra nas dificuldades da observagdo de
comportamentos e fendmenos de natureza social, especialmente pela inadequag@o ou auséncia
de medicOes quantitativas que levem a uma conclusdo mais racional e objetiva. Admite-se,
também, que a quinta categoria estd totalmente imersa no campo da subjetividade e
dependente unicamente da avaliacdo do gerente entrevistado. Complementando o teor dos
relatos dos incidentes criticos, formulou-se ao gerente a seguinte pergunta:

Das fontes que o gerente utilizou, quais foram as que mais pesaram na decisdo
relatada? As respostas foram orientadas por uma lista de potenciais fontes/atores que
influenciaram esta decisdo, dentro dos padrdes ponderados nesta escala do tipo “Likert”
(avaliar com o nimero 5, a de maior importdncia, 4 para grande importancia, 3 para
importancia relativa, 2 para pouca importdncia e 1 para a de menor importdncia). A lista

prévia submetida ao entrevistado esta contida no anexo L.

A tabela 6 trouxe os resultados agrupados para as 14 empresas entrevistadas,
considerando todas as fontes citadas e pontuadas, conforme explicado anteriormente:
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Tabela 6 — Importincia das fontes de informacao na decisao de inovacao das empresas

entrevistadas em Nova Serrana — Ponderacéo de 0 a 4 (de nenhuma importincia para a de maior

importancia)

5 - 3 o =ls (2|52

0 g sl 21 3 ) S Qo9 o ] g | < o

sel8lesl 2 llsld |3 183013 2 |2]3 [|s

sd ] Sl | €1 8| 8 2 g || 2 m g |l 2 g

cell2| 5l ]l 5|l § szl 22 ls L2 01512 ||&

e £ u d & > 2 a < bl O 7 w % o
Cl 3 3 3 2 3 2 3 0 0 0 2 0 0
D1 4 4 4 2 3 2 2 0 0 4 3 0 0
F1 3 2 1 2 2 2 1 1 1 0 0 0 0
1 4 4 3 4 4 3 4 4 0 0 0 0 0
J1 4 4 4 3 0 2 0 0 0 2 3 3 0
B2 3 2 2 2 2 2 1 3 3 2 2 2 0
G2 2 3 2 3 4 2 3 1 3 3 2 3 2
H2 3 4 2 3 4 4 1 3 3 2 4 3 0
K2 4 3 2 2 3 2 3 2 3 3 3 2 0
M2 4 4 3 2 0 0 4 0 0 0 0 0 0
N2 4 4 2 0 0 4 0 0 4 0 3 0 0
A3 4 3 3 3 2 3 0 0 0 0 0 0 0
E3 4 4 0 0 4 3 2 0 0 0 2 4 0
L3 4 4 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total | 50 48 31 30 31 31 24 14 17 16 24 17 2
Media | 3,57 |3,43| 221 214|221 | 221 | 1,71 | 1,00 | 1,21 | 1,14 | 1,71 | 1,21 | 0,14

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008
Da Tabela 6 deriva a tabela 7 a seguir, que mostra, a importancia das fontes de

informacdo na decisdo de inovagdo, utilizando a média da avaliagdo proposta, o que resulta

nos seguintes nimeros:
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Tabela 7 — Influéncia das fontes de informacao na decisao de inovacao em casos

pesquisados no APL de Nova Serrana.

ORDEM FONTES DE INFLUENCIA MEDIAS
1 Experiéncia e bom Senso 3,57
2 Intuicao 3,43
3 Familia/empregados 2,21

Representantes de Vendas/clientes 2,21
Fornecedores (Insumos e Equipamentos) 2,21

4 Colegas empresarios do APL 2,14
5 Fontes pessoais do APL 1,71
Feiras, encontros comerciais 1,71

6 Consultores 1,21
SINDINOVA e Institui¢oes 1,21

7 Sites na Internet 1,14
9 Concorrentes fora do APL 1,00
9 Governo 0,14

Fonte: Pesquisa do Autor — 2007/2008

O quadro geral permite uma ordenacao das 13 fontes avaliadas pelos gerentes em cada
decisdo relatada e, embora ndo permitindo uma conclusdo totalmente objetiva, orienta as
andlises dos processos estudados. Pelas médias obtidas da amostra a experiéncia pessoal/bom
senso; intuicdo. Familias e empregados; representantes de vendas e clientes e fornecedores de
insumos e equipamentos (pela ordem) sdo as fontes mais importantes para a tomada de
decisdo por parte dos empresdrios pesquisados.

Em outra anélise consideramos apenas as cinco fontes de maior importancia citadas

para sua decisdo. O resultado estd na tabela seguinte:
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Tabela 8 — Importancia relativa das fontes de informacao na decisao de inovacao das empresas

entrevistadas em Nova Serrana — (Em % sobre o niimero de pontos apurados para as fontes citadas)

ORDEM FONTES DE INFLUENCIA CINCO
MAIORES
1 Experiéncia e bom Senso 21,1
2 Intuicao 20,3
3 Representantes de Vendas e clientes 11,9
4 Familia/empregados 8,8
5 Colegas empresarios do APL 8.4
6 Fornecedores (Insumos e 7,0
Equipamentos)
7 Consultores 5,7
8 Feiras, encontros comerciais 5,3
9 Fontes pessoais do APL 3,1
10 Sites na Internet 3,1
11 SINDINOVA e Instituicoes 2,7
12 Concorrentes fora do APL 2,6
13 Governo 0,0
TOTAL % 100,0

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008

Na andlise do total de fontes utilizadas e citadas pelos gerentes, tem-se o grafico 12:

Grafico 12 - Influéncia das fontes de informagdo em
decisdes de inovacio Nova Serrana H Experiéncia e bom Senso
0,0

31 27 26 M Intuicio

3,1

M Repres. Vendas/clientes

M Familia/empregados

M Colegas empresarios do APL

M Fornecedores (Ins.Equipam.)

O Consultores

[ Feiras, encontros comericais
Fontes pessoais do APL
Sites na Internet

OSINDINOVA e Instituicoes

[ Concorrentes fora do APL

Governo

Fonte: Tabela 18 — Pesquisa do autor — 2007/2008
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Os resultados das apuracdes — tanto pela média, utilizando todas as respostas dadas,

quanto selecionando apenas as cinco fontes mais citadas e fazendo sua relagdo percentual — ndo

diferem substancialmente. Dai pode-se constatar que:

As duas fontes de maior influéncia (experiéncia/ bom senso e intuicio) nas
decisdes descritas formam um conjunto de qualidades individuais, subjetivas e
formadoras do conhecimento ticito e pessoal do gerente. Mesmo quando
consideradas somente as cinco fontes citadas mais influentes, prevalece esta
categoria sobre as demais;

Somando-se as duas caracteristicas acima se obtém 41,4% (quando
considerada apenas as cinco mais importantes). Este é um forte indicador da
presenca da centralizacdo no gerente, nas decisdes estudadas.

