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Resumo

Nesta dissertacdo se buscou articular a discussdo sobre o processo de inovacao,
cooperacdo e aprendizado numa rede de empresas constituida por PMEs do setor
de tecnologia da informacéo. O estudo foi realizado partindo do pressuposto que a
inovacgéo e o aprendizado estariam diretamente associados a capacidade das empresas
cooperarem, formando assim uma relacdo circular das variaveis cooperacéo,
aprendizado e inovacao. Para tanto foi realizada uma pesquisa de campo com as
empresas que formam uma rede nacional de PMEs onde foi possivel o levantamento de
dados referentes a inovacéo, aprendizado e cooperacdo e outros fatores diretamente
capazes de influenciar na competitividade das empresas. A rede objeto da pesquisa
€ constituida por PMEs distribuidoras de software de gestdo empresarial. E o fato das
empresas estarem geograficamente distantes apresenta maior desafio para operacio-
nalizacéo dos objetivos da rede. O resultado da pesquisa demonstrou que alguns dos
objetivos pautados quando da constituicdo da rede foram alcangados, mas a relagéo
cooperacao, aprendizado e inovacao se demonstrou ténue na rede estudada.

Palavras-chave : cooperacéo; aprendizado; inovacgao.
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Abstract

This dissertation is sought to articulate discussion on the process of innovation,
cooperation and learning in a network of companies consists of SMBs sector of
information technology. The study was based on the assumption that innovation and
learning are directly related to the ability of companies cooperate, thus forming a ring of
variables cooperation, learning and innovation. For both a search was conducted of field
with companies that form a national network of SMBs where it was possible the lifting of
data on innovation, learning and cooperation and other factors directly capable of
influencing the competitiveness of enterprises. The object of the research network
consists of SMBs distribution business management software. And the fact businesses
are geographically distant presents biggest challenge for operationalization of the goals
of the network. The result of the survey showed that some of the goals guided when the
constitution of the network have been achieved, but the cooperation, learning and
innovation has been shown fragile the network studied.

Key-words: 1 . Cooperation. 2. Learning. 3. Innovation.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento econdmico, seja em nivel local, regional ou nacional, tem-se
comprovado, historicamente, como uma fungdo onde uma das variaveis mais importantes

€ a capacidade vigente de gerar e difundir inovacdes.

No contexto competitivo das organiza¢des, observa-se um cenario caracterizado
por rapidas e profundas mudangas. Essas mudangas determinam que as organizagtes
adotem posturas estratégicas ageis e flexiveis, objetivando conquistar vantagens

competitivas que garantam uma posicao superior em relacdo aos seus competidores.

Assim, a inovagéao foi sendo elevada gradualmente a um papel de destaque para
a conquista de diferenciais competitivos pelas organizacdes e, consequentemente, a
obtencdo de vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes. Para Balestro
(2006), é a partir dos anos 80 que a inovagado passa a ser tratada como o principal
fator de competitividade nas empresas.

Por outro lado, a inovacdo gerada pela empresa dificilmente é realizada por
esta de forma isolada. A inovacao é, de fato, o resultado de um processo que ocorre
ao longo do tempo e que ¢é influenciado por diversos fatores. O ponto central desta
analise € que o processo de inovagdo envolve interacdo da empresa com outras
organizagOes tais como: fornecedores, clientes, concorrentes, universidades e etc.

para obtengéo e desenvolvimento de conhecimento necessario a inovagao.

Assim, esta dissertacdo vai procurar compreender se ha e, em havendo, qual
€ a relacdo do processo de inovacdo com o aprendizado e cooperagdo que
permeiam as redes organizacionais. Especial interesse e desafio estdo presentes
neste estudo devido ao fato de as empresas constituidoras da rede em estudo
estarem geograficamente distantes. Estas empresas constituem uma rede de PMEs

distribuidoras de software de gestdo empresarial em nivel nacional.
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1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Como ocorre a interagéo da cooperacao, aprendizado e inovagcdo em uma rede
de pequenas e médias empresas, quando estas empresas estdo geograficamente
distantes?

1.2 OBJETIVOS
Os objetivos do trabalho podem ser entendidos em nivel geral e especifico.

1.2.1 Objetivo geral

7

O objetivo geral desta dissertacdo € avaliar como ocorre a interacao da
cooperacdo, aprendizado e inovacdo em redes de pequenas e médias empresas,

gue se encontram geograficamente distantes, do setor de tecnologia da informagéo.
1.2.2 Obijetivos especificos

Os objetivos especificos que serdo utilizados no sentido de auxiliar o pesquisador
no atingimento do objetivo geral acima proposto séo:

- Avaliar como ocorre o processo de cooperacao em rede de PMEs do setor
de tecnologia da informacdo quando as empresas pertencentes a rede
estao localizadas geograficamente distantes;

- Avaliar como ocorre o aprendizado coletivo em rede de PMEs do setor de
tecnologia da informacdo quando as empresas pertencentes a rede estdo
localizadas geograficamente distantes;

- Avaliar como a cooperacéo e o aprendizado coletivo estao correlacionados
com inovagoes das rede de PMEs do setor de tecnologia da informacéo

guando as empresas pertencentes a rede estdo localizadas geografi-

camente distantes.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A dindmica do ambiente, tanto organizacional quanto de mercado, exige que
as organizacdes busquem novas alternativas tanto no sentido de se adaptarem
guanto para construirem um novo ambiente interno e externo mais favoravel as suas
necessidades de recursos e de modelo de gestao objetivando melhor desempenho.
O estudo é desenvolvido neste contexto e procura compreender a importancia do
ambiente e da estrutura organizacional nas iniciativas de cooperagéao, aprendizado e

inovagao que permeiam o ambiente inter e intra-empresarial.

Deste modo, ao considerar que a rede de empresas objeto desta pesquisa
difere de arranjos produtivos locais no que tange a distancia geografica das empresas
que a compde, o estudo visa trazer significante reflexdo e contribuicdo tanto prética
guanto tedrica, pois, se se demonstrar a possibilidade desta rede propiciar ambiente
de aprendizado, inclusive com transmissdo de conhecimento tacito, cooperacédo e
inovagao, abre-se espaco para o aprofundamento do estudo das premissas que
nortearam este estudo. Por outro lado, se for identificado a partir deste estudo que
a relacado aprendizado, cooperagcdo e inovagdo nao ocorre numa rede onde seus
membros estejam geograficamente distantes, os membros da rede possuirdao emba-
samento tedrico para sustentar a adequacao da estratégia no que tange estes aspectos
da rede.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta dividida em cinco partes. Nesta introducdo foi apre-
sentada a tematica abordada, onde se identificou o problema de pesquisa e foram
apresentados o0s objetivos que norteardo o trabalho, além de ter sido apresentada

justificativa para a sua execucéao.

Na segunda parte é apresentada a base tedrico-empirica que fundamenta
a dissertacao.

Na terceira parte sdo apresentados os procedimentos metodolégicos que serao

adotados na realizacao da pesquisa.



20

Na quarta parte € apresentada a descri¢cdo e andlise dos dados oriundos da

pesquisa.

Na quinta parte sdo apresentadas as considerac¢oes finais e, finalmente, sao
apresentadas as referéncias utilizadas na elaboracao da dissertagéo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste item serd desenvolvida a fundamentacéo teorica sobre redes de PMEs,

cooperacao, inovacao e aprendizado.

2.1 REDES DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS
Apresentam-se aqui 0s conceitos de redes empresariais.

2.1.1 Redes empresariais

De acordo com Castells (1999), conceituar rede como um conjunto de nés
interconectados abre espacgo para uma série de definicdes de acordo com o foco de
analise. Assim como Castells, Baker (1992) afirma que o conceito de rede precisa
ser melhor explorado, pois para o autor a presenca destes relacionamentos €&
insuficiente para clarificar o conceito de rede. Ao colocar sob o espectro de rede
empresarial qualquer organizacao que esteja conectada com outra, seria necessario

assumir que todas as organizacgdes seriam rede.

Para Casson & Cox (1997) as redes possuem significados distintos para pessoas
diferentes, onde uma definicdo possivel € aquela que traduz a rede num conjunto de
ligacbes que direta ou indiretamente conectam cada membro de um grupo a cada
outro membro do grupo. Mas para economistas, uma rede é uma teia de relacdes
bilaterais interdependentes Dunning (1998). Assim, percebe-se clara necessidade de
agregar outros elementos que cooperem na definicdo da rede, tais como a nog¢éo e
elaboracdo de objetivos comuns factiveis de serem alcancados através de praticas
cooperativas. Deste modo, as redes, como usadas na Austrélia, Dinamarca, Portugal
e outros paises, "sao atividades colaborativas de negdcios realizadas por distintos,
usualmente pequenos, grupos de firmas para gerar vendas e lucros através, por
exemplo, de exportacdo em conjunto, producédo, P&D, desenvolvimento de produto
ou solucao de problemas" (ROSENFELD, 1997, p.9).
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Segundo Podolny & Page (1998) a forma organizacional de rede estabelece
relagbes de troca de longo prazo entre os atores, mas, a0 mesmo tempo, n&o possuli
legitimidade e autoridade para arbitrar e resolver disputas que podem ocorrer durante a
troca. Outro elemento citado na delimitacdo do conceito de rede interorganizacional
€ a manutenc¢do, no maior prazo possivel, das vantagens conquistadas pelo alcance

dos objetivos propostos.

Depreende-se, a partir destas analises, que a quantidade de elementos é
fator condicionante das distintas visdes acerca do conceito de rede. Uma das visoes,
"normalmente enraizada na economia dos custos de transacéo, interpreta as redes
como uma forma organizacional intermediaria ou hibrida na qual algumas caracte-
risticas dos mercados e das hierarquias estédo presentes" (EBERS; GRANDORI, 1997,
p.266, apud VERSCHOORE FILHO, 2003). Para o autor, os tedricos desta linha
compartilham do pensamento que as redes de empresas nao sao e nao caracterizam
uma forma particular de coordenacéo de atividade econdémica e sim uma combinacdo
entre os elementos estruturais das relacdes de mercado e os elementos hierarquicos
das organizagBes burocraticas. Por esta visdo as redes estariam situadas entre a

coordenacao solta de mercado e a coordenacao firme e integrada da hierarquia.

Neste trabalho de avaliacdo das estruturas organizacionais, Miles & Snow
(1986), analisando a historia dos negécios nos EUA, destacam trés principais estruturas

organizacionais e a cronologia de seu surgimento:

- A estrutura funcional: apareceu no final do século XIX e proliferou no
comeco do século XX, permitindo as empresas alcancar o tamanho e a
eficiéncia necesséria a fim de satisfazer as necessidades de um mercado
doméstico em continuo crescimento. A l6gica operacional desta forma — a
especializagdo coordenada centralmente — foi aplicada pelo Andrew
Carnegie, para criar a organizacado funcional integrada verticalmente, no
setor ferroviario.

- A estrutura divisional: apareceu por um periodo curto no fim da 1.* Guerra
Mundial, mas evoluiu rapidamente durante os anos quarenta e cinquenta.
DivisGes de produtos operam quase como empresas autbnomas, servindo a

um mercado particular, a0 mesmo tempo em que sao avaliados centralmente
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com base na sua performance econdmica. A logica operacional desta forma
baseia-se numa combinacdo da autonomia divisional com um controle
central de performance e alocacédo de recursos.

- A estrutura matricial: apresenta uma tentativa de adaptacdo as primeiras
mudancas estruturais. Evoluiu durante os anos sessenta e setenta, combi-
nando elementos das duas formas anteriores, gerando simultaneamente
dois ou mais outputs para um conjunto de mercados, estaveis e variaveis.
A légica empresarial que corresponde aos mercados estaveis é funcional,
enquanto a légica que corresponde aos mercados variaveis é divisional.
A estrutura matricial acrescenta a necessidade de estabelecer um equilibrio

entre estes dois componentes.

Um segundo ponto de vista, antagbnico a visdo da rede como combinacao
hibrida, propde as redes interorganizacionais sob maior complexidade. Nesta visao
redes podem ser formas complexas, pois ndao envolvem os critérios do mercado bem
como nao envolvem o paternalismo familiar da hierarquia e, deste modo, as redes
poderiam ser consideradas uma nova forma organizacional. De acordo com esta
perspectiva, compreender a rede como uma nova forma organizacional é importante
porque permite o aprofundamento do estudo e conhecimento sobre os fatores que a
caracterizam, bem como conhecer sua estrutura de governanca e, por fim, avangar

para uma organizagdo mais apropriada aos desafios contemporaneos.

N&o obstante a discussao acerca da rede como uma nova forma organizacional
ou estrutura hibrida, a crise econémica dos anos setenta sinalizou o esgotamento do
sistema de producdo em seérie e constituiu uma segunda divisdo industrial na histéria
de capitalismo. Segundo Castells (1999), o consumidor comegou a demandar produtos
com maior qualidade e quantidade, os mercados se diversificaram, o ritmo de
mudancas tecnoldgicas cresceu muito e o sistema de producdo em série se mostrou
rigido e custoso para as caracteristicas da nova economia. A primeira tendéncia da
evolucao organizacional foi a transicdo da producdo em série a producéo flexivel, ou
do fordismo ao pés-fordismo. A caracteristica principal do modelo pdés-fordista de

organizacao é a flexibilidade e a capacidade de inovacéao.
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Comeca um novo periodo, o pés-capitalista, no qual o emprego do conheci-
mento em si supera o controle do capital em importancia. O modelo pés-capitalista,
ou a empresa de criagao de valor, funciona como uma rede de recursos muito mais
diversificada, frequientemente, com fronteiras menos perceptiveis do que as estruturas
corporativas. As pequenas empresas independentes, ou as grandes empresas integradas
verticalmente, ja ndo sdo mais capazes de se adaptar as novas caracteristicas
estruturais de producéo e de mercado. Com isso varios autores comegam a alertar

para a emergéncia de novas formas organizacionais que funcionem em rede.

Segundo a abordagem contingencial, as novas formas organizacionais nascem
entdo para enfrentar a incerteza causada pela rapida mudanca no mercado, no
ambiente econémico, institucional e tecnoldgico da empresa. O ambiente de negécios
esta mudando continuamente e a incerteza e turbuléncia o caracterizam cada vez
mais. A globalizacdo, as mudancgas tecnoldgicas, o crescimento do individualismo e
as mudancas consequentes da demanda, junto com outros fatores estdao na base
dessas mudancas. A empresa hierarquica integrada verticalmente e a pequena
empresa que funciona de modo isolado ndo conseguem sobreviver no ambiente
contemporaneo de negoécios. Empresas que desempenham tarefas, caracterizadas
de uma grande necessidade de processar informagdes, demandantes de diferentes
recursos especializados, contato com os clientes, alto grau de customizagao, etc.
também funcionam melhor quando organizadas como redes. Em ultima instancia,
a descentralizacdo, o individualismo e o crescente foco no consumidor (tendo em
vista que este consumidor comecou a demandar produtos com maior qualidade e
guantidade), fazem com que, paradoxalmente, cres¢ca a necessidade de uma maior
coordenacdo e integracdo entre as empresas, alcancada através de redes organi-
zacionais (CASTELLS, 1999).

Para Massutti (2005), o modelo horizontal € uma adaptacdo do modelo orga-
nizacional as condi¢Bes de imprevisibilidade introduzidas pela rapida transformacéo
econbmica e tecnologica. Esta transformacado, especialmente visivel nos anos 90,
acompanha a percepcédo dos limites do modelo da 'producéo enxuta' experimentado
na década de 80. Uma expresséao direta da reestruturacdo capitalista para superar a
crise de lucratividade dos anos 70, o modelo de 'producdo enxuta' reduziu custos,

mas também perpetuou as estruturas organizacionais obsoletas enraizadas na
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I6gica do modelo de produgdo em massa sob as condi¢des de controle dos mercados
oligopolistas. A estratégia de formacdo de redes dotou o sistema de flexibilidade,
mas nao resolveu o problema da adaptabilidade da empresa. Para conseguir
absorver os beneficios da flexibilidade das redes, a propria empresa teve de tornar-
se uma rede e dinamizar cada elemento de sua estrutura interna: este € na esséncia
o0 significado e o objetivo do modelo da ‘empresa horizontal', freqlientemente estendida
na descentralizacdo de suas unidades e na crescente autonomia dada a cada uma
delas, até mesmo permitindo que concorram entre si, embora dentro da uma estratégia

global comum.