O conjunto formado pela 3° até a 7° fonte mais importante constitui-se 0
chamado “ambiente informacional do APL”, conforme conceito adotado para
este estudo. Sdo as sete maiores médias apresentadas nas citacdes. Quando
considerada somente as cinco mais importantes citadas pelos gerentes, este
grupo de fontes de informacdo responde por 39,2% das avaliagdes de
importancia.

Somando-se o conjunto de fontes vinculadas as caracteristicas pessoais do
gerente com o conjunto das demais fontes que se originam do ambiente
informacional do APL, localizam-se ai aproximadamente 74% das fontes
importantes para a decisao de inovacao;

A familia e os empregados representam 8% da influéncia total sobre as
decisdes (consideradas apenas as cinco mais importantes) e € a 3* nas médias
obtidas. Considere-se, ainda que grande parte da parcela de participagao da
fonte “familia e empregados” pode ser creditada a familiares que compartilham
da sua gestdo como sécios do negdcio.

A influéncia dos consultores ficou restrita a algumas empresas de maior poder
econdmico (casos das empresas G-2 e H-2, K-2), ou por parcerias com o
proprio consultor (empresa N-2) e o caso especifico de uma decisdo ligada
diretamente a contratacio de um consultor (empresa F1 e seu processo de
Qualidade Total). Assim consultores tém participagdes apenas pontuais nessas

decisoes.
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e O SINDINOVA e as instituicdes que se fazem presentes no APL nao foram
apontados como grandes influenciadores dessas decisoes.

* A soma da influéncia dos representantes de vendas (via informacao trazida dos
clientes) e dos fornecedores é da ordem de quase 19%. Esperdvamos que esta
participacdo fosse ainda maior, em funcdo dos estudos anteriores e avaliagdes
qualitativas realizadas, principalmente por Suzigan e outros e pesquisadores da
RedeSist. A conclusdo é de que sua influéncia sé aparece no inicio do
processo, quando estimula o empresario a pensar numa inovagdo, mas ndo tém
maiores influéncias na fase de concretizar a decisdao

e A influéncia do Governo® é praticamente nula neste tipo de decisdo, o que
explica algumas reclamacdes ouvidas sobre a omissdo governamental na vida

do aglomerado.

7.7 — Os modelos de processos decisérios (MDO e MDC) e a pesquisa

Os dois modelos apresentados sinteticamente nas figuras 12 (p. 107) e 13 (p. 121)
diferem, fundamentalmente, na fase final de tomada de decisdo. Isso se d4 no processamento
das informacdes que alimentam a decis@o final e pela forma como o gerente constréi seu
conhecimento pessoal para a tomada de decisdo final. Estabelece-se uma dicotomia para os
casos pesquisados: ou a decis@o final € um ato singular do gerente que a assume por inteiro
(mesmo que compartilhe informacdes nas fases anteriores) ou ela resulta da reparticao de
responsabilidade entre os diversos atores representados nas fontes de informagao da confianga
pessoal do gerente, numa espécie de socializacio da solucdo adotada.

Buscando uma conclusdo sobre o que realmente ocorre, a partir das duas hip6teses
sugeridas, foram reunidas as fontes listadas na pesquisa em trés novos grupamentos, com o
objetivo de tornar mais clara sua importancia exercida em cada decisdo. O critério dos
agrupamentos foi o da localiza¢do da fonte nos diversos ambientes informacionais descritos
(internos a organizacgao, fora da organizac¢do, mas dentro do APL e fora do APL). Este novo
grupamento ajuda, também, a se ter uma visdo do peso relativo do conhecimento técito e

explicito, utilizado pelo gerente na decisdo:

% Governo para a maioria dos entrevistados ¢ a figura ligada a qualquer entidade que poderia dar suporte 2 sua
atividade. Neste caso, ndo ha distingdo de entidades, de fun¢des (créditos e impostos, por exemplo) e nem de
orbita de competéncia (estadual e federal). A prefeitura local pare estar isenta deste julgamento negativo, talvez
pelo forte componente de comunidade que preserva a imagem do prefeito local, visto por alguns, como um
lutador pela melhoria das condi¢gdes das empresas.



181

Tabela 9 — Agrupamento das Fontes de informacao utilizadas nas decisoes de inovacao de Nova
Serrana, segundo os limites de abrangéncia de atuacio de seus atores

Fontes de Influéncia GRUPAMENTO

¢ Experiéncia e bom Senso Fontes Internas

¢ Intuicao a Organizacao

e Familia/empregados

e Colegas empresarios do APL Fontes externas a
Outras fontes pessoais do APL organizacio

e Representantes de Vendas e de Componentes do
clientes Ambiente Informacional

e Fornecedores (Insumos e do APL
Equipamentos)

¢ Feiras, encontros comerciais
SINDINOVA e [Instituicoes que
atuam no APL

e Sites na Internet Fontes Externas a

¢ Concorrentes fora do APL organizacio e externas ao
e Consultores APL

e Governo

Fonte: Tabela 6

Cada grupamento € definido pelas suas fontes e atores:

Fontes Internas da Organizacao - sdo aquelas cujas informacdes e conhecimentos
resultantes sdo gerados pelos atores diretamente vinculados ao ambiente interno da
organizagdo. Neste caso a experiéncia, bom senso e intui¢do (atributos pessoais do gerente)
sao somados ao uso das informacgdes geradas por familiares e seus empregados vinculados a
empresa;

Fontes Externas a Organizacao, mas pertencentes ao ambiente informacional do
APL - aquelas cujas informacdes e conhecimento sdo gerados pelos atores de fora da
organizacdo, mas que transitam rotineiramente pelo espaco do APL. O principio adotado &
que fontes e atores estdo submetidos a influéncia do ambiente informacional do APL.
Adotamos, por simplificagcdo, que feiras como a Francal, Couromodas, Novo Hamburgo, etc.,
- mesmo sendo externas ao APL foram consideradas dentro do grupamento do “ambiente
informacional do APL”. Para justificar consideramos duas razdes: i) a impossibilidade de
separa-las, ja que na lista o termo “feira” € genérico e ii) porque a maioria considerou a
importancia do item baseado na Feira de Nova Serrana, a mais importante para os

entrevistados. Com relacdo as instituicdes que aparecem em conjunto com o SINDINOVA,
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levou-se em conta apenas aquelas que estdo rotineiramente vinculadas ao APL, o IEL e a
FIEMG*".

Fontes Externas a Organizacao e ao APL — Sio as fontes “Sites da Internet” e a de
“consultores”. Pelo critério adotado, considera-se que os sites da Internet trazem as
informacdes e o conhecimento de fora do APL, e embora acessados no ambito fisico das
empresas, ndo sao fontes influenciadas pelo ambiente informacional especifico de Nova
Serrana. No caso de consultores deve-se considerar que eles, na sua maioria, sa0 externos ao
ambiente, e requisitados para consultorias especificas. Rigorosamente nio se pode afirmar que
nao sejam influenciados pelo ambiente do APL, mas sdo tratados como fontes externas ao
APL, porque deles se espera informagdes, conhecimentos e inovagdes de fora do ambiente.

A partir deste grupamento elaborou-se a tabela seguinte. Consideramos os percentuais

ponderados das diversas fontes, segundo a avaliacdo dos empresarios entrevistados:

Tabela 10 — Distribuicao das fontes de informacao, segundo sua importancia relativa nas

decisoes de inovacao tomadas pelos empresarios pesquisados em Nova Serrana pelo porte das

empresas.

AGRUPAMENTO POR FATORES MICRO PEQUENAS MEDIAS TOTAL

FONTES DENTRO DA ORGANIZACAO 42,0% 32,1% 51,0% 38,5%

FONTES DO AMBIENTE 47,9% 45,5 % 49,0 % 46,9 %

INFORMACIONAL DO APL

FONTES EXTERNAS AO APL 10,1% 22,4% 0,0% 14,6 %
TOTAL 100,0 % 100,0% 100,0% 100,0 %

Fonte: Pesquisa do autor 2007/2008

No total da amostra a decisdo de inovacdo é 38,5% influenciada pelas fontes
internas da organizacdo (o empresdrio com seu conhecimento pessoal, membros da sua
familia e empregados). A maior parte, 46,9% vem das informacdes geradas dentro do

ambiente informacional do APL, conforme destacamos o grafico a seguir:

% Embora o IEL seja um instituto da prépria FIEMG, eles tém papel distintos. Por exemplo, o IEL promove
vérios cursos e estrutura projetos para ajudar no gerenciamento do APL. J4 a FIEMG, hoje, desenvolve um
programa especifico para implementacio de um projeto de reaproveitamento de residuos da inddstria calgadista,
por exigéncia das autoridades de meio ambiente de Minas Gerais.
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Grafico 13 - distribuicdo percentual das fontes de informacio e sua influéncia nas

decisoes de inovacao

B FONTES DENTRO DA
ORGANIZACAQ

M FONTES DO AMBIENTE
INFORMACIONAL DO APL

B FONTES EXTERNAS AO
APL

Fonte: Tabela 9 - pesquisa do autor 2007/2008

O uso de fontes internas a organizacao € mais acentuado nas médias e micro
empresas (51 e 42%, respectivamente), conforme apresentou a tabela 19. Mas o uso de
informacdes do ambiente informacional é o maior responsavel por influenciar as decisdes de
inovacao (48%, nas micro empresas, 46% nas pequenas e 49% nas médias empresas).

Por outro lado, os dados atribuem ao conhecimento pessoal do gerente forte
influéncia nessas decisdes. E o que demonstra o gréfico 15 a seguir:

Grafico 14 — A participacio relativa da experiéncia e bom senso e da intuicio

declarada pelos gerentes ao tomarem decisoes de inovacio, por porte de empresas

B MICRO
W PECUENAS

H MEDIAS

Fonte: Tabela 10 - pesquisa do autor 2007/2008
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E notdvel que as empresas de maior porte da amostra atribuam o maior percentual de
uso as fontes de cardter pessoal (experi€ncia e bom senso e intui¢do), ou seja, 45,1%. No total
da amostra pesquisada este percentual cai para 29,3%. A participacdo de familiares e
empregados influenciando essas decisdes é de apenas 9,3%. Lembrando que a influéncia de
familiares estd mais diretamente ligada aos s6cios da empresa, este percentual perde a forca
como um dos indicadores mais importantes apontado pelo nosso modelo MDC.

Em suma, evidencia-se que nas decisdes de inovacdo relatadas, prevalece o uso das
fontes do ambiente informacional do APL (48,6%), seguida das de carater pessoal do
gerente (29,3%). Ou seja, o uso de fontes e informacdo para as decisdes estd fortemente
assentado no processamento pessoal de informacgdes pelo gerente (seu conjunto de
conhecimentos tacitos) e pelo processamento das informacdes oriundas do ambiente
informacional, que também ¢ de forte conteido ticito. Essas ultimas evidéncias corroboram
as constatagdes feitas por outros pesquisadores em APLs brasileiros. (LEMOS, 1999; LA
ROVERE, 2003; LASTRES ET AL, 2003; SANTOS ET AL, 2003; RAPINI ET AL, 2004;
SUZIGAN ET AL, 2005)

A juncdo da andlise desses ndmeros e os aspectos qualitativos extraidos dos
depoimentos dos gerentes entrevistados conduzem a algumas conclusdes sobre os modelos

propostos inicialmente, expressas no capitulo 5 e na parte final desta dissertacao.

7.7 — O sucesso das decisoes relatadas

Terminado o relato e ponderadas as diversas fontes e fatores que influenciaram a
decisdo foi feita a dltima pergunta: Se o empresdrio considerava que a decisdo tinha sido:

1) Um sucesso

11) Parcialmente bem sucedida

1ii) Nao foi bem sucedida

Nenhum empresario apontou fracasso em suas decisdes e aqueles que optaram por
dizer que elas foram parcialmente bem sucedidas, assim o fizeram, por nao se sentirem ainda
seguros quanto aos resultados finais ou por estas se encontrarem em fase de implementacgdo. E

o que se visualiza no grafico a seguir:
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Griafico 15 — Avaliacao dos empresarios sobre suas decisoes de inovacao

Avaliacao das decisoes pelos empresarios em %

A .. B B

Fonte: Pesquisa do autor — 2007/2008

Esses dados também demonstram que, na maioria dos casos, hd uma
“convicgdo” dos gerentes sobre a correcdo de sua forma e métodos de tomada de decisdo.
Como a maioria declara que usa e checa as informagdes do APL, o filtro se di pela
experiéncia individual do gerente. As declaracdes de sucesso das decisdes € uma extensao
personalissima desta conviccdo sobre um processo que ele considera de sua inteira

responsabilidade.
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8 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os processos decisorios das empresas do APL estudado se assemelham as
caracteristicas de tomada de decisdo da maioria das pequenas e médias empresas brasileiras
administradas como extensdo do nucleo familiar. No caso de Nova Serrana, entretanto, ha
peculiaridades interessantes como, por exemplo, uma quase despreocupacdo com a
concorréncia local (todos se imaginam num espaco em que podem compartilhar as
oportunidades de mercado e até mesmo as inovagdes). Esta aparente “auséncia de
competitividade” reflete uma combinacdo de cooperacdo e competicdo entre 0s pares como
elemento facilitador do transito mais fluido das informacdes e do conhecimento, mesmo
aqueles oriundos das fontes que poderiam ser classificadas como diferencial estratégico.