O 'ponto alto' do modelo Toyota de producdo, segundo Castells (1999), esta
na desintegragcado vertical da producdo em uma rede de empresas, processo que
substituiu a integracdo vertical de departamentos dentro da mesma estrutura
empresarial. A rede, para o autor, permitiu maior diferenciagdo dos componentes de
trabalho e capital da unidade de producdo e gerou maiores incentivos e mais
responsabilidade, sem necessariamente alterar o padrao de concentragcédo do poder
industrial e da inovacéo tecnoldgica.

O declinio da chamada 'era de ouro do capitalismo’, segundo afirmagédo de
Nadvi (1995), foi fator predominante para que as economias buscassem esta nova
reestruturacdo. Para Motta, durante o periodo de transicdo, varias tendéncias
organizacionais se manifestaram e a nova légica organizacional surgiu de diferentes
formas e em varios contextos culturais e institucionais. Segundo o autor, as empresas
buscaram um modelo mais enxuto e flexivel que tem por missdo adequar-se rapi-
damente as condi¢des de mercado e gerar inovacao e este modelo é a organizacao

em rede.

Miles & Snow (1986) consideram que a forma de rede consiste no modelo
adequado para atuar no ambiente competitivo. Os autores entendem e denominam a
forma de rede como um modelo dindmico, indicando assim sua capacidade de
conectar e desconectar os seus membros de forma a responder as variacdes do
ambiente competitivo. As redes tém, por esta perspectiva, o propdsito de constituir
uma estrutura capaz de concentrar caracteristicas necessarias ao novo ambiente, o

gual exige maior flexibilidade e agilidade.
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A forma em rede surge também como um meio de reduzir incertezas, transferir
riscos a outros agentes econdmicos, aprofundar as relagdes interorganizacionais
necessérias ao processo de transmissdo de conhecimento e agilizacdo no aprendizado.

Neste sentido, Olave & Neto (2001, p.5) afirmam que

as redes de empresas sao formadas inicialmente com o objetivo de reduzir
incertezas e riscos, organizando atividades econémicas a partir da coordenacao
e cooperacdo entre empresas. Na formacdo de redes entre empresas
(PMEs) existe a possibilidade destas configurarem-se como redes flexiveis
de pequenas e médias empresas, como clusters de empresas (agrupamentos),
ou como redes de cooperacao, geralmente como organizagfes virtuais, ou
ainda como as chamadas supply chain management ou gerenciamento da
cadeia de suprimentos.

Para Olave & Neto (2001, p.5),

a sociedade de empresas, por vezes chamada rede de empresas, € um
modo de agrupamento de empresas destinado a favorecer a atividade de
cada uma delas sem que estas tenham forgcosamente lagos financeiros
entre si. Trata-se, pois, de um modo de associacdo por afinidade de
natureza informal e que deixa cada uma das empresas responsavel pelo
seu préprio desenvolvimento. E uma escolha de estrutura bem adaptada as
PMEs para quem este tipo de associacdo € uma maneira de concretizar o
lema "a unido faz a forca".

Porter (1992) acredita que as empresas capazes de explorar relacdes inter-
empresas ampliam sua vantagem, pois as relagdes sao oportunidades tanto para
reduzir custos quanto para ampliar a diferenciagéo. Verschoore Filho (2003) conclui em
seu trabalho que as redes de empresas apontam outra dire¢cdo para o enfrentamento
das pressdes competitivas, na qual as conexdes entre 0s agentes "constituem uma
reflexdo e um reconhecimento da interdependéncia, de forma oposta a autonomia
postulada pela teoria classica da firma" (THORELLI, 1986, p.41, apud VERSCHOORE
FILHO, 2003).

Partindo, entdo, do principio que as redes constituem novas formas organi-
zacionais, faz-se necessario o estudo e a compreensao das relacbes empresariais
estabelecidas por meio das redes. Ring & Van De Ven (1994) identificam trés etapas
para o desenvolvimento dessas relacdes, sendo eles: o estagio das negociacdes, 0
estagio do comprometimento e o estagio de execucao das relagdes de cooperacao.
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No estégio das negociacdes as partes envolvidas desenvolvem suas expectativas
conjuntas em face as suas motivagdes, investimentos e incertezas. Existe aqui um
processo formal de troca, tentativas de persuasdo e negociagdes em torno de possiveis
prazos e procedimentos de um relacionamento potencial. Mas de maneira informal,
ocorrem processos sociopsicologicos de construcdo de sentido que permitem que

empresas independentes entrem em negocia¢cdes umas com as outras Balestro (2002).

No estagio de comprometimento, os envolvidos na negociacdo chegam a um
acordo no que tange regras e obrigacfes para a agao futura no relacionamento entre
as empresas Balestro (2002). Com isso 0s mecanismos de governanca e relagéo
sao criados e estes mecanismos podem ser codificados em contratos formais ou em
contratos psicologicos. Segundo o autor, assim como no estagio de negociagdes, ha
a necessidade de interagbes constantes entre as partes a fim de que elas atinjam
um consenso e dependendo do grau de risco ou incertezas e da disposicdo das
partes em se basearem unicamente na confianca da relagdo, o comprometimento

pode ser atingido com um aperto de mao.

No estdgio das execugdes, no qual os compromissos advindos dos estagios
anteriores sao executados, "as partes dao ordens aos seus subordinados, compram
materiais, pagam as quantidades acordadas e providenciam o necessario para executar
0 acordo" (BALESTRO, 2002, p.40). As interacdes desta fase sustentam o estrei-
tamento das relaces interpessoais e como consequéncia contribuem para o surgimento

de relacdes interorganizacionais.

2.1.2 As redes empresariais como uma nova tipologia

Grandori & Soda (1995) sugerem uma tipologia conhecida como Redes Inter-
Empresariais. Para os autores, as redes empresariais podem ser descritas e
classificadas conforme o seu grau de formalizagédo, centralizacdo e mecanismo de

cooperacao e podem se apresentar das seguintes formas:
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REDES DE EMPRESAS

Redes Sociais

v

.

.

Redes Burocraticas

.

h 4

\4

Redes Proprietarias

v

:

Simétricas

Assimétricas

Simétricas

Assimétricas

Simétricas

Assimétricas

Figura 1 - Tipologia de Redes de Empresas

Fonte: Olave & Neto (2001)

- Redes Sociais: Nao ha acordo formal e assim o relacionamento entre os

integrantes pode ser definido como informal. Este tipo de rede pode ainda ser

classificado como Redes Sociais Simétricas ou Redes Sociais Assimétricas.

Redes Sociais Simétricas: Todos os participantes possuem a mesma

capacidade de influenciar a rede e por isso pode ser caracterizado

como uma estrutura horizontal. Este tipo de estrutura, de acordo com

Motta "ocorre em distritos industriais tradicionais, distritos industriais de

alta tecnologia, pélos de desenvolvimento de P&D".

Redes Sociais Assimétricas: Neste tipo de rede existe a presenca de

um agente central e existem ainda contratos formais entre as entidades

a fim de regular as especificagbes dos produtos ou servigos negociados.

Este tipo de rede caracteriza-se pela coordenacéo vertical.

- Redes Burocraticas: Caracteriza-se pela existéncia de um contrato formal

gue tem por objetivo regular as especificacbes de fornecimento e as

condicdes de relacionamento dos membros da rede.

Redes Burocraticas Simétricas: As associagfes comerciais sdo um

exemplo classico e bastante comum de redes burocraticas simétricas.

Redes Burocraticas Assimétricas: Redes de agéncias, licenciamento e

franquias (franchising) sdo exemplos tipicos deste tipo de rede.
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- Redes Proprietarias: Caracterizam-se pela formalizagdo de acordos entre
empresas que se associam para cooperar numa determinada atividade. Os
contratos deste tipo de rede sao formais e elas podem ser classificadas em

simétricas e assimétricas.

. Redes Proprietarias Simétricas: Exemplos tipicos sdo as aliancas
estratégicas e joint ventures. As joint ventures, segundo Olave & Neto
(2001), sao normalmente empregadas na regulacdo das atividades de
pesquisa e desenvolvimento e de sistemas de producdo de alto
conteudo tecnoldgico.

. Redes Proprietarias Assimétricas: Tipicamente encontradas nas asso-
ciacOes do tipo capital ventures.

De acordo com Olave & Neto (2001), o crescimento pujante da economia
intensificou a necessidade da reorganizagédo dos fatores produtivos e os modos de
gestdao empresarial a fim de adequar a organizagcdo com padrdes internacionais
tanto de qualidade quanto de produtividade. As organiza¢des buscam novas formas
de gestédo e é crivel afirmar que a evolucéo tecnoldgica tem grande significado nas
mudancas dos processos, de estrutura e de estratégia.

Na andlise feita por Castells (1999), esta nova economia surgiu em escala
global no ultimo quartel do século XX e esta nova economia €é informacional, global e
em rede. E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou
agentes nessa economia dependem basicamente de sua capacidade de gerar,
processar e aplicar de forma eficiente a informagdo baseada em conhecimento.
E global porque as principais atividades produtivas, o consumo e a circulagéo, assim
como seus componentes estdo organizados em escala global. E é rede porque, nas
novas condicdes historicas, a produtividade € gerada e a concorréncia € feita em
uma rede global de interacédo entre redes empresariais. Ressalta-se ainda que esta
nova economia surgiu porque a revolugédo da tecnologia da informagéo forneceu a

base necessaria.

Ainda que as redes sejam entendidas como necesséarias ao novo cenario da

economia, estudo realizado no Programa Redes de Cooperacao do Rio Grande do
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Sul demonstra que uma das dificuldades para a formacéo de redes reside na hete-
rogeneidade dos envolvidos. Segundo Waarden (1992, p.526, apud VERSCHOORE
FILHO, 2003),

a estrutura formada para sustentar a formacao de redes deve ser capaz de
lidar com um conjunto amplo de expectativas, objetivos e estilos de adminis-
tragcdo. Em outras palavras, redes sdo organizagfes compostas por um
conjunto variado de empresas, as quais estdo potencialmente inclinadas a
competicdo e por causa desse fato "provavelmente possuem varios interesses
e, por isso, ndo somente tém que enfrentar o problema do dilema do
prisioneiro, mas também o problema do gerenciamento da diversidade de
interesses, agregando-os e trazendo-os para um denominador comum®.

Com base na conclusao deste estudo, depreende-se que a ampliacdo do
namero de organizagcbes compreendidas pela rede pode se tornar um problema,
pois, embora a rede tenha um obijetivo central, hd ainda que se avaliar e gerenciar a
possibilidade de conflitos proprios dos interesses individuais que se contraponham
ao interesse global. Por outro lado, ha que se avaliar também como este mesmo
fator de competitividade ocorreria numa rede onde seus participantes ndo competissem
diretamente entre si e isso poderia ocorrer numa rede onde as empresas da rede
estivessem geograficamente distantes atuando, cada uma, em seu mercado local.
Embora a ampliacdo do numero de organizacdes seja necessaria ao atingimento do
objetivo da rede, pode também se tornar um fator de risco a sua manutencao,

inclusive em aspectos ligados a coordenacéo da rede.

2.1.3 Pequenas e médias empresas

Existem diversas classificacdbes de empresas em funcdo do seu porte.
Conforme Zambrano (2004), o modelo utilizado pelas juntas comerciais para registro
de empresas classifica os empreendimentos em fun¢cdo do numero de funcionérios,

conforme indicado no Quadro 1 a seguir.
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Quadro 1 - Enquadramento das empresas segundo o numero de empregados/receita anual

PORTE EMPREGADOS

No comércio e servigos até 09 empregados

Na industria até 19 empregados

No comércio e servigos de 10 a 49 empregados
Na industria de 20 a 99 empregados

No comércio e servigos de 50 a 99 empregados
Na industria de 100 a 499 empregados

No comércio e servigos mais de 99 empregados
Na industria mais de 499 empregados

Microempresa

Empresa de Pequeno Porte

Empresa de Médio Porte

Empresa de Grande Porte

Fonte: Zambrano (2004)

Como se verifica acima, para as empresas do ramo industrial serem classifi-
cadas como de pequeno e médio porte, elas devem ter respectivamente de 20 a 99
e de 100 a 499 funcionarios. Se houver menos de 20 funcionarios, é considerada
microempresa e se houver mais que 499 é considerada de grande porte.

J& as empresas de servico, que serdo o foco deste estudo, sdo consideradas
de pequeno porte quando possuem de 10 a 49 funcionarios e de médio porte quando

0 numero de funcionario esta entre 50 e 99.

No que tange o estudo de redes de PMEs, Balestrin & Vargas (2004) afirmam
gue se pode obter melhor entendimento das especificidades das redes de PMEs a
partir da distincdo das demais formas de redes tais como joint ventures e aliancas
estratégicas. Para Human & Provan (1997) as redes de PMEs diferem de outros
modelos de aliancgas, principalmente, pelo que segue:

- Nas redes de PMEs ha reciproca interdependéncia. As inter-relacdes sédo
normalmente coordenadas pelas préprias organizagbes da rede e ha pouca
formalizacdo nos mecanismos de coordenacgdo, enquanto que nas joint
ventures a coordenacdao é regida a partir de contratos formais.

- As redes de PMEs normalmente sdo criadas para fornecer um férum direto
de atividades e relacdes entre os seus membros e os participantes da rede —
ndo ha limite de participantes enquanto que as joint ventures normalmente

séo formadas por duas organizacdes — perseguem objetivos comuns.
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- Normalmente, a participagdo em uma rede de PMEs demanda de proxi-
midade geogréfica, enquanto nas joint ventures ndo se percebe este tipo
de necessidade.

Segundo Balestrin & Vargas (2004, p.10),

uma rede horizontal de PMEs apresenta as seguintes caracteristicas: (1) é
formada por um grupo de PMEs; (2) as PMEs situam-se geograficamente
proximas; (3) as PMEs operam em segmento especifico de mercado; (4) as
relacbes entre as PMEs sdo horizontais e cooperativas, prevalecendo mitua
confianca; (5) a rede é formada por indeterminado periodo de tempo; e (6) a
coordenacdo da rede € exercida a partir de minimos instrumentos
contratuais que garantam regras basicas de governanca.

Balestrin & Vargas (2004) sugerem que a estratégia em rede representa para
as PMEs um mecanismo para competir com as grandes empresas. Em pesquisas
realizadas junto a redes de PMEs, Human e Provan (1997) identificaram quatro grupos
de principais finalidades estratégicas alcancadas pelas empresas.

- Trocas interfirmas: Referem-se as transacodes diretas entre as firmas da
rede, as quais podem ser representadas por negdcios (compra e venda de
produtos entre as empresas da rede); de informacéo (informagdes tecnolo-
gicas, de mercado, de produtos, de solu¢cdes de problemas); de amizade
(existéncia de ambiente de trabalho amistoso e de confianga entre os membros
da rede); e de competéncias (existéncia de ambiente de compartilhamento
de melhores préticas entre os atores).

- Credibilidade organizacional: Refere-se ao ganho de legitimidade externa
pelo fato de as empresas estarem associadas a rede.

- Acesso a recursos: Diz respeito ao papel desempenhado pelas redes
no sentido de facilitar para seus membros o0 acesso a novos mercados,
tecnologias e suprimentos.

- Desempenho financeiro: Refere-se aos beneficios econdmicos alcancados

apos as organizacfes se organizarem em rede.