Cooperagdes entre empresas € empresarios obedecem a um forte sentimento de
sobrevivéncia individual e da comunidade e sdo consideradas agdes naturais para a
viabiliza¢cdo econdmica do APL. Em decorréncia, o comportamento informacional segue um
pouco desta cultura. Dai o compartilhamento das informacdes e dos conhecimentos ser pratica
relativamente comum entre as empresas, que nao demonstram grandes preocupagdes por
eventuais ‘“vazamentos” de informacgdes sobre inovagdes em processos de produgdo, produtos
novos ou maquindrios modernos. O “spillover” de conhecimentos ocorre também em
inovagdes desenvolvidas pelos empresdrios em conjunto com as injetoras e essas
aparentemente podem, sem nenhum cerceamento, repassar processos € prototipos de
componentes para outras empresas do APL.

Destacamos a mobilidade da mao de obra como outro fator importante ou fonte de
disseminacdo de informagdes e conhecimentos. Os trabalhadores compdem a dinamica do
capital intelectual do aglomerado, transportam este agregado invisivel de conhecimentos
tacitos de uma empresa para outra e assim contribuem também para um compartilhamento
maior de informagdes na estrutura do APL. Em outras palavras, a mao de obra, fator
predominante neste tipo de industria, € um elemento dinamico do préprio Ba (NONAKA e
TOYAMA, 2003). Os desafios que surgem estimulam a socializagdo desses conhecimentos
tacitos e individualizados a uma apropriacdo organizacional e coletiva, conforme chama
atencao Barbosa (2008).

O APL de Nova Serrana ostenta grande potencial de conhecimento coletivo e técito.
Ele subsiste em paralelo ao avango tecnoldgico atual e escapa ao jogo pesado da
competitividade exacerbada. O comportamento informacional dos gerentes entrevistados liga-

se mais a intui¢do e a experiéncia do que as influéncias do conhecimento formal ou das redes
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de informacdo que dominam a maior parte dos negdcios no mundo. O fluxo da rede
informacional do APL é conduzido mais por alguns atores “mensageiros” (0s representantes
de vendas e os fornecedores de insumos, componentes e de maquindrio) do que por conexdes
estruturadas em modernos sistemas de informagdes tecnologicamente codificados. O maior
contingente de informacgdes que ali circula tem carater pessoal e contribui de forma expressiva
para a formacdo das decisdes. H4 uma evidente predominancia na constru¢do de
conhecimentos de natureza pessoal e ticita, uma vez que a cultura empresarial ainda nao da
prioridade ou tem mais dificuldade de acessar, sistematizar, armazenar e utilizar-se da
informacdo codificada. Isto deve ser objeto de preocupacgdo institucional, uma vez que “a
retencdo do conhecimento depende do uso eficiente de uma grande variedade de meios de
armazenagem da organizacdo” (PROBST ET AL. 2002, p.35)

O conhecimento de fundo (background) € feito pela tradicio das corporagcdes e
preservado pela “vocag¢do” das novas geragdes em seguir, com naturalidade, os negdcios e o
histérico dos pais e familiares. As inovacdes sdo introduzidas, em sua maioria, ou por
equipamentos novos adquirido ou embutidas em componentes fundamentais a inddstria como
os solados e cabedais, fortemente influenciadas por fornecedores de insumos, componentes ou
de equipamentos. Os novos produtos sdo, em sua maior parte, resultantes das orientacdes e
pressdes dos representantes de vendas (porta-vozes dos lojistas) e tem a propriedade de
irradiacdo da novidade pelo aglomerado. Neste sentido, foram esclarecedores e coerentes, os
resultados obtidos na pesquisa.

Conclui-se que o perfil informacional do APL de Nova Serrana estd configurado na
concepcdo de um grande “Ba” ou como contexto capacitante de geracdo de novos
conhecimentos. Esta percep¢do induz a estudos mais aprofundados que viabilizem a
capitalizacdo deste acervo de conhecimentos e informagdes em proveito da modernizacdo e
competitividade do APL. E como chama a atencio Barbosa (2008) quando discute a questo
da gestdo do conhecimento:

Administrar ou gerenciar o conhecimento ndo implica exercer controle
direto sobre o conhecimento pessoal. Significa, sim, o planejamento e
controle do contexto, ou ba; enfim, das situacdoes nas quais esse
conhecimento possa ser produzido, registrado, organizado, compartilhado,
disseminado e utilizado de forma a possibilitar melhores decisdes, melhor
acompanhamento de eventos e tendéncias externas e uma continua
adaptacdo da empresa a condigbes sempre mutdveis e desafiadoras do
ambiente onde a organizagdo atua.(2008, p. 11)

As empresas de Nova Serrana estdo longe de serem contextos ideais para uma

eficaz gestdo da informagdo e do conhecimento. Mas € no seu ambiente que germina um forte
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componente cultural que valoriza o acervo informacional coletivo, que hoje se tornou objeto
de obsessdo de grandes empresas mundiais. O uso social e compartilhado da informacao,
dentro de sua caracteristica facilitadora na dissemina¢do de conhecimentos, como foi
observado na presente investigacdo, € fator sui gemeris de inclusdao das pessoas, neste
ambiente de negdcios. A formacdo de conhecimentos especializados permite uma mobilidade
social importante aos membros da comunidade e forte empregabilidade de sua mdo de obra
que tem ampla demanda na regido. Esta dimensao coletiva do conhecimento em Nova Serrana
deve ser ainda pesquisada e canalizada para atender as exigé€ncias de uma desejavel e
necessdria politica governamental para a informagdo organizacional.

Desta forma passa-se a responder ao problema de pesquisa e verificar se foi cumprido
o objetivo geral proposto. O problema era “como os gerentes de pequenas e médias empresas
do APL de Nova Serrana, acessam, compartilham e utilizam informagoes e conhecimentos ao
tomar decisoes relacionadas a inovagoes tecnologicas e mercadologicas:

Para facilitar a resposta ao problema de pesquisa recorre-se ao quarto objetivo
declarado para a pesquisa que expressava o desejo de “Propor um ou mais modelos que
descrevam o comportamento informacional do gerente de uma empresa do APL, em
processos de decisdo de inovagcdo”.

Iniciando a resposta a esta questdo da pesquisa considerem-se os dois modelos
construidos como uma possivel explicacdo sobre o uso da informagdo, das suas fontes e
conhecimentos, € o comportamento informacional do gerente em decisdes de inovagdo.
Assim, feita a andlise dos dados obtidos com a pesquisa € possivel constatar, preliminarmente
que:

e Nenhum dos modelos, isoladamente, € capaz de expressar fielmente o
comportamento informacional do gerente em Nova Serrana relacionado ao uso
da informacdo e do conhecimento individual e organizacional. Os nimeros da
pesquisa, confirmados pela maioria dos relatos, indicam uma forte
centralizacdo do processo de interpretacdo, criagdo de significado e
transforma¢do em um conhecimento-sintese do gerente (dono ou sécio) para
este tipo de decisdo.

e O pressuposto de um eventual compartilhamento de decisdes desses gerentes
com familiares € parcialmente verdadeiro. Na verdade, quando ele existe, esta
relacionado a familiares que sdo sécios da empresa e ndo a uma disposi¢ao

comportamental ou cultural de repartir a responsabilidade pela decisdo.



189

e As decisdes estao fortemente estruturadas nas qualidades pessoais do gerente
que complementa e recicla seu estoque de conhecimento ticito, alimentando-se
do fluxo informacional oriundo de atores de sua confianga dentro do ambiente
informacional do APL.

e QOs processos de captura, interpretacdo e criacdo de significados até a fase da
constru¢do do conhecimento pelos gerentes do APL, estdo muito préximos dos
passos descritos por Choo (2003), mesmo que tais processos sejam
inconscientes. J4 a decis@o pode ser vista como um produto do conhecimento
dialético que foi teorizado por Nonaka e Toyama (2003) e que julgamos
adaptdvel a um processo decisorio.

¢ O comportamento informacional do gerente, evidenciado pela pesquisa, denota
algumas semelhancas com o modelo MDC, mas apenas no que respeita a sua
fase inicial (diagndstico e tomada de posi¢do). Parte deste modelo, também,
explica o processo de constru¢do do conhecimento pessoal do gerente. Mas
este compartilhamento cessa no momento final e individualizado na decisao,

confirmada nas falas dos entrevistados ao descreverem o incidente critico.

O estudo, ora apresentado, concluiu que o processo de socializagdo do conhecimento
s6 existe nas fases de construcdo do conhecimento (interpretacdo) e da avaliacdo da
necessidade de inovacdo (criacao de significado), confirmando o que foi desenvolvido
conceitualmente na 1* e 2* arenas de Choo. Este fato demonstra também as caracteristicas de
autotranscendéncia, conceito desenvolvido por Nonaka e Toyama (2006), pois o
conhecimento construido pelo gerente, ao decidir uma inovac¢do nas empresas pesquisadas,
ultrapassa as fronteiras individuais da organizacdo. Os dados mostraram, entretanto, que a
tomada de decisdo ndo é compartilhada e, portanto o modelo MDC nao conseguiu ser
comprovado na prética. A convic¢do formada é que o processo de decisdo estd mais préximo
do que foi descrito no MDO — Modelo da Dialética Organizacional, especialmente no estagio
final de avaliacdo das alternativas, materializado no “conhecimento sintese” que determina a
decisdo final.

H4 outras evidéncias de que o modelo MDO também € mais representativo para a
realidade das inovagdes estudadas em Nova Serrana. Aqui sdo resumidos alguns indicios a

partir dos nimeros tabulados e analisados:
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No coragdo da decisdo de inovagdo o peso e a opinido de empregados nao é
muito significativo, embora elas se facam presentes em algumas avalia¢des
sobre modelos de calgados a ser lancado no mercado. Nem mesmo os
chamados empregados “velhos de casa”, tipicos das empresas familiares nao
foram mencionados como fonte fundamental nas decisdes adotadas.

Todos os gerentes deixaram clara a indiscutivel importancia das informacoes
que transitam dentro do APL, mas € na sua experiéncia e intuicdo que estao as
suas maiores fontes de seguranca e confiabilidade. Os nimeros mostraram que
na soma das principais fontes de informacdo utilizadas quase 77,5%
(considerando apenas a 5 fontes mais importantes) se referiam aquelas
oriundas do ambiente informacional do APL. Na avaliagdo, pelos
entrevistados, considerando as cinco principais fontes, 41% da influéncia das
decisdes foram atribuidas a experiéncia/bom senso e intuicio do gerente
(Tabela 18, p. 174).

Para a maioria dos gerentes entrevistados, grande parte do seu conhecimento
origina-se da tradi¢do dos negdcios, a partir dos legados familiares e das
fabricas pioneiras. No caso dos “pés descalcos” este conhecimento reflete o
longo aprendizado na linha de produ¢do ou na comercializagdo de produtos
componentes do produto final. No APL de Nova Serrana parece que o
conhecimento ticito individual e o conhecimento coletivo s3o pouco
permedveis a outras fontes de informagao formais, que nao encontrem respaldo
e legitimidade nas fontes pessoais do seu ambiente informacional.

A questdo cultural e o nivel educacional dos gerentes também sdo fatores
importantes a serem considerados na analise do fendmeno estudado. Muitos se
expressam como “‘formados na escola da vida” (gerentes da Cl e N2) e
admitem que cabem a seus filhos o papel de modernizarem suas fabricas. Por
outro lado, os empresarios, da nova geragao, iniciados muito cedo no negdcio,
montaram suas proprias fabricas, mas comecaram pela forma tradicional e ndo
priorizaram uma formacdo académica. Contribuiram para esta situagdo, tanto a
tradicdo do oficio transferido naturalmente (caso dos “pedigrees”), como a
aprendizagem do tipo “learning by doing” (caso dos “pés descalcos™). Ambos,

frutos da carreira operaria e do aprendizado familiar no ambiente de negdcios
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que impregna grande parte da comunidade (como abordamos a questdo do
discurso no capitulo 5, item 5.2).

Retomando os objetivos especificos, passa-se a verificar o cumprimento de cada um
deles. O primeiro objetivo especifico era “Descrever o ambiente informacional do gerente e
sua relacdo com a inovagdo”. Associado a este 1° objetivo, formulou-se uma primeira questao
subsididria: “E o ambiente informacional que inicia e possibilita uma percepcdo de
oportunidade no ambiente de negocios ou de uma ameaca a sobrevivéncia da empresa?”