Diversos estudos realizados por diferentes autores séo apontados por Verschoore
Filho (2003) e permitem atestar a competitividade das redes interorganizacionais.
Parte destes estudos é mencionada a seguir: (Oliver; Ebers, 1998; Kingsley; Klein,
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1998), os quais abrangeram diferentes setores como, por exemplo, biotecnologia
(Hakansson; Kjellberg; Lundgren, 1993), telecomunicacdes (Pisano; Teece, 1989),
bancos (Eccles; Crane, 1987) e hospitais (Provan; Milward, 1995). Paralelamente,
estudos realizados em diversas &reas da teoria organizacional, como aprendizagem
(Stuart et al., 1998; Kraatz, 1998; Beeby; Booth, 2000), marketing (Cravens; Piercy,
1994; Snow, 1997; Achrol; Kotler, 1999), inova¢Ges tecnoldgicas (Hakansson, 1989;
Hagedoorn, 1990; Teece, 1992; Ford; Thomas, 1997) e desenvolvimento de
competéncias (Lorenzoni; Lipparini, 1999; Gulati, 1999).

Considerando que as estruturas verticais nao apresentam as solugdes ao
ambiente atual — para Castells (1999) o ponto alto do modelo Toyota de producéo esta
na desintegracéo vertical — e que as pequenas empresas nao conseguem competir
isoladas, pois elas sédo controladas pelo mercado e ndo o contrario Best (1990), as
redes aparecem como modelo organizacional mais apropriado tendo em vista tanto
as necessidades relacionadas as atividades produtivas do presente quanto do
futuro. No futuro, segundo Fukuyama (1995), a forma ideal da organizac¢&o industrial
sera a estrutura em rede, pois esta forma combina as vantagens das pequenas e
das grandes companhias. Em decorréncia da ascensdo da cooperacao em redes, a
formacé&o de grupos entre empresas ultimamente tem crescido com elevada rapidez.
"Consequentemente, uma nova forma de competicdo esta se espalhando através
dos mercados globais: grupos versus grupos" (GOMES-CASSERES, 1994, p.62).

Verschoore Filho (2003) realiza importantes conclusdes em seu trabalho sobre o
papel das redes empresariais frente aos desafios contemporaneos: A primeira
conclusédo é que as redes representam uma das configuracdes empresariais mais
adequadas ao enfrentamento dos desafios do ambiente atual. A segunda concluséo
repousa no fato da necessidade de se desenvolver uma estrutura organizacional

especifica para as redes.

2.2 REDES DE INOVACAO

Segundo Lastres (1995), a constituicdo das chamadas redes de inovacao
tornou-se marcante dos anos 80 nos paises avancados e estas redes passaram a
ser observadas como pecas fundamentais no novo desenho da estratégia competitiva.
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Entretanto, ainda segundo a autora, este crescimento ndo se trata de fendmeno
recente, pois seus estudos mostram que o numero de arranjos de colaboracao,
motivados para o objetivo de P&D conjunta, cresceu de forma significativa na década
de 70.

E crivel afirmar que a base para a busca da constituicdo das redes de inovacéo
esta calcada na percepc¢do que a inovacgao dificiilmente acontece no trabalho isolado
de uma organizagdo e do entendimento da relevancia do conhecimento como recurso
da inovacgdo. O processo de inovagao € interativo e realizado com a contribuicdo de
diversos agentes, pois estes agentes possuem diferentes informagdes e conhecimento
necessarios ao processo inovativo. Lemos (2000) afirma que a interacdo dos agentes
ocorre de diferentes maneiras e € considerado uma das importantes maneiras das

empresas se capacitarem para inovar.

Lundvall (1988) sugere de forma sintética que em ambientes de rapido
progresso técnico, o desenvolvimento, introducéo e difusdo de inovag¢des costumam
assumir a forma de um processo interativo de aprendizado. Este aprendizado esta
associado a trés aspectos:

- Conhecimentos das necessidades do cliente, fornecedor e parceiro.
- O conhecimento das competéncias do produtor ou fornecedor para ajudar
nas necessidades dos usuarios e clientes.

- Retorno ligado a experiéncia dos usuarios ou clientes.

Outro fator relevante € que a informagdo codificada pode ser facilmente
transferida, mas ha que se considerar que existe conhecimento ndo codificado e este,
embora necessario, permanece tacito podendo ser transferido apenas pelas interages
sociais dos agentes. Assim, € de supor, segundo Lemos (2000), que a rede de inovagéo
constitui importante meio para 0 sucesso na realizacdo de atividades de inovacéo.
Esta afirmacdo tem como base o fato que cada empresa, pertencente a rede, possui
um arcabougo de conhecimento tacito e este conhecimento circula pela rede com

baixo custo.
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Por ser mais dificil criar dentro das fronteiras da organizacdo o conhecimento
necessario para a inovacdo, Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) sugere que a
disperséo das fontes de conhecimento tendem a tornar as redes, em detrimento as
organizac¢des individuais, o l6cus da inovagdo. No entanto, o autor lembra que isso
nao reduz a importancia da base de conhecimento e das capacidades internas

das organizagdes.

Capacitacédo interna e colaboracdo externa ndo sdo substituiveis, mas
complementares... capacitacdo interna é indispensavel para avaliar a
pesquisa realizada fora da organizacdo, enquanto colaboragcdo externa
propicia acesso as informagfes e a recursos que ndo podem ser gerados
internamente... Uma rede serve como o l6cus porque ela da acesso temporario
a conhecimentos e a recursos que de outra forma estariam indisponiveis
(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996, p.119).

Assumindo ainda que a base a competitividade repousa sobre a capacidade
da empresa aprender e inovar, Britto & Stallivieri destacam a relevancia das redes quanto
as praticas cooperativas que resultam em capacitacdo e aprendizado responsaveis
pelo aumento da introducdo de inovagcdo e diversas outras espécies de ganhos
concernentes ao ambito da atividade colaborativa da rede.

Mas embora o ambiente de rede de inovacdo se demonstre como uma
importante fonte de informacéo e aprendizado, Balestro (2006) identifica e destaca
gue ha dois fatores cruciais que aumentam a complexidade das redes, em especial
das redes de inovacéao.

- O primeiro refere-se a diversidade de formas de coordenacdo existente
nessas redes. Para o autor, 0s mecanismos de coordenacdo da relagéo
entre os atores das redes vao desde uma relacdo de mercado, baseadas
em contratos formais, até relagdes baseadas estritamente na confianca.

- O segundo fator refere-se ao aumento da complexidade das atividades.
Exemplo destas atividades sé&o os processos de P&D, de desenvolvimento
de cenarios visando a concepcao de novas tecnologias, etc. Para o autor
as redes de inovagéo possuem coordenac¢ao e cooperacao complexas, com
multiplas formas de coordenacao e interdependéncias.
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2.3 REDES DE COOPERACAO
Neste topico se explora conceitos de cooperacao e confianca.
2.3.1 Cooperacao Interorganizacional

Dentro do estudo da administracdo a cooperagcdo ndo traduz pensamento
recente. De acordo com Verschoore Filho (2003, p.1),

desde os estudos cientificos iniciais, 0s processos cooperativos sao enten-
didos como a esséncia da organizagdo (Barnard, 1956). Segundo estes
estudos, para uma empresa obter éxito a gestdo dos negocios deve priorizar
0 "... desenvolvimento e a sustentacao da cooperacao" (Mayo, 1997, p.367),

onde grupos formais ou informais se unem sob a perspectiva de atingimento de

objetivos comuns bem como obijetivos particulares.
Carrdo (2004, apud AUN; CARVALHO; KROEFF, 2005, p.3) salienta

o fato da cooperagdo empresarial poder ser entendida como fator de
fortalecimento dos agentes ao promover a atuagdo conjunta na busca de
resultados coletivos. Embora seja necessaria a identificacdo clara de interesses
comuns, isto ndo é suficiente para a constituicdo de um grupo com acdes
coletivas e coordenadas em busca de objetivos preestabelecidos.

Castells (1999) propbe que o mundo atual estrutura-se através de complexas
teias — teias que correspondem as relacdes interorganizacionais — de relacionamentos

onde ha pouco espaco para ag¢des individuais.

A imagem de atores atomisticos competindo por lucros uns contra 0s outros
em um mercado impessoal é crescentemente inadequado em um mundo
em que as firmas estdo imbricadas em redes de relacdes sociais,
profissionais e transacionais com outros atores individuais e organizacionais
(GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000, p.203).

Rita & Sbragia enfatizam que a competitividade das empresas encontra-se
em diferentes fases em diferentes paises e que ha dois extremos sendo que de um
lado as decisbes sdo comandadas por questdes econdmicas, enquanto que no outro

extremo as aliangas corporativas tém maior peso nos modelos organizacionais.
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Oliveira & Guerrini destacam ainda a importancia de a organizagao atuar de
forma cooperada em detrimento ao comportamento oportunista, pois este ultimo
afeta a reputacéo da organizacdo. Dollinger, Golden e Saxton (1997) afirmam que um
comportamento que prejudique a imagem e reputacdo da organizacao ira prejudicar as
suas relagdes interorganizacionais no futuro e isso a prejudicara no longo prazo. Assim,
€ possivel afirmar que ha consequiéncias sobre as decisdes tomadas pelos membros das
organizagbes e que, numa tentativa de ndo cooperagao, as demais organizacdes
poderdo, mesmo que ao custo de prejuizos no presente, realizar agées que demonstrem
ao parceiro a ameaca do seu comportamento. Stiglitz e Walsh (2002), Varian (2003),

apud Cunha, Passador e Passador (2006, p.18) ilustram esta situagcédo onde

na formacdo de cartel para estabelecimento de precos, aquele que tentar
burlar oportunamente o acordo e reduzir seus precos pode ter como
consequéncia uma redugdo ainda menor da concorréncia a fim de se
demonstrar que existem retaliagdes frente seu comportamento ndo cooperativo.

No trabalho realizado por Verschoore Filho (2003), duas premissas concretizam
a oportunidade da cooperacéo pelas organizagcées. Em primeiro lugar a premissa de
que o todo é maior que soma das partes, ou seja, a soma das contribuicdes
realizadas por cada membro da rede ird sempre gerar um beneficio maior que a
simples soma das partes. Em segundo lugar estd o fato que a cooperacado traz
consigo a relacdo ganha-ganha em detrimento a relagdo ganha-perde presente nas
relagbes competitivas. Para o autor, a cooperacéao interorganizacional surge quando
estas duas premissas tornam-se gerenciaveis. "Cooperacdo interfirmas existe
guando duas ou mais organizagcdes soberanas agem em conjunto para perseguir
ganhos muatuos" (COMBS; KETCHEN, 1999, p.867).

Segundo Verschoore Filho (2003), se tomarmos por base os pressupostos
apresentados por Chester Bernard (1971), os "quais tornam possiveis a existéncia
das organizagbes”, o proposito e a coordenacdo devem ser destacados como
fatores indispensaveis para o surgimento da colaboragdo. "Um pré-requisito para a
cooperacao interfirmas acentuar a competitividade € a negociacdo de um propdsito
bem definido. Um segundo pré-requisito para o sucesso da cooperac¢ao interfirmas é
0 meio de monitorar e garantir o cumprimento das a¢des" (BEST, 1990, p. 18).
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As recentes iniciativas de cooperagdo interorganizacional demonstram que
€ profuso e diverso o espectro de objetivos perseguidos pelas empresas.
Em geral, se referem a ampliacdo da eficiéncia ou a uma melhor adaptacéo
as transformagdes socio-econdmicas. Os objetivos mais comuns centram-se
no acesso ao conhecimento e aprendizagem, reducgao de custos, ampliacéo da
escala, gerenciamento das incertezas, diminuicdo de riscos, complementacao
de ativos e desenvolvimento de capacitacdes (EBERS, 1997; WILDEMAN,
1998, apud VERSCHOORE FILHO, 2003).

O trabalho de Balestro (2002) traz também a perspectiva de Teoria dos Recursos
Internos (TRI). Neste estudo Balestro demonstra que, sob a Optica desta teoria, a
cooperacao € vista como uma complementaridade de recursos e ativos de diferentes
empresas e que pode ser vista como um fator presente no surgimento das redes.
Sob a perspectiva da TRI, os recursos séo fonte de vantagem competitiva e para isso
eles devem ser: valiosos (no sentido de possibilitar a uma empresa explorar suas
oportunidades ambientais ou neutralizar suas ameacas), raros entre seus atuais ou

potenciais concorrentes, custosos para imitar e sem substitutos estratégicos proximos.

De toda forma, os beneficios tornam-se uma vantagem competitiva dos membros
da rede e como somente os membros da rede tém acesso a estes beneficios, Olson
(1999) os chama de "beneficios coletivos exclusivos".

Mesmo todos os membros da rede recebendo o beneficio coletivo exclusivo, a
forma de divisdo de esfor¢cos e absor¢cdo dos custos de geragcdo dos beneficios
também precisa ser gerenciada a fim de evitar conflitos internos. Assim, o estudo de
Verschoore Filho (2003) aponta para alguns formatos de atuagcdo para a melhor
organizacgao e colaboracéo, sendo elas:

- A parceria que se caracteriza como uma das formas mais simples de
cooperacao e ha elevado grau de informalidade.

- As joint ventures que se caracterizam pela cooperacdo de aspecto
tecnoldgico e, ao contrario das demais formas de cooperacgédo, pressupde a
criacao de uma nova empresa.

- As aliancas estratégicas onde ha coordenacao formalizada, mas, diferente das
joint ventures onde se cria uma nova empresa, sao governadas por relagoes

contratuais que tentam antecipar os elementos do processo cooperativo.
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2.3.2 Confianga na formacao das redes

A confianca é entendida como um fator fundamental para a formagéo e a
consolidacao das redes Balestro (2002). Humphrey & Schmitz (1998) enaltecem e
elevam a importancia da confianga ao propo-la como 'fator ausente' que explica porque

alguns paises ou regides se desenvolvem rapidamente enquanto outros ficam para tras.

A premissa geral do papel da confiangca nas relagbes interorganizacionais
sugere que a confianca possui papel central ao permitir a solugcdo de problemas na
coordenacdo das expectativas e das interacbes entre membros das organizacgoes.
Desta forma, a confianga gera sustentacéo para as relagdes interorganizacionais de
cooperacdo e no que diz respeito a cooperacdo entre as empresas, pode-se dizer
que a confianga é tanto resultado como meio da interacdo cooperativa. No ambito
das redes de empresas, a confianca pode exerger papel fundamental ao contribuir
para a formacao de estratégias coletivas, promover a troca aberta de informacdes e
a aprendizagem interorganizacional e redugdo dos custos de transacdo. Balestro
(2002) sugere ainda que as redes organizacionais ndo poderiam funcionar dada a
auséncia de confianca, pois as redes horizontais, por exemplo, tratam de relacdes
onde cada organizagao possui independéncia de atuacao.

Blomqvist (1997) propde que a confianca € a expectativa de um individuo
para com 0 outro e esta expectativa pode assumir diferentes aspectos tais como
competéncia, sinceridade e boa vontade da outra parte. Deste modo, pode-se inferir

que a confianga é relevante na formacéo das redes.

2.4 APRENDIZADO EM REDES DE PMEs

Neste tépico se explora conceitos de conhecimento e aprendizado.

2.4.1 Conhecimento

O estudo de Balestrin, Vargas e Fayard (2003) demonstra que alguns autores
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; NELSON, 1991; KOGUT; ZANDER, 1992; GRANT, 1996;
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NONAKA; TOYAMA, 2002) consideram que a habilidade para criar e utilizar conhecimento

é uma importante fonte para que as empresas sustentem suas vantagens competitivas.