A resposta a esta indagacao foi dada nas anélises do item 7.6, paginas 175 e seguintes
da andlise de dados, quando foi demonstrada a importincia de cada fonte atribuida pelos
gerentes a suas decisoes relatadas. A exce¢do do caso da empresa N-2, nenhuma das decisdes
teve seu inicio fora do ambiente informacional do APL.

Junto ao segundo objetivo especifico “Verificar como os gerentes avaliam a
confiabilidade e utilidade das diversas fontes de informagdo”, questionou-se: “Qual o papel
dos sistemas de informagcdo no processo de tomada de decisdo?’ As andlises realizadas
deixaram claro que o gerente confia mais na sua experiéncia e intui¢do e, secundariamente,
nas fontes pessoais, que em sistemas estruturados de informagdes, que inexistem ou sdo
precdrios, nas empresas pesquisadas.

Considerando a rede informacional do APL com todos os seus atores descritos como
um sistema de informacgdo, ndo se pode negar a importancia deste peculiar sistema de
informacao de cardter mais fluido. Ficou evidente o aspecto centralizador dado a construcao
do conhecimento sintese do gerente a partir das informacdes selecionadas das fontes, no ato
final de decidir. Dessa forma, o comportamento informacional do gerente se guia pela
confianca em sua experiéncia e intui¢do e na sua avaliacio sobre as fontes pessoais que utiliza
rotineiramente. Nao se observou nenhum caso de uso de sistemas codificados de informagao
que tenham sido decisivos. Portanto, podemos afirmar que o papel dos sistemas de
informacdes, formais ou pessoais — se existentes e utilizados - é apenas coadjuvante,
prevalecendo os conhecimentos ticitos na tomada da decisdo de inovagao.

O terceiro objetivo especifico era “analisar se e como essas informacoes e
conhecimentos sdo compartilhados em processos de decisdo de inovacdo.” A este objetivo
correspondia uma questdo: “O gerente se sente mais seguro ao compartilhar sua decisdo de
inovacdo com suas fontes de confianca do APL?” Esta questdo foi respondida a partir da
andlise do seu comportamento informacional relatado em cada decisdo estudada. As
informacdes e conhecimentos sdo compartilhados na fase inicial do processo, quando o

gerente ainda interpreta e tenta dar significado as informagdes que vém do ambiente
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informacional, sinalizando necessidades de mudancas. Este compartilhamento se da até o
momento em que ele ndo forma sua convic¢do pessoal. Mas os relatos demonstram que ele
nao divide a decisdo final com nenhuma das suas fontes (excecdo aos sdcios). Esta
constatacdo € que determinou algumas restricdes ao modelo MDC em explicar o fendmeno
pesquisado. Assim, € a propria estrutura cognitiva do gerente, construida com elementos
informacionais extraidos de suas fontes de confianca, que apdiam fortemente sua decisao.
Mesmo com a constatacao de considerdvel avanco dos atores no acesso a Internet, nao
se antevé, de imediato, mudancgas considerdveis no atual comportamento informacional como
aquela ocorrida em outras arenas do mercado. Ndo sdo observados nesses gerentes,
sensibilidade e prioridade para codificar os conhecimentos ticitos gerados na organizacgdo.
Conseqilientemente, a forma mais vidvel de reten¢do de conhecimento € pela tradi¢ao familiar
ou orientada na linha de producdo. Os gerentes sdo capazes de demonstrar os resultados da
aplicacdo desses conhecimentos tacitos, mas sem explicitd-los formalmente. O tragco comum
entre eles, tanto os “pedigrees" quanto os “pés descal¢os” € a origem vinculada a produgao e,
portanto, o “dominio” do processo, na sua esséncia. Isso lhes parece ser o bastante para gerir e
ter sucesso nos negocios. Também a alta dosagem de intui¢do presente na decisdo, denota a
forte influéncia do conhecimento tdcito. Nada mais simbdlico do que a fala de um dos
empresarios: “ouco todos em quem confio, aceito as idéias e ponho tudo no meu
‘liquidificador’ e dali retiro a minha decisdo”. Este discurso traduz, de forma muito
emblemadtica, a concepg¢ao do processo sintese descrito na parte final do modelo MDO.
Portanto, a pesquisa trouxe respostas tanto ao problema de pesquisa, quanto as
questdes geradas pelos objetivos especificos. As inovagdes mais interessantes analisadas
(casos das empresas M2, N2 e L3) foram fruto de processos decisorios em que prevaleceram
fatores e qualidades totalmente pessoais, como os processos intuitivos e o forte uso de
conhecimentos ticitos (a experiéncia e o bom senso dos gerentes advindos por conhecerem o
“oficio”). As experi€ncias implantadas foram guiadas pelo empirismo e métodos de “tentativa
e erro”. J4 o caso da empresa E3 parece ser uma excecdo. Seu projeto de inovagdo de um
solado para ténis da terceira idade passou por estudos mais aprofundados e chegou aos
laboratdrios de desenvolvimento da UFMG, envolvendo toda uma concepg¢ao cientifica no
processo, fato tnico em Nova Serrana. O caso da empresa N-2 também dependeu de
conhecimentos cientificos mais aprofundados, neste caso de um quimico do Sul e sua
inven¢do da palmilha ecoldgica. Mas a decisdo em investir neste tipo de matéria prima
inovadora teve uma alta dosagem de intui¢do do empreendedor, pela oportunidade percebida,

uma vez que faltava a ele conhecimento cientifico especifico para tal decisao.
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Por outro lado, a influéncia dos representantes de vendas ou dos lojistas se faz
presente como estimuladora e inicio de um processo de inovacdo nas linhas de novos
produtos. Hoje se observa entre os empresarios um discurso pela qualidade e pela busca de
“maior valor agregado”, que sdo as mensagens reflexas das exigéncias trazidas por esta rede
de vendedores, eventualmente reforcadas pelo IEL e SINDINOVA. Casos como o da empresa
E2 (que atendia as classes C e D), do empresario H2 (que foi atrds de novidades em outros
centros de fabricacdo) e do empresario E-3 (s6 pensou em termos de mercado externo quando
o representante de vendas lhe trouxe uma pré-proposta de contrato), sdo simbolicos.

Na evolugdo dessas empresas € provavel que a participagdo de conhecimentos
explicitos nas decisdes gerenciais venha a ocupar mais espaco. A tendéncia devera atingir um
determinado limite de equilibrio “circunstancial”, dentro da idéia da espiral de conversao de
conhecimento continua, do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997). Esta parcela diferenciada
do conhecimento ticito, ainda que apoiada pela incorporacdo de algum conhecimento
codificado prevalecerd por muito tempo nos métodos de gestao dos negdcios. E esta tendéncia
poderd vir a ser determinante no ciclo de vida das empresas, por considerar o ambiente
informacional, com suas regras nao escritas, sem impedir que haja inovacdes de processos e
produtos. Neste sentido cabe mencionar as acdes empreendidas pelo Instituto Euvaldo Lodi,
associado ao SINDINOVA, que tenta trazer novos conhecimentos formais para o APL, mas
cujo esforco ainda € pouco reconhecido pela comunidade empresarial.