Nonaka & Takeuchi (1997), grandes estudiosos acerca do tema de criacdo de
conhecimento organizacional, partem do principio de que o conhecimento de alto
valor para a organizagao é tacito, dindmico, interdependente e assim esta diretamente
ligado as pessoas, o que torna o gerenciamento dificil. Os autores consideram que a
criacdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral, que comeca
no nivel individual e vai 'subindo' num movimento ciclico, ampliando comunidades
de interacdo que cruzam fronteiras entre sec¢Oes, departamentos e organizagoes.
O conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criagcdo do conhecimento
organizacional e a fungéo da organizacao no processo de criagdo do conhecimento
organizacional é fornecer o contexto apropriado para facilitacdo das atividades em

grupo e para criagdo e acumulo de conhecimento em nivel individual.

Stewart (1997) considera que as empresas habilidosas na utilizagéo de ativos
do conhecimento tém condi¢Ges de eliminar despesas e o 6nus de carregar ativos
fisicos ou de maximizar seu retorno sobre esses ativos. As empresas cada vez mais
descobrem meios de eliminar ou reduzir a dependéncia de ativos tangiveis. David
Teece, reitor da Haas School of Business da Universidade da Califérnia, apud Stewart
(1997) acredita que a esséncia da empresa na nova economia é sua capacidade de

criar, transferir, montar, integrar, proteger e explorar novos ativos de conhecimento.

Diante deste cenario, a criacdo de novos conhecimentos — e ndo o gerenciamento
do conhecimento existente — ganha espaco de destaque como fator estratégico para
empresa (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2003). Adicionalmente, Nonaka &
Takeuchi (1997) criticam a visado presente no ocidente do conhecimento como algo
explicito, estatico e facilmente gerenciavel, pois, para eles, o entendimento da esséncia
do conhecimento e da sua criagcdo pressupde reconhecer que o conhecimento tacito e
explicito sdo complementares e ambos essenciais para a criagcdo de conhecimento

organizacional.
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Segundo Nonaka & Takeuchi (1997) a criagdo de conhecimento organizacional

depende de condi¢gbes capacitadoras, quais sejam:

Intenc@o: A espiral do conhecimento € direcionada pela intencdo orga-
nizacional, pelas aspiracdes as suas metas.

Autonomia: Aumenta a motivacdo dos individuos para criar novo conheci-
mento, tornando a equipe auto-organizada.

Flutuacéo e caos criativo: Crises reais e metas desafiadoras que aumentam a
tensdo e focam a atengéo da equipe na definicdo do problema e sua solugéo.
Redundancia: Refere-se a superposi¢do intencional de informagdes. Infor-
magdes que transcendem a exigéncia operacional imediata dos funcionérios
da equipe.

Variedade de requisitos: Todos devem ter acesso as informacdes da empresa.
Mudar freqientemente a estrutura organizacional, promover rodizio de

pessoal.

Balestrin, Vargas e Fayard (2003) relatam em seu estudo que 0 processo

pelo qual as organizacdes criam conhecimento foi denominado por Nonaka et al.

(2002) de conversdo de conhecimento. Este processo é conhecido pelo acrénimo

SECI e demonstra como conhecimento tacito e explicito sdo expandidos qualitativa

e quantitativamente:

Socializagdo: Conversdo de conhecimento tacito em conhecimento técito.
E o processo compartilhamento de experiéncias de onde ocorre a criagio
do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. A socializagdo ocorre a partir da observacgéo, imitagéo,
pratica e como exemplos podem ser citadas as reunides de imerséo
dos japoneses.

Externalizacdo: Conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito. A conversdo é feita mediante uso de metaforas e analogias,
sendo que a metafora é uma forma de perceber ou entender intuitivamente
uma coisa imaginando outra simbolicamente, enquanto a analogia ajuda a

entender o desconhecido através do conhecido e elimina a lacuna entre a
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imagem e o modelo l6gico. S6 quando o conhecimento se torna explicito
ele pode ser alavancado pela organizagdo como um todo.

- Combinagdo: Conversdo de conhecimento explicito em conhecimento
explicito. Ocorre mediante troca e combinagdo de conhecimento entre os
individuos que fazem uso de documentos, reunides e etc.

- Internalizacé@o: Converséo de conhecimento explicito em conhecimento tacito.
Esta relacionado com o aprender fazendo. As experiéncias da socializagéo,
externalizagdo e combinag&o tornam-se valiosas quando sao internalizados

sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado.

Para Balestrin, Vargas e Fayard (2003), o conhecimento extrapola a cogni¢ao
dos individuos. Desta forma, para que o processo de criacdo de conhecimento
ocorra efetivamente, € necessario um contexto especifico em termos de tempo,

espaco e relacionamento entre individuos.

2.4.2 Imperfei¢cbes do mercado na transmissao do conhecimento

Morgan & Cooke (1994, apud PINHO; CORTES; FERNANDES) afirmam que

0os mercados sdo condutores ineficientes para a difusdo de informacéo e
conhecimento, especialmente conhecimento tacito, assim como também o é
freqlientemente o sistema hierarquico das grandes firmas. Acordos entre firmas,
especialmente no caso de pequenas e médias (PMEs), sdo apresentados
como uma estratégia oportuna a superagdo das imperfeicdes do mercado,
da rigidez das grandes empresas e do isolacionismo que constitui uma
caracteristica deletéria de muitas pequenas empresas, responsavel em muitos
casos pelo seu pequeno dinamismo inovativo e alto grau de mortalidade.

Foray e Lundvall (1996, apud BRITTO) d&do énfase da importancia das
estruturas em rede. Para os autores sao as redes, enquanto arranjos produtivos, que
permitem a codificacdo do conhecimento através de um processo de reducdo,
conversao e socializagdo de conceitos e isso facilita a transmisséo, verificagdo,

estocagem e reproducao deste conhecimento.

Existe uma grande dificuldade em codificar as capacitacfes tecnoldgicas e
organizacionais de forma clara e objetiva, pois a transmissdo do conhecimento

geralmente € problematica. De acordo com Balestro (2006), o conhecimento muitas
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vezes permanece tacito porque o custo de explicitd-lo é muito alto. Embora as
empresas caminhem na direcdo de explicitar o conhecimento tacito, isso pode se
tornar um problema, pois ao decodificar e explicitar um conhecimento tacito, dificil de
ser copiado, a empresa facilita o processo de transferéncia daquele conhecimento a
outros competidores.

Ao analisar a Figura 2 é possivel perceber que o conhecimento interorgani-
zacional, que é criado no ambito de uma rede de empresas, € uma das dimensdes
mais complexas da criacdo do conhecimento. O processo de criagdo do conhecimento
interorganizacional € iniciado no nivel individual e através da interacdo entre
conhecimento tacito, explicito, entre individuos, grupos e organizacdes, transforma-se
em um nivel de conhecimento interorganizacional que é mais abrangente, profundo

e significativo.

A empresa criadora do conhecimento ndo opera em um sistema fechado, mas
em um sistema aberto, no qual existe um intercambio constante do conhecimento com
0 ambiente externo. Uma equipe auto-organizada facilita a criacédo do conhecimento
organizacional através da variedade de requisitos dos membros da equipe, que
experimentam a redundancia de informacdes e compartilham suas interpretacdes da
intencdo organizacional. A geréncia injeta o caos criativo, estabelecendo metas

desafiadoras e concedendo aos membros da equipe um alto grau de autonomia.

Balestrin, Vargas e Fayard (2003, p.6) sugerem que este processo € efetivo

guando existe

um ambiente de sinergia e estimulo em que as emocgdes, as experiéncias,
0s sentimentos e as imagens mentais sdo compartilhados. Certamente esse
ambiente ndo podera ser produzido pelo modelo command and control da
geréncia piramidal tradicional e sim por configura¢des organizacionais adaptadas
a essa nova contingéncia a estrutura organizacional — o conhecimento.

Para Nonaka & Takeuchi (1997) o segredo para criacdo e transmissdo do
conhecimento esta na mobilizacdo e conversédo do conhecimento técito para explicito, o
qual ocorre na externalizacédo e, para que a espiral aconteca, 0 conhecimento tacito
acumulado precisa ser socializado com outros membros da organizagéo, iniciando

assim uma nova espiral de criacdo do conhecimento.
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Figura 2 - Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997)

2.4.3 Fontes de aprendizado

De acordo com Britto, dentro da literatura econdémica o conceito de apren-dizado,
elaborado por meio do trabalho seminal de Arrow (1962), esta relacionado a um
processo cumulativo por onde as empresas ampliam seus estoques de conhecimento.
Porém Malerba (1992) identifica quatro caracteristicas bésicas do processo de

aprendizado que ainda precisam ser consideradas na analise.

- A primeira caracteristica diz respeito ao aprendizado como um ‘processo
orientado' que ocorre no interior da organizacao.

- A segunda diz que o aprendizado tecnolégico articula-se a diferentes
fontes de conhecimento que podem ser externas ou internas as empresas,
sendo que as internas estdo relacionadas as atividades especificas da
empresa e as externas envolvem atividades com fornecedores, consumidores
e com a infra-estrutura cientifico-tecnolégica.

- A terceira caracteristica diz respeito ao aprendizado como um processo

intertemporal e cumulativo, o qual amplia o conhecimento das empresas e
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com isso viabiliza tanto uma maior eficiéncia nos processos produtivos
guanto novas oportunidades.

- Por fim, a quarta caracteristica onde o aprendizado viabiliza ndo apenas a
incorporacdo de inovacdes incrementais, como também a exploracdo de

novas oportunidades produtivas e tecnoldgicas.

Para Johnson & Lundvall (1992), o processo de aprendizado pode ser melhor
compreendido a partir do estabelecimento de algumas hipoéteses:

- O aprendizado por interagao envolve um processo social.

- Quanto mais dificil for o aprendizado, maior tera que ser a interacdo para
torna-lo possivel.

- Ainteragdo entre 0s agentes requer um processo permanente de aperfei-
¢oamento de comunicacao.

- Por fim, ainteracédo deve ser continua para diferentes tipos de conhecimentos.

A construgdo de um processo de aprendizagem, de acordo com Leonel &
Oliveira, depende da interacdo entre os aprendizes, da interacao entre professores e
aprendizes e, por fim, da colaboracdo em aprender que resulta desta interacdo. Para
Campos et al. (2003), o aprendizado é "um processo fundamental para a construgdo de
novas competéncias e obtencdo de vantagens competitivas, o qual, pela repeticéo,
experimentacdo, busca de novas fontes de informacao e outros mecanismos, capacita
tecnologicamente as firmas e estimula as suas atividades produtivas e inovativas".
Para Dogson (1996, p.55), a "aprendizagem pode ser descrita como as formas que as
firmas constroem e organizam conhecimentos e rotinas em torno de suas competéncias
e dentro de sua cultura, e adaptam e desenvolvem eficiéncia organizacional melhorando

0 uso dessas competéncias".

Cohen & Levinthal (1989) destacam a importancia dos gastos em P&D, pois é
através da 'capacidade de absor¢céo' de conhecimentos externos que se identificam as

oportunidades tecnolégicas que podem gerar aumento de eficiéncia e lucratividade.

Nas redes, quando h& a consolidacéo, redefinem-se diferentes fontes de conheci-
mentos internos e externos, gerando uma instancia intermediéria de interacdo entre

agentes, possibilitando a formatacdo dos conhecimentos em funcdo das exigéncias
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dos processos. A considerar esta afirmacéo, cinco impactos da consolidacéo da rede
podem ser mencionados. Primeiramente o estabelecimento de uma relacdo entre as
empresas aumenta a capacidade de absorver o conhecimento de cada uma para um
mesmo montante ou P&D despendido externamente. Em segundo lugar, o efeito
'vazamento' associado as fontes externas de conhecimento tende a ser reforcado a
medida que existem métodos de interligagdes entre os diversos agentes ligados a
rede. Em terceiro lugar, a troca constante de informacdes entre agentes ligados a
rede favorece a coordenacdo das estratégias tecnoldgicas. Em quarto lugar, o
acesso a conhecimento externos é facilitado quando é possivel ter acesso a um
maior niumero de fontes de novas oportunidades. Por fim, a formacdo de redes
amplia positivamente o conhecimento em temos da performance tecnoldgica dos

processos produtivos.

E importante salientar que as caracteristicas das redes de firmas referem-se
também & capacidade de operarem como um local de mediagéo entre a empresa e 0
ambiente externo. A distingdo entre fontes internas e externas de conhecimentos
apropriados no processo de aprendizado, ressaltada na analise de Cohen & Levinthal
(1989), pode servir para descrever os fenbmenos que ocorrem no interior das redes das
empresas. Por esta andlise, aprendizado e tecnologia estdo associados ao capital
intelectual retido pelas empresas que estdo positivamente relacionados aos lucros.
A ampliacdo deste conhecimento esta definida como uma funcdo de investimento

P&D e das fontes externas.
2.4.4 Mecanismo informal e formal da geracao de aprendizado

A troca de informacdes e conhecimento entre os membros da rede pode ser
caracterizada como um aprendizado informal em contraposi¢ao aos mecanismos formais
do aprendizado em conjunto como a P&D. O aprendizado informal caracteriza-se
pela disseminacdo de conhecimentos como inovacdes, tecnologias desenvolvidas
gue sédo transmitidas de forma que todos os membros da rede tenham o mesmo
conhecimento, evitando a criagdo de mesmas tecnologias ou similares. Lundvall
(2002b) menciona que a transmissdo do conhecimento t4cito ocorre por um sistema

de aprendiz onde o jovem imita e, mais tarde, colabora e se comunica com 0s membros
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mais experientes da equipe. Ele lembra que prémios Nobel, quando perguntados
sobre os estagios cruciais em seus processos de aprendizado, se referiram as

situacOes onde trabalharam como aprendizes de académicos mais experientes.

Ja o modelo de aprendizado formal envolve uma divisdo de tarefas claras e
objetivas entre seus membros. Antonelli & Foray (1992) sugerem que a cooperagao
entre os agentes da rede minimiza os riscos oriundos da realizacdo de um esforgo
tecnologico particular e permite que os agentes focalizem seus esforcos na melhor
direcdo, ou seja, naquelas que lhes paregcam mais promissoras. No aprendizado
formal observado na rede identifica-se a possibilidade de redugdo de custo e no
tempo do processo de P&D. A fim de viabilizar a realizacdo do modelo formal de
aprendizado, é necessario que haja definicdo de projetos cooperativos onde estejam
descritas as responsabilidades de cada agente, gerando uma divisdo de trabalho
gue possibilite a maximizagao do potencial de inovagéo.

2.5 COOPERACAO, APRENDIZADO E INOVACAO

2.5.1 Cooperagéao

Para Olave & Neto (2001, p.2)

as relacdes de cooperagdo sédo incrementadas visando reduzir justamente
as dificuldades que se traduzem como 'custos de transacdo' para as
empresas, isto é, os custos que vao além dos custos de producdo. A
cooperacao oferece a possibilidade de dispor de tecnologias e reduzir os
custos de transacao relativos ao processo de inovacdo, aumentado a
eficiéncia econdmica e, por conseqiiéncia, aumentando a competitividade.

Para Panayotou (2000) as organizacfes mais sustentaveis serdo aquelas que
melhor trabalharem a integracdo por meio de politicas de trocas, denotando assim a
integracdo das organizacdes sob as variadas formas de aliancas estratégicas como
fator chave para o crescimento.

A cooperacdo, embora ndo constitua em si 0 objetivo da formagéo da rede,
ocupa papel central na possibilidade da atuacédo cooperada. A cooperacdo além de

reduzir riscos, custos e etc., torna possivel PMEs competirem com grandes empresas.
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Olave & Neto (2001) destacam que a crescente complexidade das tarefas no interior
das organizacoes exige o estabelecimento de parcerias entre empresas, principalmente
as PMEs, tendo em vista a dificuldade destas dominarem sozinhas todas as etapas

de uma cadeia de producéo.

As redes horizontais, onde esté fortemente presente a dimenséo cooperacao,
permitem que as organizagdes mantenham cada uma sua independéncia, mas que
algumas atividades especificas sejam coordenadas e realizadas de forma conjunta.
Para Balestrin & Vargas (2004, p.6),

as redes de cooperacdo interfirmas sdo constituidas por empresas que
guardam cada uma sua independéncia, mas que optam por coordenar certas
atividades especificas de forma conjunta, com os seguintes objetivos: criagdo
de novos mercados, suporte de custos e riscos em pesquisas e desenvolvimento
de novos produtos, gestdo da informacgédo e de tecnologias, definicdo de
marcas de qualidade, defesa de interesses, acdes de marketing, entre outros.

Para os autores, as redes sdo constituidas pela cooperacdo dos membros, que

buscam um modelo que melhor traduza e represente o formato de suas relacdes.

Em termos de estratégia em rede, as relag¢des interfirmas formam ambiente
de aprendizagem por meio da cooperacao. Essas relacdes sdo complexas,
junto as quais os atores concorrentes escolhem cooperar dentro de certo
dominio. Assim, as redes favorecem a concentracédo de esforgos, sem privar
a liberdade de acgéo estratégica de seus membros (BALESTRIN; VARGAS,
2004, p.7).

Segundo Barbosa & Sacomano (2001) ha alguns requisitos importantes que
devem ser observados na formagao de redes de cooperagao, tais como:

- Os esforgos coletivos das empresas devem estar voltados para a satisfagéo
das necessidades de mercados particulares.

- Busca de estreita coordenacao entre o planejamento da capacidade e o
planejamento e controle da producéo.

- Preocupacdo no cumprimento de metas abrangentes e estratégias por
todas as empresas integrantes da rede.

- As empresas devem operar com conteudos estratégicos e estruturas
compativeis, pois, as a¢fes de uma empresa individual influenciam nas

fungBes estratégicas, taticas e operacionais da rede como um todo.
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2.5.2 Aprendizado

Para Morgan (1997) "com a crescente importancia da inovagao no processo
de desenvolvimento econémico, 0 conhecimento se toma o recurso mais estratégico

e 0 aprendizado o processo mais importante”.

Segundo Britto, a consolidacdo de redes ndao ocorre em um 'espago vazio',
pois na realidade esta fortemente condicionada pela complexidade das tecnologias
gue necessitam ser mobilizadas. Para o autor, a consolidacdo das redes ocorre
seguindo duas vertentes, sendo que a primeira esta ligada ao aumento da
complexidade do processo de produgdo e a segunda refere-se ao aumento do
conjunto de conhecimentos e competéncias que precisam estar ligados de modo a
realizar a producéo e possibilidade a introdugéo de inovagdes tecnologicas.

As redes de aprendizado informal normalmente s&o utilizadas quando seus
agentes estdo envolvidos em atividades ligadas a produtos de baixa complexidade.
Deste modo, os ganhos gerados pela estruturagédo da rede sao associados a um
processo de especializacao flexivel entre fornecedores. Este modelo pode ser utilizado

em Varios tipos de industrias, tais como vestuario, téxtil e calcados.

Pela simplicidade das informagfes transmitidas e pela caracteristica do processo
de transmissédo, raramente cria-se uma infra-estrutura particular. As caracteristicas
principais desta rede limita os esforcos inovativos formais em atividades ou P&D.
Mas os esforcos inovativos informais desempenham um papel importante para a
obtencédo da eficiéncia. Este modelo de rede fortalece os relacionamentos dos
fornecedores, ajudando a melhorar o design dos produtos e componentes. Outra
caracteristica € a facilidade de disseminar os padrdes técnicos mais sofisticados,
sendo um aspecto importante para o controle de qualidade mais rigido.

A énfase na diversidade de mecanismos de aprendizado é compreendida por
redes de empresas que interagem entre si no interior das cadeias produtivas,
estando associadas a producdo de bens que incorporam um grande numero de
componentes, 0 que determina 0 modelo e a complexidade dos produtos gerados
através dessas redes e exp0e a necessidade de uma intensa troca de informagdes

entre os agentes. A realizacdo de feedback de fornecedores quantos as condi¢cdes
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gue as operagOes produtivas sao realizadas assume grande importancia. De acordo
com Britto (p.14), "é possivel observar um intenso envolvimento dos usuarios no
intercambio de informagdes, visando identificar necessidades de modo a possibilitar a
customizagdo do produto em funcdo das mesmas". Assim, € possivel mencionar o
intenso intercambio de informacdes sobre propriedades dos diversos subsistemas
gue necessitam ser compatibilizados a nivel de projeto. Por fim, a viabilizacdo do
projeto de desenvolvimento de produtos complexos requer a estruturacao de fluxos
relacionados a praticas sofisticadas de assisténcias técnica e desenvolvimento entre

0S usuarios e integradores do sistema.

O desenvolvimento tecnolégico ocorre por meio de estruturacdo de redes de
desenvolvimento tecnoldgico, que tém como obijetivo viabilizar a aplicacdo produtiva
de novas tecnologias, que usam como base de conhecimento complexos e grandes
investimentos em P&D. Para as empresas que tém atividades tecnoldgicas é muito
utilizada, principalmente em campos especificos do conhecimento onde o processo
inovativo ocupam papel central. Este modelo é muito utilizado em industrias de alta
tecnologia como biotecnologias, onde os ganhos para as empresas associadas e a
integracdo das competéncias e qualificacbes aumenta a eficacia do processo de
P&D proporcionando a reducao no tempo do desenvolvimento de novas tecnologias.
Uma das caracteristicas mais importantes deste processo em rede, e que merece
destaque, € a combinacdo dos agentes envolvidos em diferentes etapas do
processo do P&D. O fluxo informacional que relacionam os diferentes agentes da
rede é complexo, associado ao mecanismo de retro alimentagdo entre diferentes
etapas do processo. A rede desempenha assim um importante papel como estrutura
para codificacdo do conhecimento associado a diferentes quadros cognitivos e
campos técnico-cientificos e este processo de codificacéo € facilitado por instituicdes
gue realizam a ponte entre 0os agentes cujas agdes estdo baseados em quadros de

referéncias distintos.

Os esforgos de inovacao realizados através da rede de desenvolvimento envolve
uma divisdo de tarefas nas diversas etapas do processo de pesquisa e desenvol-
vimento. As diferentes competéncias que sao integradas as redes podem assumir

um carater interdisciplinar envolvendo uma diviséo de tarefas entre as empresas.
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2.5.3 Inovacéo

Segundo Lemos (2000, p.122),

0 contexto atual se caracteriza por mudancas aceleradas nos mercados,
nas tecnologias e nas formas organizacionais e a capacidade de gerar e
absorver inovacdes vem sendo considerada, mais do que nunca, crucial
para que um agente econémico se torne competitivo.

Para Nonaka & Takeuchi (1997) é na interacdo entre conhecimento explicito e o
conhecimento tacito que surge a inovagdo. E inovagdo, segundo Cassiolato & Lastres
(2005), é o processo utilizado pelas organizag@es a fim de incorporar conhecimentos na
producéo de bens e servigos que lhes sdo novos, mesmo que estes conhecimentos
adquiridos j& sejam de dominio de seus competidores. Na economia da inovagéo o
foco principal de andlise recai sobre as mudancgas técnicas, e outras correlatas, tidas
como fundamentais para o entendimento dos fatores que levam organizacgdes, setores
regides e paises a desenvolverem-se mais rapida e amplamente que outros. De forma
genérica, existem diferentes tipos de inovacdo. Tushman & Nadler (1986) apresentam
como um dos desafios principais da organizacao a fim de estimular a inovagao, o
estabelecimento de uma série de relagbes organizacionais fora da organizagéo central.
Neste sentido, estudos tém evidenciado acordos de cooperacdo como forma de
solucionar problemas enfrentados por PMEs e impulsionar os sistemas de inovagéo a
fim de gerar o sustentaculo para a competitividade. De acordo com Lemos (2000),
muitos consideram que o processo de globalizacéo e a disseminagéo de tecnologia
de informacdo e comunicagdo sdo fontes para a facil transferéncia de conhecimento,
0 que, segundo o autor, representa um erro de avaliagéo, pois apenas informacoes e
alguns conhecimentos podem ser facilmente transferidos. Ou seja, elementos impor-
tantes implicitos nas praticas de pesquisa, por exemplo, ndo sao transferidos
facilmente, tendo em vista que este know-how esta enraizado em pessoas, organizacoes,
etc. e somente aqueles que detém tal conhecimento podem se adaptar a velocidade
das mudancas atuais do mercado e, assim, gerar inovagdes em produtos, processos e
formas organizacionais. Depreende-se, a partir desta constatagéo, que o conhecimento
ndo compartilhado é fator critico para a geracao da inovagéo por parte das organizacoes.
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Mas segundo Lemos (2000), tem havido avanc¢o no entendimento e aceitagéo do
processo e fontes de inovacéo, o que levou também a flexibilizacdo da abrangéncia
da sua definicdo. Considera-se atualmente que a inovacao envolve diferentes etapas
no processo de obtencdo de um produto até o seu lancamento no mercado,
podendo a inovacgéao ser classificada de duas formas genéricas, a saber:

- Radical: Entende-se como inovagéo radical o desenvolvimento e introdugéo
de um novo produto, processo ou forma de organizacdo da producgao
inteiramente nova. A inovacgédo radical pode ser representada por uma
ruptura estrutural com o padrdo tecnolégico anterior, originando novas
mercados e industrias, assim como pode significar a redu¢édo de custos e
aumento de qualidade em produtos ja existentes. Exemplos de inovacdes
radicais, que causaram impacto na economia e na sociedade como um todo
e alteraram em definitivo o perfil da economia mundial, sdo a introdugao
da maquina a vapor, no final do século XV, o desenvolvimento da
microeletrdnica, a partir da década de 1950, etc. "Estas e algumas outras
inovagOes radicais impulsionaram a formacgao de padrdes de crescimento,
com a conformacéao de paradigmas tecno-econdémicos” (LEMOS, 2000, p.124).

- Incremental: As inovagOes de carater incremental referem-se as melhorias em
um produto, processo ou organizacdo da producgéo dentro de uma empresa.
Muitas inovagdes incrementais sdo imperceptiveis para o consumidor, embora
possam gerar crescimento da eficiéncia técnica, aumento da produtividade,
reducéo de custos, aumento de qualidade e mudancgas que possibilitem a

ampliacao das aplicagbes de um produto ou processo.

A definicdo que vem sendo mais comumente utilizada caracteriza a inovagao
como a busca, descoberta, experimentacao, desenvolvimento, imitacdo e adocao de
novos produtos, processos e novas técnicas organizacionais (DOSI, 1998).
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Para Lemos (2000, p.133),

0 processo de geragdo de conhecimentos e de inovagdo vai implicar, portanto,
o desenvolvimento de capacitagdes cientificas, tecnoldgicas e organizacionais e
esforgos substanciais de aprendizado com experiéncia prépria, no processo de
producéo (learning-by-doing), comercializagéo e uso (learning-by-using); na
busca incessante de novas solugdes técnicas nas unidades de pesquisa e
desenvolvimento ou em instancias menos formais (learning-by-searching); e na
interacdo com fontes externas, como fornecedores de insumos, componentes e
equipamentos, licenciadores, licenciados, clientes, usuarios, consultores,
s@cios, universidades, institutos de pesquisa, agéncias e laboratérios gover-
namentais, entre outros (learning-by-interacting).

Desta forma, o reconhecimento das diversas fontes e formas de conhecimento
foi extremamente relevante na compreensdo do modelo de conducéo do processo
inovativo, atualmente uma das importantes percepc¢fes € que 0 processo inovativo é um
processo de interagao de natureza social. Acredita-se que nas atuais circunstancias
de mercado, mais importante que o acesso as informacdes ou a detencdo de
habilidades é a capacidade de adquirir novas habilidades e novos conhecimentos.
"O aprendizado € importante tanto para se adaptar as rapidas mudancgas nos mercados
e nas condi¢Bes técnicas, como para gerar inovagdes em produtos, processos e

formas organizacionais" (LEMOS, 2000, p.134).

De acordo com Lemos (2000), a partir da década de 80 foram intensificados
os estudos dos formatos organizacionais construidos para enfrentar inovacoes,
guando se passou a considerar duas especificidades como elementos de influéncia

da capacidade de inovagao:

- Os variados formatos organizacionais em redes.

- O ambiente onde estes se estabelecem.

Ha a indicacdo de uma tendéncia "crescente de constituicio de formatos
organizacionais especificos entre diferentes tipos de agentes sociais e econémicos,
em ambientes propicios para a geracdo de inovacdes, envolvendo desde etapas de
pesquisa e desenvolvimento e producdo, ate a comercializagdo" (LEMOS, 2000,
p.135). Para Cunha, Passador e Passador (2006, p.3) "as inovac¢des adquiridas pelo
comportamento de aglomeracdo e formacdo de redes ndo se limitam apenas as

atividades inovadoras relacionadas aos produtos e processos”, pois ha também
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inovacdo que advém do conhecimento adquirido em como as organizacdes tratam

suas novas necessidade.

Essas formas de relacionamento vém interligando as unidades da mesma
empresa, assim como articulando diferentes empresas a fim de promover a criagédo
de idéias, de aperfeicoamento nas estruturas de pesquisa e, conseqientemente, a
geracao de inovagédo. Assim, vem se considerando a formag&o de redes como o
formato organizacional mais adequado para promover o aprendizado intensivo para
a geracao de conhecimento e inovagdes. Por este motivo Yoshino & Rangan (1995,
apud CUNHA; PASSADOR; PASSADOR, 2006).

alegam que o desafio das organizagfes perante a globalizagdo nédo estd em
apenas ter iniciativas proprias para a formacao de aliangas, ha também a
constante necessidade em se desenvolver processos inovadores capazes
de gerir a rede de empresas na qual determinada organizacao esta ligada.

Ainda segundo Olivares (2002, apud CUNHA; PASSADOR; PASSADOR, 2006),
"Isso porque 0 ambiente no qual as organizacdes se dispdem em redes exige que as

empresas adaptem-se ao novo contexto de aliangas e parcerias organizacionais".
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A mudanca acelerada e a diversificacdo de esferas da vida social fazem surgir
situagcdes novas para os pesquisadores Flick (2004), demandando rigor metodoldgico
coerente com o0s objetivos do estudo. Assim, deve-se estar ciente de que ndo é
possivel interpretar, explicar e compreender a realidade social sem um referencial

tedrico e que é a realidade que aperfeicoa a teoria (TRIVINOS, 1998).

O referencial teérico sobre redes de empresa sugere um movimento interativo
entre cooperacao-aprendizado-inovacdo. Busca-se a partir desse referencial
compreender como ocorrem as relacdes de cooperacao, aprendizado e inovacado em
uma rede de pequenas e médias empresas, situadas geograficamente distantes, do
setor de tecnologia de informag&o.

A metodologia a ser utilizada para responder as perguntas de pesquisa, de

forma a atingir os objetivos propostos, € apresentada nesta sec¢ao.
3.1 ESPECIFICAQAO DO PROBLEMA

Nesta secdo apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada para a solucao
do problema de pesquisa, o qual compreende o objetivo de avaliar a relagcédo entre
cooperacdo, aprendizado e inovacdo em redes de pequenas e médias empresas
situadas geograficamente distantes.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

Existem varios fatores que afetam a inovacao das pequenas e médias empresas.
Nesta dissertacéo busca-se entender o fendmeno da inovacéo a partir das relagbes
entre cooperacao, aprendizado coletivo e inovacao entre empresas situadas geografi-
camente distantes. Para tanto, busca-se responder as seguintes perguntas de pesquisa:
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- Como ocorre o processo de cooperagao entre PMEs?
- Como ocorre o aprendizado coletivo em redes de cooperagao de PMEs?