Alguns fatos sugerem ser inevitdvel que num futuro préximo esses empresarios

tenham que buscar uma gradativa modernizacdo em seus sistemas informacionais:

1) O crescente nivel de especializacdo tecnoldgica do setor, que mais a frente pode ser
uma barreira para o compartilhamento e intercAmbio de informagdes, nos moldes
atuais.

i1) O gradativo avango das redes e atuag@o dindmica do fluxo informacional vindo dos
sites especializados da Internet e pelas inovacdes de componentes trazidas pelas
injetoras, esta especializacdo poderd exigir que as experiéncias sejam codificadas e
se estabelecam como propriedade industrial.

iii)A influéncia das feiras setoriais como introdutores de novos produtos, conceitos e
tendéncias de mercado (inclusive a exportacdo gradual), tornard o ambiente
informacional altamente mutdvel e cada vez mais dificil de ser gerido, a partir das

atuais praticas informacionais e administrativas adotadas;



194

iv) A complexidade crescente do uso e processamento da informacdo na tomada
decisdes, especialmente pela continua exigéncia por inovagdes, logo ird superar a
relativa “autonomia” e conforto dos atuais gerentes, hoje refugiados basicamente em

seu conhecimento pessoal.

Esses indicios ja aparecem em fendmenos recentes vivenciados no APL. Sdo exemplos: a
missdo de empresarios de Nova Serrana em contatos com modelistas italianos; o caso das
exigéncias pelas autoridades ambientais de tratamento dos residuos e reciclagem de materiais
da inddstria calcadista local (um trabalho neste momento em desenvolvimento pela FIEMG);
o desejo de algumas empresas se firmarem no mercado de exportacdo e a incorporagcdo na
estrutura produtiva do APL de uma nova geracdo de maquinas mais sofisticadas vindo da
China. A crise que ameaca toda a economia mundial poderd materializar-se no ano de 2009
em Nova Serrana. Este serd um cendrio de teste para a capacidade deste empresdrio tipico do
aglomerado em adaptar seu comportamento informacional, sua escolha de fontes e
investimentos em sistemas estruturados de informacao.

Dentre as recomendacdes finais estd a continuidade de pesquisas que se mostram

potencialmente ricas para a Ciéncia da Informacao. Sugere-se:

e Submeter a uma nova pesquisa o0 modelo MDC - Modelo de Decisdo
Compartilhada, em empresas de menor porte, numa amostra mais completa
(talvez aleatéria), uma vez que se esperava sua comprovacao no campo. Alguns
tracos deste modelo foram presentes em empresas maiores da amostra pesquisada
e o MDO - Modelo da Dialética Organizacional, ao contririo do que
pressupiinhamos, prevalece na maioria das empresas do APL.

e Estender a amostra para outras empresas do APL em busca de mais casos que
possam estabelecer novas tipologias de decisio;

e Fazer uma investigacdo mais ampla sobre os fatores que levam o empresario a ter
maior ou menor confianca em determinadas fontes do ambiente informacional do
APL;

e Aprofundar pesquisas sobre os casos ja detectados, explorando conhecimentos
intuitivos e tacitos como fatores de competicdo e de modernas idéias gerenciais,

potencializando mais casos como os relatados pelas empresas B-2, M-2, N-2 e L-

3.
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e Estender este tipo de pesquisa a outros APLs do pais (dentro da mesma temaética)
% bem como explorando outros segmentos de PMEs fora de um contexto de
aglomerados. Sdo estudos que podem agregar novos conhecimentos para analisar
o comportamento informacional de empresas e gerentes.

e Desenvolver um modelo que seja mais didatico e facilitador para empresas de
menor porte implantarem mecanismos de conversdo de conhecimentos ticitos em
conhecimentos explicitos nos aglomerados, construindo um acervo de técnicas de
producdo e criacdo de modelos que diferencie essas empresas em ambientes de

competi¢ao.

Com esta dissertacdo nao foi possivel esgotar o tema e nem criar novas teorias a
respeito de decisdes e comportamentos informacionais de gerentes ou organizacdes. O avango
podera ser dado pela aplicagdo dos modelos desenvolvidos nesta pesquisa, demonstrando os
caminhos da decisdo gerencial em ambientes de informacdo, sobretudo quando sustentados
por fontes estruturadas ou codificadas em sistemas.

Sugere-se que se facam estudos de caso em profundidade, com entrevistas de maior
nimero de pessoas envolvidas nas decisdes e desenvolvam-se surveys cobrindo maior nimero
de empresas.

Os modelos que foram desenvolvidos podem ser uma referéncia e um ponto de partida
para que se estimulem estudos mais ambiciosos € de maior utilidade para a Ciéncia da
Informacdo, estruturando hipdteses e respostas de campo, capazes de criar novos
conhecimentos e aplicacdes neste campo. Como fungdo académica, espera-se o despertar de
outros pesquisadores e instituicdes para estudos ainda necessarios aquela comunidade
empresarial. O desejo é de que esta dissertagdo possa contribuir, também, como subsidio as
politicas de fomento e sustentabilidade econdmica e de relevancia social para os pdlos
produtivos localizados e de alta relevancia social, como € o caso do APL escolhido como

campo investigativo, um rico potencial para novas perguntas e respostas.

% Talvez utilizando parceria com pesquisadores da RedeSist.
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ANEXO 1 - Questionario aplicado em contatos pessoais, junto com a entrevista de
incidentes criticos.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
Programa de P6s Graduacdo em Ciéncia da Informacao

Pesquisa: A Informacdao e o Conhecimento na Construciao de Decisoes de
Inovacao em PMEs.