- Como a cooperagao e o aprendizado coletivo resultam em inovagdes nas

redes de PMEs?
3.1.2 Apresentacao das categorias de analise

Nesta secdo serao apresentadas as definicbes constitutivas e operacionais das

categorias analiticas dessa pesquisa.

REDES DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

S COOPERACAO

) //". 4 " y
v O

APRENDIZADO ( > INOVAGAO

<

Figura 3 - Modelo gréfico para apresentagéo das categorias de analise

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da base teérico-empirica

3.1.2.1 Defini¢cdes constitutivas e operacionais das categorias de analise

De acordo com Kerlinger (1980) uma definicdo constitutiva define "palavras
com outras palavras", enquanto as variaveis operacionais sdo aquelas que "atribuem
significado a um construto ou varidvel especificando as atividades ou operacdes

necessarias para medi-los ou manipulé-los".

As definicdes constitutivas dos termos relevantes utilizados nesta pesquisa

bem como a forma de operacionalizacao séo apresentadas a seguir.
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Inovagéo

Definicdo Constitutiva

Para Cassiolato & Lastres (2005), a inovacdo é o processo pelo qual as
organizagfes incorporam conhecimentos na producéo de bens e servigos que lhes
sao novos, independentemente de serem novos, ou ndo, para 0s seus competidores

domésticos ou estrangeiros.

E para os autores a inovacao pode ser entendida de duas formas. Uma destas
formas de inovacdo é a radical, a qual refere-se ao desenvolvimento de um novo
produto, processo ou forma de organizacdo da producédo inteiramente nova. Como
exemplos da inovacdo radical citam-se a introducdo da méaquina a vapor e o
desenvolvimento da microeletrdnica. Outra forma de inovacao € a incremental e esta
refere-se a introducdo de qualquer tipo de melhoria em um produto, processo ou
organizagao da producédo, sem alteracao substancial na estrutura industrial, podendo
gerar maior eficiéncia, aumento da produtividade e da qualidade, redugéo de custos
e ampliacdo das aplicagdes de um produto ou processo. Este tipo de inovacéo inclui
a otimizacéo de processos de produgéo, o design de produtos ou a diminuicdo na
utilizacdo de materiais, energia e componentes na producéo de bens e servicos.

Definicdo Operacional

A atividade inovativa sera verificada por meio dos seguintes indicadores:

- viés da inovagdo: Este indicador se presta a interpretrar a predominancia
absoluta de inovagbes de processo na rede; se a inovacdo de processo
e de produto se distribuem de forma equanime na rede; e se ocorre a
predominancia absoluta de inovagdes de produto na rede;

- impacto da inovagdo: O indicador constitui-se huma proxy da eficacia dos
esforgos inovativos promovidos na rede, assim, quanto maior seu resultado,
maior o impacto econdmico resultante das inovac¢des na rede, como também
mais eficiente os esfor¢os para inovacao em determinada rede;

- grau de constancia da atividade inovativa: Uma maneira de inferir a eficacia

da atividade inovativa em uma rede encontra-se na continuidade em que
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os esforgos para a inovagao sao realizados. Este indicador visa identificar

a constancia da atividade inovativa tanto da firma quanto da rede.

Cooperacéo

Definicdo Constitutiva

De acordo com Cassiolato & Lastres (2005) o significado genérico de
cooperacao é o de trabalhar em comum, envolvendo relagdes de confiangca matua e

coordenacao, em niveis diferenciados, entre os agentes.

Os autores identificam diferentes tipos de cooperagéo, especialmente para
sistemas produtivos locais, incluindo a cooperagao produtiva visando a obtencéo de
economias de escala e de escopo, a melhoria dos indices de qualidade e
produtividade; e a cooperacao inovativa, que resulta na diminuicdo de riscos, custos,
tempo e, principalmente, no aprendizado interativo, dinamizando o potencial de criar

capacitagdes produtivas e inovativas. A cooperacao pode ocorrer por meio de:

- IntercAmbio sistematico de informacg6es produtivas, tecnolégicas e merca-
doldgicas (com clientes, fornecedores, concorrentes e outros).

- Interacdo de varios tipos, envolvendo empresas e outras organizacdes, por
meio de programas comuns de treinamento, realizacdo de eventos/feiras,
Cursos e seminarios, entre outros.

- Integracdo de competéncias, por meio da realizacao de projetos conjuntos,
incluindo desde melhoria de produtos e processos até pesquisa e desenvol-

vimento propriamente dita, entre empresas e destas com outras organizacgoes.

Definicdo Operacional

A avaliacdo da variavel cooperacdo sera verificada por meio dos seguintes
indicadores:

- cooperagao: Este indicador permite inferir o grau de existéncia de acordos

cooperativos (formais ou informais) dentro da rede;
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- grau de importancia das formas de cooperacdo: O indicador auxilia a
compreenséo das atividades de cooperagdo em uma rede complementando
o indicador de importancia da cooperacéo;

- grau de importancia da cooperacao: Este indicador demonstra a importancia
de diferentes agentes nas atividades cooperativas;

- dispersado do grau de importancia da cooperacao: A partir do indicador
anterior — grau de importancia da cooperacdo — este indicador visa
demonstrar o grau de dispersdo média da importancia da cooperacao para
as firmas da rede. Este pode ser visto como um indicador que qualifica a
atividade cooperativa dentro da rede ao permitir avaliar a dispersao da
importancia dos acordos cooperativos existentes;

- grau de formalizacdo da cooperacao: Apresenta o grau de formalizacao da
atividade de cooperacao entre as firmas da rede.

Aprendizado

Definicdo Constitutiva

Cassiolato & Lastres (2005) acreditam que, em sistemas produtivos locais, o
aprendizado constitui fonte fundamental para a transmissdo de conhecimentos e a
ampliacdo da capacitacdo produtiva e inovativa das empresas e outras organizagoes.
A capacitacao inovativa possibilita a introdugdo de novos produtos, processos, métodos
e formatos organizacionais, sendo essencial para garantir a competitividade sustentada

dos diferentes atores locais, tanto individual como coletivamente.

Definicdo Operacional

A avaliacdo da varidvel aprendizado sera verificada por meio dos seguintes
indicadores:

- grau de formalizacdo do aprendizado: Por este indicador infere-se em que
grau determinada rede utiliza-se de fontes formais de informacéao para seu
aprendizado. Tal indicador € importante para distinguir a maturidade das

relacdes de troca de informagao entre firmas de uma rede;
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- grau de importancia das fontes de aprendizado: Este indicador demonstra
a importancia das fontes de informagéo para o aprendizado;

- importancia média do treinamento e da capacitagcdo: E relevante por
investigar os esforcos da firma no sentindo de obter maior capacitacao;

- impacto do treinamento e da capacitacdo: Este indicador é complementar
ao indicador anterior — importancia média do treinamento e da capacitacdo —
e refere-se aos impactos percebidos pela empresa de seus esforgos de
capacitacéo e treinamento. Tais impactos podem, segundo a questéo 17 do
questionéario (Apéndice A), repercutir em melhorias de técnicas produtivas,
melhor capacitacéo para modificar produtos e processos; maior capacitacao
administrativa ou maior conhecimento mercadologico.

3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da pesquisa

Para Neuman (1997) uma pesquisa pode ter diferentes propésitos, a saber:

- Explorar um topico novo (exploratério).
- Descrever um fendbmeno social (descritivo).

- Explicar porqué algo acontece (explanatorio).

Deste modo, o autor sugere que as pesquisas podem possuir multiplos
propdsitos, embora normalmente um dos propésitos predomine sobre os demais.

Neuman (1997) agrupa as técnicas utilizadas para a coleta de dados em duas
categorias, sendo elas:

- Quantitativas: Nesta a coleta de dados é em forma de numeros e as
técnicas que podem ser usadas Sao as surveys, experimentos, andlise de
conteudo e estatisticas;

- Qualitativas: A coleta é em forma de palavras ou figuras e as técnicas

utilizadas sédo a pesquisa de campo e o comparativo histérico, conforme
indicado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Diferengas entre pesquisa quantitativa e qualitativa

ESTRATEGIAS
Quantitativos Qualitativos
Dados Nlmeros Textos
Andlise Estatistica Interpretagéo
Protétipo Pesquisa de opinido Entrevista em profundidade
Qualidade Hard Soft

Fonte: Bauer e Gaskell (2002)

Bauer & Gaskell (2002) afirmam que a pesquisa quantitativa é considerada
uma pesquisa hard e se caracteriza por lidar com numeros e usar modelos estatisticos
para explicar os dados. Godoy (1995) acrescenta que neste tipo de abordagem o
pesquisador conduz seu trabalho a partir de um plano estabelecido, com hip6teses
claramente especificadas e variaveis definidas. Preocupa-se com a medicéo objetiva
e a quantificacdo dos resultados, buscando, desta forma, a previsdo para evitar a

distorcao durante a interpretacéo e a andlise dos dados.

Em contraste a pesquisa quantitativa, a pesquisa qualitativa € considerada
por Bauer & Gaskell (2002) como pesquisa soft por essa evitar nimeros e lidar com
interpretagbes das realidades sociais. Para complementar, de acordo com Alves-
Mazzotti & Gewansnajder (1999), da tradicdo compreensiva ou interpretativa desse
paradigma decorrem ainda trés caracteristicas essenciais aos estudos qualitativos

gue séo:

- Visao holistica: Parte do principio de que a compreenséao do significado de
um comportamento ou evento sé é possivel em funcdo da compreensao
das inter-relacbes que emergem de um dado contexto.

- Abordagem indutiva: Definida como aquela em que o pesquisador parte de
observacdes mais livres, deixando que dimensoOes e categorias de interesse
emerjam progressivamente durante os processos de coleta e analise.

- Investigacdo naturalistica: E aquela em que a intervencéo do pesquisador

no contexto observado é reduzida ao minimo.
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Como salienta Saunders, Lewis e Thornill (2000) os estudos exploratérios
buscam responder a pergunta "o que esta acontecendo?" e sao Uteis quando se

deseja compreender mais sobre um determinado problema.

De uma forma geral, Bauer & Gaskell (2002) distinguem o processo de pesquisa

por meio de combinagdes de elementos de quatro dimensdes, sendo eles:

- Delineamento da pesquisa de acordo com seus principios estratégicos.

- Método de coleta de dados.

- Tratamentos analiticos dos dados.

- Interesses do conhecimento que se referem a classificacdo de Habermas
sobre o controle, a construcdo de consenso e a emancipacao dos sujeitos
do estudo, conforme indicado no Quadro 3.

Quadro 3 - Processo de pesquisa em suas quatro dimensdes

PRINCIPIOS DO & i INTERESSES DO
DELINEAMENTO GERAGAO DE DADOS ANALISE DOS DADOS CONHECIMENTO
Estudo de caso Entrevista individual Formal
Estudo comparativo Questionario Modelagem estatistica
Levantamento por amostragem | Grupos focais Anélise estrutural Controle e predi¢éo
Levantamento por painel Filme Informal Construg&o de consenso
Experimento Registros audios-visuais Anélise de contelido Emancipagéo e empoderamento
Observagio participante Observagéo sistematica Codificagéo
Coleta de documentos Indexagéo
Anélise semibtica
Etnografia Registro de sons Analise retorica
Anélise de discurso

Fonte: Bauer e Gaskell (2002)

Para esta pesquisa realizar-se-4& um estudo de caso, visto que parece ser o
mais adequado ao objetivo dessa pesquisa. Sera adotado principalmente porque
possibilita a compreensao do fenébmeno com profundidade. Segundo Yin (2001), o
estudo de caso é uma forma de fazer pesquisa empirica, que geralmente envolvem
guestdes do tipo "como" e "por que”, além de investigar fenbmenos contemporaneos
inseridos no seu contexto da vida real, em situacdes em que as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas. Utiliza-se o estudo de
caso para contribuir com o conhecimento de fendmenos individuais, organizacionais,

sociais, politicos e de grupo, além de outros fenbmenos relacionados.



63

Quanto aos objetivos, o trabalho apresenta caracteristicas tanto exploratérias
como descritivas. De acordo com Trivifios (1998), estudo exploratério permite ao
pesquisador maior interagdo acerca de determinado problema, pretendendo aumentar
sua experiéncia. O foco essencial do estudo descritivo € a compreensao, com exatidao,
de fatos e fenbmenos de uma realidade especifica Trivifos (1998), procurando
apresentar as caracteristicas de situa¢des vivenciadas por um individuo ou grupo

de individuos.

De acordo com as definicbes aprensentadas, o trabalho a ser desenvolvido
pode ser classificado como um estudo de caso, quantitativo-qualitativo e exploratorio-

descritivo.

Quadro 4 - Resumo das caracteristicas e organizagéo da pesquisa

CARACTERIZAGAO DA PESQUISA ORGANIZAGAO DA PESQUISA
Metodologia Quali-quanti Objeto empirico Rede de empresas de software
Tipo da pesquisa Descritiva-exploratoria Quantidade de casos Unico
Método Estudo de caso Unidade de anélise Organizacional

Pesquisa estruturada e

Instrumento de coleta Entrevista semi-estruturada(®)

Unidade de observagéo Dirigentes

Relag&o entre cooperagéo,
aprendizado e inovagéo
Intencionalidade;

Perspectiva temporal Corte transversal Critério de seleg&o dos casos | Néo probabilistica; e
Acessibilidade

Anélise dos dados Anélise de conteudo Enfoque da observagéo

Fonte: Elaborado pelo autor
(1) O roteiro da entrevista semi-estruturada manteve as questdes do questionério (pesquisa estruturada).

3.2.2 Populagéao

A populacédo pretendida é de 23 empresas — este € 0 humero de empresas que
participam da rede objeto desta pesquisa — de pequeno e médio porte, localizadas
em todas as regides do territorio brasileiro. As pequenas e médias empresas abran-
gidas no estudo fazem parte de uma rede nacional de empresas de servicos de
tecnologia da informacédo, sendo que a rede foi constituida no ano 2004. O gréfico

abaixo demonstra a localizagédo geogréfica das empresas pertencentes a rede.
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Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

3.2.3 Coleta de dados
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Como sugere Yin (2001), utilizar-se-8o dados de fontes secundarias, provenientes

da pesquisa documental, e fontes primarias provenientes da pesquisa de campo.

Os dados secundérios serdo coletados de publicacdes setoriais relevantes e

estatisticas ja existentes, bem como dados apresentados no site criado para abrigar

informacgdes a respeito da atuacdo da rede de empresas objeto do estudo.

Em um primeiro momento, de carater quantitativo, aplicar-se-a questionario

estruturado aos membros responsaveis pelas decisdes das organizacdes pertencentes

a rede de empresas objetivo do estudo. O Quadro 5, apresentado a seguir, ilustra as

diferentes partes do estudo, sob a forma de blocos, e demonstra a funcado das

guestdes e sua procedéncia.

Quadro 5 - Blocos do questionario, suas fungdes e resumo das caracteristicas e organizagao da pesquisa

BLOCO FUNGAO DAS QUESTOES PROCEDENCIA
guestées 126) Identificagdo da empresa pertencente a rede /F:::z::f do instrumento formulado pela
B Levantar o indice de inovacio Adaptado do instrumento formulado pela
(questdes 7 a 11) ¢ Redesist
C o . Adaptado do instrumento formulado pela
(questdes 12, 13 & 17) Levantar o indice de aprendizado Redesist
D Levantar o indice de cooneracio Adaptado do instrumento formulado pela
(questdes 14 a 16) perag Redesist

Fonte: Apéndice A



65

O questionério utilizado nesta etapa faz parte da metodologia criada pela
Redesist — uma rede de pesquisa interdisciplinar sediada no Instituto de Economia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro — e foi criado objetivando melhor entendimento
dos arranjos produtivos locais e, por este motivo, o questionario sofrerd alteracdes
gue consistam na adequacao ao objetivo deste estudo. Esta adequacéo consiste da
exclusdo de uma série de perguntas do questionario, principalmente aquelas que
objetivam avaliar politicas publicas e formas de financiamento, estrutura de governanca
e vantagens associadas ao ambiente local, pois a rede em pesquisa possui seus
membros dispersos por diferentes regides do pais. Num segundo momento utilizar-
se-a entrevista semi-estruturada com um dos dirigentes da rede de empresas objeto

do estudo.

Importante ressaltar que se optou pelo uso da metodologia da Redesist por se
tratar de uma rede brasileira de pesquisa interdisciplinar, formalizada desde 1997, e
que conta com a participacdo de varias universidades e institutos de pesquisa no
Brasil, além de manter parcerias com outras instituicdes da América Latina, Europa e
Asia. Esta rede conta com mais de 26 pesquisadores associados e tem realizado
importantes publicacdes, bem como participado de importantes debates no Brasil e

no mundo acerca do tema objeto desta dissertagao.

A rede de pesquisa Redesist ja realizou diversas pesquisas e seus resultados
confirmam que a aglomeracao de empresas e 0 aproveitamento das sinergias coletivas
geradas por suas interagcbes vém fortalecendo suas chances de sobrevivéncia e
crescimento, constituindo-se em importante fonte geradora de vantagens competitivas
duradouras. A participagdo dinamica em arranjos produtivos locais tem auxiliado
empresas, especialmente MPME, a ultrapassarem as conhecidas barreiras ao cresci-
mento, a produzirem eficientemente e a comercializarem seus produtos em mercados

nacionais e até internacionais.

Em adi¢cdo ao exposto, a Redesist se apresenta como uma rede focada na
pesquisa e desenvolvimento de alternativas ao foco tradicional em setores econémicos
e empresas individuais, ou seja, a Redesist vem desenvolvendo o conceito e
abordagem metodolégica focados em arranjos e sistemas produtivos e inovativos

locais. Este trabalho da Redesist acontece em resposta as mudancas associadas a
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transicdo da Era Industrial para a Era do Conhecimento que impdem a necessidade de
desenvolver um novo arcabouc¢o analitico que permita entender os padrdes socio-
técnico-econdmicos emergentes em nivel mundial e seus impactos na competitividade

e desenvolvimento de paises como o Brasil.

3.2.4 Tratamento e andlise dos dados

Os dados oriundos de fontes secundarias serdo tratados predominantemente
de forma qualitativa.

J& os dados oriundos de fontes primérias — obtidas por meio da aplicacdo do
guestionario (Apéndice A) — serao tratados predominantemente de forma quantitativa e
terdo como origem o questionario estruturado — originado na metodologia criada pela
Redesist — que sera aplicado as empresas objeto da pesquisa. Havera ainda analise
interpretativa de conteudo do relatério proveniente da entrevista semi-estruturada

realizada com um dirigente do nivel estratégico da rede de empresas em estudo.

A principal intencdo aqui € a unido dos tratamentos quantitativos e qualitativos.
Exploram-se as novas combinagBes metodologicas, enriquecendo o teste de
consisténcia dos dados de diversas fontes, 0 que garantira a robustez a triangulacéo
daqueles Patton (2001). Da interacdo entre instrumentos de analise e da utilizacdo
de etapas quantitativa e qualitativa, espera-se obter uma melhor compreenséo das
relacdes entre varidveis. As duas abordagens seriam, portanto, complementares,
contribuindo para a pesquisa na sua validade e na qualidade dos resultados obtidos.
Esta abordagem € defendida por Easterby-Smith, Lowe e Thorpe (1999), ao recomendar
mesclar os dois métodos para que seja possivel prover melhores perspectivas da

pesquisa realizada.

As seguintes acdes serdo adotadas com o intuito de levar o pesquisador ao
atingimento dos objetivos definidos:

- reviséo da literatura sobre redes empresariais;
- questionario a ser respondido por dirigentes das empresas que compdem
a rede que sera pesquisada;
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entrevistas com dirigentes de pequenas e médias empresas sobre 0s
procedimentos adotados na elaboragdo e execucdo da estratégia de inovacéo
antes e apos a formacao da rede empresarial estudada;

andlise da adequacao da rede empresarial como mecanismo de sustentacédo

do processo de cooperagao, aprendizado e inovagéo.

3.2.5 Limita¢gGes da pesquisa

Pretende-se que o0 presente estudo seja marcado por rigor metodoldgico.

Entretanto, € de se esperar que haja limitacdes de pesquisa, a saber:

Dificuldades em se entrevistar toda a populagéo objeto do estudo, pois o
guestionario apresenta relativa complexidade.

Eventuais restricbes quanto a generalizagdo dos resultados para outras
redes de empresas. Isto se deve a dificuldade de constatacdo estatistica
dos resultados e as peculiaridades intrinsecas da motivacdo de constituicdo
desta rede.

Impossibilidade de afirmar o efeito estritamente causal na relagdo cooperacao,
aprendizado e inovagédo. O estudo é suficiente para afirmar a ocorréncia da

relacdo, mas nao é suficiente para determinar o contraditorio.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA DE CAMPO

Serdo as seguintes as etapas a serem utilizadas na pesquisa de campo:

elaboragcdo de uma lista com os contatos e enderecos das empresas a
serem pesquisadas;

identificacdo de algumas empresas a serem visitadas para a realizacao do
pré-teste;

realizacdo dos ajustes necessarios no questionario em fungcdo dos
resultados do pré-teste;

aplicacdo do questionario, realizacdo das entrevistas com os dirigentes

das pequenas empresas.
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3.4 ETAPA DE LEVANTAMENTO

Esta etapa teve como objetivo coletar as informacdes relacionadas ao funcio-
namento da rede no que tange os aspectos relacionados a cooperacao, aprendizado
e inovacdo e objetivou ainda identificar os resultados atingidos pelo grupo até o
momento da pesquisa. O questionario submetido aos executivos também buscou
identificar o relacionamento entre as varidveis cooperacao, aprendizado e inovacao
tendo em vista que, segundo o entrevistado, o compartilhamento de conhecimento e

a cooperacao sao pressupostos da formacao desta rede de empresas.

O questionario foi encaminhado ao principal executivo de cada empresa
pertencente a rede, notadamente os sécios-fundadores das empresas. No total foram
encaminhados 23 questionarios, sendo este o nimero de empresas participantes
da rede, e foi obtido taxa de retorno de 82%, ou seja, 19 empresas responderam

a pesquisa.

Estes dados séao resumidos e apresentados na Tabela 1 abaixo.

Tabela 1 - Quantidade de questionarios

QUANTIDADE
Abs. %
Quantidade de questionérios aplicados 23 100,00
Quantidade de questionérios respondidos 19 82,61
Quantidade de questionérios respondidos e aproveitaveis 19 82,61
Taxa de aproveitamento dos questionérios respondidos e devolvidos - 82,61

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

As informacdes obtidas por meio dos questionarios respondidos foram tabuladas

e uma coépia destes dados encontra-se disponivel no Apéndice C.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secéo apresenta-se os dados da pesquisa.
4.1 CARACTERIZAQAO DA REDE

Na visdo dos fundadores da rede de empresas pesquisada, a globalizacéo e a
tecnologia da informacdo vém mudando drasticamente o cendario da competicdo

entre as empresas.

Como resultado da globaliza¢do, novos competidores internacionais do mercado
de gestdo empresarial e tecnologia da informacéo tém se instalado no Brasil, o ritmo
das fusbes e incorporacdes tem se demonstrado aquecido e isso tem causado
concentracdo de mercado de maneira impar. Exemplos desta concentracao séo as
Ultimas compras realizadas por competidores internacionais — a compra da Business
Objects pela SAP, da Cognos pela IBM, da Hyperion pela Oracle — e as compras
realizadas por empresas nacionais — RM Sistemas e Logocenter compradas pela
Totvs. Ja o resultado da evolugdo do setor de tecnologia da informacéo levou a
competicdo que acontecia numa esfera empresa versus empresa para uma competicéo

cadeia produtiva versus cadeia produtiva.

Como resposta a estes movimentos, o mercado brasileiro de distribuicdo de
software tem observado um crescente movimento de unido de PMEs com 0 objetivo de
ganhar forca, tamanho, robustez, visibilidade, etc. a fim de aproveitar as oportunidades
de negécios.

Com base na observacdo destas movimentacées de mercado, em agosto
janeiro de 2004 nasceu a rede de empresas pesquisada. Este movimento se deu por
meio da unido de empresas especializadas em gestdo empresarial e tecnologia da
informacdo — empresas presentes em todo territorio nacional — que passaram entao
a utilizar metodologias e processos de maneira padronizada e a compatilhar
recursos humanos para conducéo de projetos de implantagéo de sistemas de gestao

empresarial. No seu primeiro ano de vida, a rede contabilizou um faturamento de
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aproximadamente 95 milhdes de reais. Hoje o grupo reline 23 empresas de pequeno
e médio porte espalhadas por 13 estados e tem cerca de 850 colaboradores. A rede,
por meio das empresas participantes, possui mais de 5.500 clientes e movimentou

mais de 110 milhdes de reais no ano de 2006.

Os membros da rede a entendem como um importante ambiente para discussoes
sobre novas oportunidades de negdcio, estratégias emergentes, novas metodologias,
tecnologias, resolucao de problemas, informac¢des de mercado, etc. Para o mercado,
a rede se apresenta como uma entidade que oferece oportunidades de negocios
para diversos publicos, a saber:

- Empresarios que desejam montar um novo negaocio;

. Consultoria em gestao de processos e tecnologia;
. Comercializagéo de solucdes de gestédo para PMEs;
. Servigos de implantacdo e suporte a solu¢des tecnolégicas para PMEs.

- Integradores de software de gestdo que desejam otimizar suas operagoes
ou diversificar seu portifélio de produtos e/ou servigos;

. Novos fornecedores de softwares de gestao para PMEs;

. Construgdo e padronizagcéo de metodologias para empresas de consultoria;

. Modelos de processos que permitam implantacdo agil de processos ou
de ERP a partir da padronizag&o dos processos.

- Fornecedores de software de gestado para PMEs que desejem um canal de
distribuicdo ou consultoria para empacotamento dos seus produtos;

« Um canal de distribuicdo padronizado e estruturado, com presenca em
todas as regides do pais, para distribuicdo de suas solu¢bes de gestédo
para PMEs;

. Consultoria para desenvolvimento do canal de distribuicdo: processos
padrdo com metodologia para vendas, implantacdo e service desk,
treinamento em vendas, gerenciamento de vendas, gerenciamento de

projetos e servi¢cos de suporte técnico, etc.
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. Assessoria para empacotamento de software: formatagédo do produto,
posicionamento de mercado, elaboracdo da politica comercial e do
plano de marketing, etc.

No entanto, esta rede de empresas nao é uma empresa e sim uma rede
produtiva organizada e que pode associar empresas em regime de consorcio. Para o
presidente fundador da rede, o objetivo principal da rede é "compartilhar conhecimento
e negocios entre todos 0os membros e ajudar aos membros da rede a eliminar a

ociosidade dos seus recursos".

De acordo com os membros da rede o resultado pratico jA é percebido em
varias esferas. Exemplo disso € que hoje uma empresa pertencente a rede e
presente no nordeste brasileiro j& consegue participar de um projeto que aconteca
na regiao sul. Isso porque ao identificar uma oportunidade, em qualquer parte do
pais, a revenda aciona a rede, que vai indicar qual o parceiro mais proximo e apto
em termos técnicos, experiéncia e disponibilidade de recursos para ajuda-lo a
atender ao projeto. Assim, a questao da capilaridade é lembrada em primeiro lugar
no quesito vantagens da rede. "E como se a minha empresa passasse a ter bracos e
pernas por todo o pais e contasse com produtos e servicos que, embora ndo facam
parte do meu portfélio, podem ser ofertados por meio de acordos com outros

membros da rede", diz o co-fundador da rede.

Ainda no tange os aspectos relacionados a formacéo, esta rede se difere das
demais por duas razdes significativas. Em primeiro lugar por se tratar de uma rede
de empresas que nasceu contrariando o interesse do seu principal fornecedor.
Embora a informacé&o nédo seja oficializada pelos integrantes da rede, de maneira
informal foi relatado que no inicio dos trabalhos, nas primeiras reunibées do grupo
logo apos inicio do funcionamento da rede, a pauta comum nas diferentes reunides
trazia uma abordagem reinvicadodria, na qual todos os representantes das diferentes
empresas que compdem a rede traziam como ponto principal da discusséo as suas
necessidades, reinvidicagoes, indignagdes, etc. quanto ao principal fornecedor da rede.
Em segundo lugar porque a rede € composta por empresas que estdo localizadas
geograficamente distantes. De acordo com Balestrin & Vargas (2004), um dos preceitos

de uma rede horizontal é a proximidade geogréafica das empresas que compdem a
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rede. Com excecdo deste fator, esta rede atende as demais caracteristicas de uma
rede horizontal. As empresas operam num mesmo setor e iSso propicia ambiente
ideal para compartilhamento de recursos e participagdao em projetos. De forma geral,
0s objetivos da rede sdo assessorar 0s negoécios e servicos das suas associadas,
planejar e orientar na execugéo e adequacao das empresas no que diz respeito aos
aspectos de qualidade, metodologia de processo; oferecer treinamentos técnicos e
estratégicos aos associados e seus empregados; discutir e planejar o mercado de
forma geral, etc. Com isso, pode se observar uma ampla gama de atividades de
cooperacdo contempladas no contrato formal que d& origem a rede.

4.2 ANALISE DOS DADOS

Apés realizar a tabulacdo das respostas, passou-se para a etapa de andlise
de dados onde foi utilizado o aplicativo SPSS.

A andlise das informacfes foi realizada de forma quantitativa por meio de
métodos estatisticos e de forma qualitativa e utilizando-se da entrevista com o diretor
da rede de empresas e informac¢des secundérias buscou-se responder as perguntas
de pesquisa, além de testar a relacdo estudada neste projeto: como ocorre a
interacdo da cooperacgdo, aprendizado e inovacdo em redes de pequenas e médias
empresas do setor de tecnologia da informagdo quando estas organizagfes estado
geograficamente distantes.

4.2.1 Andlise descritiva dos dados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos por meio da analise
descritiva dos dados.

O perfil das empresas pertencentes a rede é, na sua maioria, de pequenas e
médias empresas. Em relacdo as empresas da rede, apenas uma € classificada
como microempresa. Para Zambrano (2004), uma empresa de servicos € caracterizada
como microempresa quando possui até 09 empregados. Dentre as demais que
participaram da pesquisa, 12 empresas podem ser classificadas como de pequeno
porte — possuem entre 10 e 49 funcionarios — e 6 como empresas de médio porte,
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pois possuem entre 50 e 99 funcionérios. Para a classificacdo de porte das empresas
utilizou-se o critério "empregados no comércio e servigo" apresentado anteriormente

no Quadro 1. A Tabela 2 a seguir demonstra a distribuicdo de empresas por porte e o

ndmero de funcionérios.

Tabela 2 - Enquadramento das empresas segundo o nlimero de empregados

N.c DE EMPRESAS N.c DE EMPREGADOS
TAMANHO
Abs. % Abs. %
1. Micro 1 53 8 1,1
2. Pequena 12 63,2 328 43,3
3. Média 6 31,6 421 55,6
4. Grande 0 0,0 0 0,0
TOTAL 19 100,0 757 100,0

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

Quanto ao numero de funcionarios, as 19 empresas empregam 757 funcionarios,
0 que representa uma média de 40 funcionarios por empresa. A empresa com menor
namero de funcionarios emprega 8 pessoas enquanto a maior empresa da rede, em
namero de funcionarios, emprega 88 pessoas. Tendo em vista que a rede possuli
apenas uma empresa enquadrada como microempresa, se optou por enquadra-la

junto das empresas de pequeno porte para todas as analises deste estudo.