Orientador: Prof. Dr. Ricardo Rodrigues Barbosa

Contato: Mdrio Lucio Caixeta — 031-3285-0150 ou 31 - 8451-0702
e-mail: caimar @terra.com.br

1° Bloco - Identificacio da empresa —
Linha de producao:

N° pares més:

Tempo de funcionamento:
N° de Empregados:

Vendas (em %) — Local () regional ( ) nacional ( ) exportacdo( )

2° Bloco — Dados sobre o gerente principal
Nome do gerente ou diretor principal:

Rela¢do com a empresa: proprietario () sécio () empregado( ) outro( )

Tempo no cargo: Tem experiéncia anterior como gerente? Sim ( ) Nao ( )

Areas sob sua responsabilidade: Financeira ( ) Fabrica-operagio industrial ( ) Comercial ( )
Pessoal () Contabil () Suprimentos ( ) Tecnolégica ( ) OUTRAS -

(descrever):

3° Bloco — Ambiente Informacional do APL e monitoramento externo:
Participa de reunioes com empresarios do setor: Sim( ) Nao ()

Fregqiiéncia: Participo de todas que posso ( ) Ocasionalmente ( ) Quando me interessa ()
Feiras e outros eventos de negécios? Sim ( )Nao( )

Quais as mais importantes e qual a freqiiéncia:

Com relacao as informacoes que circulam no ambiente da APL, vocé: confia plenamente e as utiliza( )

confio, mas nios as utiliza () Sé utilizo depois de checar ( ) Niao confio e nio as utilizo ( ).

O gerente acompanha de forma rotineira, as informacoes sobre o que esta acontecendo no ambiente dos
seus negocios: sim ( ) niao ( )

Na folha seguinte, marcar quais s@o as fontes que o gerente utiliza para este monitoramento. Marcar quais sdo os
veiculos que vocé utiliza para este monitoramento. Assinale os mais importantes na seguinte escala: 3 para muito
importante, 2 para o de menor importancia e 1 sem importancia
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FONTES UTILIZADAS PARA ACOMPANHAR O AMBIENTE DE NEGOCIO - escala de 1 a3

Por telefone;

Por sites e noticias da Internet;

Por e-mail;

Pelos Jornais e revistas nacionais;

Pela midia (Tv, rddio, jornais e e outros veiculos);

Reunides formais no setor;

Conversas informais dentro do ambiente local

Pesquisas especificas;

Noticias trazidas por empregados;

Fornecedores (suprimentos e equipamentos);

Representantes de vendas ou clientes;

Por entidades como o Sindicato, IEL, FIEMG, etc.;

Feiras e encontros de negdcios fora da cidade

4° Bloco — Fontes de Informacao da Empresa:

Informar a partir da relagdo das fontes abaixo discriminadas, se elas estdo armazenadas e organizadas em seus

sistemas de informagdes na empresa e qual o grau de importincia que o gerente da elas: (3) muito importante-

(2) importante (1) pouca importancia -

FONTES DE INFORMACAO MI | IR | PI
Informagdes vindas de representantes de vendas ou clientes diretamente 3 2 |1
Informagdes vindas de fornecedores de insumos 3 2 |1
Informacdes vindas de fornecedores de Mdquinas e Equipamentos 3 2 |1
Informacdes vindas de Universidades e Centros Tecnoldgicos 3 2 |1
Informacdes de Institui¢des de apoio (FIEMG, SINDINOVA, SEBRAE etc.) 3 2 |1
Informagdes vindas de Bancos Financiadores 3 2 |1
Informagdes vindas de empresas do APL do mesmo setor 3 2 |1
Informagdes vindas de Feiras e outros eventos de negécio do setor 3 2 |1
Informacdes vindas de revistas especializadas 3 2 |1
Informacdes vindas de jornais ou periddicos 3 2 |1
Informacdes vindas pela Internet de sites especializados 3 2 |1
Informagdes vinda de consultores ou técnicos contratados 3 2 |1
Informagdes vindas de publicacdes do governo 3 2 |1
Informacgdes vindas de seus funciondrios 3 2 |1
Outras fontes 3 2 |1
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5° Bloco - Sistemas de Informacao da empresa — ambiente interno

Possui computadores? Sim ( ) Nao( ) H4 quantotempo? ( )anos ( ) meses

Possui quantos computadores ?

Utiliza Internet? Sim ( )Nao( ) Bandalarga? ( ) Discada? ( ) Ha quanto tempo? ( ) anos

Possui uma rede interna de computadores? Sim ( ) Ndo( ) Ha quanto tempo? ( ) anos

Quantas pessoas da sua empresa tém acesso a Internet?

Mantém algum tipo biblioteca ou centro de documentacio ou mesmo algum pequeno acervo de
publicacdes e documentos sobre seu negécio? Sim ( ) Nao ( ) . Ha4 quanto tempo? ( ) anos
Ministra ou contrata algum tipo de treinamento voltado para o uso de informacdes? Sim ( ) Nao ( )

Que tipos de informacdes internas a sua empresa produz de forma regular:
Relatérios financeiros e Contdbeis, ( ) De producdo ( ) De mercado ( ) Estudos do setor ( )
Tecnologia () Outros ( )

Que tipo de informacdes especializadas o gerente consulta?

Do setor ( ) Economia ( ) Politica ( ) Moda/cole¢des ( ) Sites especializados ( ) — discriminar a seguir:

Quais?

6° Bloco — Relato sobre a decisdo de inovacao (Incidente Critico)

Inicio provavel do processo: Decisao final :

Relato da Decisao: (TEOR DA ENTREVISTA)

7° Bloco — Avaliacao da decisao tomada

Das fontes que o gerente utilizou na decisao (listadas abaixo), quais foram as que mais
pesaram na decisao relatada? (Dar o ndimero 5 para a de maior importancia, 4 para grande
importancia, 3 para importancia relativa, 2 para pouca importancia e 1 para a de menor
importancia)
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FONTES UTILIZADAS PELO GERENTE NA DECISAO RELATADA ESCORE

atribuido
1. Sua experiéncia e bom senso 4 13121110
2. Sua Intui¢do 4 13121110
3. A opinido de seus familiares e empregados mais velhos 4 13121110
4. Informacdes e conselhos de seus colegas empresarios do APL 4 13121110
5. Informacdes e conselhos de seu representantes de vendas ou Clientes diretamente 4 13121110
6. Informacdes e conselhos de seu fornecedor de matéria prima ou de servicos 4 13121110
7. Informagdes e conselhos de representante ou vendedor de equipamentos 4 13121110
8. Informagdes e conselhos de outras fontes pessoais do APL 4 13121110
9. Informacdes e conselhos de Concorrentes fora do APL 4 13121110
10. Informacdes e conselhos de Consultores 4 13121110
11. Informagdes de sites na Internet 4 13121110
12. Participa¢do em eventos como feiras, encontros empresariais e outros do género 4 13121110
13. Informagdes e conselhos do SINDINOVA 4 13121110
14. IEL 4131121110
15. SEBRAE 4 (3121110
16. GOVERNO E SEUS ORGAOS 413121110
17. OUTRAS: especificar 4 1312|110

Ha quanto tempo foi implantada a decisdo relatada ( )anos ( ) meses
Na sua avaliacao foi:

Bem sucedida: ( ) parcialmente bem sucedida; ( ) mal sucedida ( ) .
Por que?

DATA:




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

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