Com relagédo ao tempo de existéncia no mercado, as empresas pertencentes a
rede e que participaram da pesquisa possuem, em media, 18 anos. Nesta avaliacao,
conforme pode ser percebido na tabela abaixo, ndo se percebe relagéo direta entre
0 porte da empresa e 0 seu tempo de existéncia. A seguir a Tabela 3 com o nimero

de empresas numa relacdo de tempo de existéncia e porte.

Tabela 3 - Enquadramento das empresas segundo ano de fundagéo

ANO DE PEQUENA MEDIA REDE
FUNDAGAO N.° Empresas % N.° Empresas % N.° Empresas %
Até 1980 1 7,7 0 0,0 1 53
1981-1985 1 7,7 0 0,0 1 53
1986-1990 5 38,5 1 16,7 6 31,6
1991-1995 3 231 5 83,3 8 42,1
1996-2000 3 231 0 0,0 3 15,8
2000-2003 0 0,0 0 0,0 0 0,0
TOTAL 13 100,0 6 100,0 19 100,0

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor
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A Tabela 4, apresentada abaixo, demonstra o perfil do sécio fundador da empresa,

considerando o perfil quando do momento da criacdo da empresa.

Tabela 4 - Perfil do sécio fundador das empresas da rede

. PEQUENA MEDIA REDE
ESPECIFICAGAO %) %) %)
1. Idade
1.1. Até 20 anos 0,0 0,0 0,0
1.2. Entre 21 e 30 anos 30,7 50,0 36,8
1.3. Entre 31 e 40 anos 53,8 33,3 474
1.4. Entre 41 e 50 anos 15,4 16,7 15,8
1.5. Acima de 50 anos 0,0 0,0 0,0
Total 100,0 100,0 100,0
2. Sexo (%)
2.1. Masculino 84,6 100,0 89,5
2.2. Feminino 15,4 0,0 10,5
Total 100,0 100,0 100,0
4. Escolaridade (%)
4.1. Analfabeto 0,0 0,0 0,0
4.2. Ensino Fundamental Incompleto 0,0 0,0 0,0
4 3. Ensino Fundamental Completo 0,0 0,0 0,0
4 4. Ensino Médio Incompleto 0,0 0,0 0,0
4.5. Ensino Médio Completo 7.7 0,0 53
4.6. Superior Incompleto 46,2 50,0 474
4.7. Superior Completo 231 50,0 31,6
4 8. P6s-Graduagéo 23,1 0,0 15,8
TOTAL 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

Quanto a inovacédo realizada no periodo 2005 e 2007, percebe-se elevada
taxa de inovagao e que as empresas tém realizado mais inovacdo em processo do
que inovacdes em produto. Percebe-se, ainda, que as empresas de médio porte
inovam mais que as empresas de pequeno porte e que, embora seja baixa a taxa de
introducdo de novos produtos para o mercado nacional, a taxa de introducdo de
novos produtos nas organizacdes (produto novo para a empresa, mas ja existente
no mercado) pode ser considerada elevada nas empresas de médio porte, pois
ocorre em 83,3% das organizagdes. Outro dado importante a ser ressaltado nesta
avaliacdo é o quanto a rede, que compreende organizacdes de todos os portes, tém
inovado na implementacdo de métodos de gerenciamento relacionados ao ambito

técnico, conforme demonstra a resposta ao item 3.4 presente na Tabela 5 a seguir.



Tabela 5 - Inovag6es realizadas no periodo 2005 e 2007
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DESCRIGAO PEQUENA MEDIA REDE
Sim Sim Sim
1. Inovagdes de produto(!) 38,5% 83,3% 52,6%
o 5 5 10
?
1.1. Produto novo para a sua empresa, mas ja existente no mercado? 38,5% 83.3% 52.6%
1.2. Produto novo para o mercado nacional? 7 70/1 50 00/30 21 10/40
2. Inovagdes de processot!) 69,2% 100,0% 78,9%
- o 9 6 15
2.1. Processos tecnologicos novos para a sua empresa, mas ja existentes no setor? 69.2% 100,0% 78.9%
o « 5 4 9
?
2.2. Processos tecnologicos novos para o setor de atuagéo? 38,5% 66.7% 47 4%
3. Realizagao de mudangas organizacionais (inovagdes organizacionais)( 92,3% 83,3% 89,5%
x - « 9 4 13
?
3.1. Implementag@o de técnicas avangadas de gestao? 69.2% 66.7% 68.4%
x o o 5 3 8
?
3.2. Implementagao de significativas mudangas na estrutura organizacional? 38,5% 50,0% 421%
Co . - . 10 5 15
?
3.3. Mudangas significativas nos conceitos e/ou praticas de marketing? 76.9% 83.3% 78.9%
3.4. Mudangas significativas nos conceitos efou praticas de comercializagdo? 76 912 83 30/50 78 91/50
3.5. Implementag&o de novos métodos e gerenciamento, visando a atender normas 12 5 17
de certificagéo (1ISO 9000, ISSO 20000, ITIL, PMI, efc.)? 92,3% 83,3% 89,5%

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

(1) indice = (N.c Empresas com pelo menos um sim) / (N.° Empresas no Segmento).

Os dados resumidos nas Tabelas 6, 7 e 8, a seguir, apresentam a avaliacdo dos

respondentes da pesquisa quanto ao investimento em P&D, a constancia com que suas

organizag0Oes tém realizado atividades de inovacgao e, por fim, o impacto da inovacgéo

no resultado das organizacdes. Ressalta-se que, na avaliagdo dos respondentes, 0 maior

impacto da inovagéo estd na manutencdo do mercado ja conquistado e ndo na abertura

de novos mercados. Se observarmos os dados da Tabela 5, que apresenta o resumo

das inovacdes realizadas no periodo 2005 e 2007, perceberemos ainda que as empresas

pertencentes a rede tém inovado mais em processo do que em produto. Além disso,

percebe-se também que suas inovagdes ndo representam 'novos produtos para o

mercado', ou seja, sdo produtos Nnovos para a empresa, mas ja existentes no mercado.

Tabela 6 - Gastos em P&D em 2007

PEQUENA MEDIA REDE
(%) (%) (%)

1. Gastos com P&D/total (%) 31 3,0 29
2. Gastos com Atividades Inovativas 2,2 2,7 11
3. Fontes de Financiamento

3.1. Proprios 100,0 100,0 100,0

3.3. Terceiros privado 0,0 0,0 0,0

3.3. Terceiros publico 0,0 0,0 0,0
TOTAL 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor



Tabela 7 - Constancia da atividade inovativa

PEQUENA MEDIA REDE
DESCRICAO Nao Ocasio- Rotinei- - Nao Ocasio- Rotinei- . Nao Ocasio- Rotinei- L
Indice(" Indice(" Indice("
desenvolveu | nalmente ramente desenvolveu | nalmente ramente desenvolveu | nalmente ramente
1. Pesquisa e Desenvolvimento 3 5 5 058 0 3 3 075 3 8 8 063
(P&D) na sua empresa 23,1% 52,6% 38,5% ' 0,0% 35,0% 50,0% ' 15,8% 72,7% 42,1% '
o 6 5 2 3 2 1 9 7 3

2. Aquisigao externa de P&D 46,2% 40,0% 15,4% 046 50,0% 26,8% 16,7% 042 47 4% 43,8% 15,8% 0.45
3. Aquisi¢ao de outras tecnologias
(softwares, licengas ou acordos 9 8 3 0 5 1 9 13 4
?aels'rf::;efa"tce':tj: tr‘:;:s:;g'as 15,4% 72,7% 23,1% 073 0,0% 57,3% 16,7% 092 10,5% 86,7% 21,1% 0.79
segredos industriais)
4. Programa de treinamento
orientado & infrodugéo de produtos/ 1 9 3 0.81 0 4 2 083 1 13 5 0.8
processos tecnologicamente novos 7,7% 78,3% 23,1% ’ 0,0% 51,2% 33,3% ’ 5,3% 92,9% 26,3% ’
ou significativamente melhorados
5. Programas de gestédo da
qualidade ou de modernizagéo
organizacional, tais como: qualidade
to?:I reengenharia de proiessos 0 4 o 0,65 0 2 4 0,67 0 6 13 0,66

L o 0,0% 72,7% 69,2% ' 0,0% 17,2% 66,7% ' 0,0% 100,0% 68,4% '
administrativos, desverticalizag&o
do processo produtivo, métodos
de just in time, etc.
6. Novas formas de comercializagéo
e distribuicao para o mercado de 0 2 1" 058 3 2 1 0.42 3 4 12 053
produtos novos ou significativamente 0,0% 66,7% 84,6% ’ 50,0% 12,1% 16,7% ’ 15,8% 57,1% 63,2% ’
melhorados

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor
(1) indice = (0*N.c Nao desenvolveu + 0,5*N.c Ocasionalmente + N.© Rotineiramente) / (N.> Empresas no Segmento).



Tabela 8 - Impacto da inovagéo

~ PEQUENA MEDIA REDE
DESCRICAO - - -
¢ Nula Baixa | Média Alta | Indice™ | Nula Baixa | Média Alta | Indice(® | Nula Baixa | Média Alta | Indice(”
- 0 4 5 4 0 1 3 2 0 5 8 6
1. Aumento da produtividade da empresa 00% 308% 385% 308% OO0 00% 167% 50.0% 333% U0 00% 263% 421% 316% %
- . 3 8 2 0 0 2 3 1 3 10 5 1
2. Ampliagao da gama de produtos e servigos ofertados 231%  615% 154% 0.0% 0,28 00% 333% 50.0% 16.7% 0,57 158% 526% 26.3% 53% 0,37
. . 0 2 9 2 0 0 4 2 0 2 13 4
3. Aumento da qualidade dos produtos e servigos 00% 154% 69.2% 154% 0,62 0.0% 00% 667% 33,3% 0,73 00% 105% 684% 21.1% 0,65
4. Permitiu que a empresa mantivesse a sua participagéo 0 1 7 5 073 0 0 1 5 0.93 0 1 8 10 0.79
nos mercados de atuagéo 00%| 7,7%| 538% 385% ' 00% 00% 16,7%| 833% ’ 00% 53% 421% 52,6% '
. . 1 7 2 3 0 3 0 3 1 10 2 6
5. Aumento da participag&o no mercado interno da empresa 77% 538% 154% 23.1% 0,48 00%  50,0% 00%  50,0% 0,65 53% 526% 105% 31.6% 0,54
" . 2 10 0 1 0 1 2 3 2 11 2 4
7. Permitiu que a empresa abrisse novos mercados 15.4%  76.9% 0.0% 77% 0,31 00% 16.7% 33.3% 500% 0,75 105 579 105 211 0,45
" N 0 3 6 4 0 1 2 3 0 4 8 7
8. Permitiu a redugdo de custos do trabalho 00% 231% 462% 308% OO 00% 167% 333% 500% O° | 00% 211% 421% 36.8% 0
. . . . 0 2 5 6 0 1 2 2 0 3 7 8
9. Permitiu a redug&o de custos de insumos ou méo-de-obra 00% 154% 38.5% 46.2% 0,74 00% 20.0% 40.0% 40.0% 0,70 00% 16.7% 38.9% 44.4% 0,73
11. Permitiu 0 enquadramento em regulagées e normas 12 1 0 0 0.02 4 1 1 0 015 16 2 1 0 0.06
padréo relativas ao Mercado Interno 92,3% 1,7% 0,0% 0,0% ’ 66,7%| 16,7%| 16,7% 0,0% ’ 84,2%| 10,5% 5,3% 0,0% ’
12. Permitiu 0 enquadramento em regulagées e normas 13 0 0 0 0.00 6 0 0 0 0.00 19 0 0 0 0.00
padréo relativas ao Mercado Externo 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% ’ 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% ’ 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% ’

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

(1) indice = (0*N.c Nulas + 0,3*N.° Baixas + 0,6*N.© Médias + N. Altas) / (N.> Empresas no Segmento).
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Ainda sobre o investimento nas atividades de pesquisa e desenvolvimento, P&D,
pode-se afirmar que as empresas da rede objeto do estudo realizam baixo investi-
mento. Pesquisa realizada pelo MCT-Sepin3 in 2001 com 446 empresas demonstra
investimento em P&D de aproximadamente 7,5% da receita (BRITTO; STALLIVIERI).
Epossivel afirmar que o investimento relativamente baixo pode estar relacionado
com a atividade desenvolvida por estas empresas. Embora as empresas atuem no
segmento de software, esta industria possui estruturas e atividades distintas e é
natural diferencia-las em trés seguimentos: produtos (pacote, customizavel e sob-
encomenda), servicos (alto valor e baixo valor) e software embarcado. A rede pesquisada
atua com a distribuicdo de produtos, mais especificamente com pacotes customizaveis

e parametrizaveis.

Na entrevista realizada com representante da direcdo da rede, foi possivel
identificar que, embora as empresas pertencentes a rede realizem significativas
atividades para inovacao em processo e inovagdes organizacionais, parte do esforgo
destinado a inovagdo em processo é realizada de forma ‘isolada’. Mesmo o entrevistado
nao tendo conseguido precisar a motivacao para isso, na sua avaliagéo, que ele afirma
ser subjetiva, este esforco 'isolado' ocorre porque as empresas estdo localizadas
fisicamente em diferentes regibes do pais e, em conseqiéncia disso, possuem
diferentes demandas de seus mercados locais e possuem diferentes competidores.
Quanto as inovagdes organizacionais, o entrevistado avalia que as empresas cooperam
de forma mais significativa porque nao faria sentido esforcos individuais para o
estabelecimento de praticas organizacionais que tém, em alguns casos, se utilizado
de preceitos definidos em normas e modelos de gestéo internacionais. Lemos (2000)
afirma que a interacdo dos agentes ocorre de diferentes maneiras e é considerado
uma das importantes maneiras das empresas se capacitarem para inovar, mas se
percebe no resultado da pesquisa e da entrevista com o dirigente que algumas
variaveis — tais como o local onde a empresa esta instalada, concorrentes aos quais
cada membro da rede esta exposto, linha de desenvolvimento da inovagdo, etc. —
podem influenciar na interacdo dos agentes para o processo de inovagao.

Sobre as inovag¢des em produto, a avaliacdo do entrevistado € que o crescente
movimento de concentracdo de grandes concorrentes nacionais e internacionais tem
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sido fator relevante na ampliacdo dos esforgos das empresas da rede destinados a
criacdo de novos produtos ou servicos. Ou seja, grandes empresas do segmento
tém realizado incorporacbes e fusdes e isso as daria capacidade de entregar
solugBes ndo disponiveis nas PMEs pertencentes a rede. E para 'fazer frente' a estes
grandes concorrentes, as PMEs s&o obrigadas a realizar investimentos em inovacgéo
de produtos, mesmo que isso signifique constuir produtos ou servicos ja disponiveis
no portfolio dos concorrentes.

Com relagéo a constancia das atividades inovativas, o entrevistado afirma que a
atividade de P&D acontece de maneira pouco formal e por isso 0 processo apresenta
baixo retorno sobre o investimento. Mas o fato relevante para a pesquisa € que, por
ser pouco formal, o entrevistado julga ser relativamente dificil caracterizar e distinguir o
esforco empreendido em P&D do esforco empreendido em treinamento e capacitagéo.
Por outro lado, o investimento em aquisicdo de tecnologias, em treinamento de
novos produtos e em novos produtos e processos de gestdo acontece de forma
permanente e isso seria uma exigéncia do segmento de atuagédo das empresas.

Para o dirigente da rede, a inovacdo 'faz sentido' quando o mercado atribui
valor a inovacgdo, ou seja, reduzir custos, ampliar portfolio de produtos e servigos,
aumentar produtividade, etc. somente possui valor quando percebido pelo mercado.
O entrevistado se utilizou do resultado das empresas da rede — do crescimento das
empresas entre 0s anos de 2005 e 2007 — para afirmar que o processo de inovagao
tem sido altamente significativo para a manutencdo dos clientes. Por fim, o
entrevistado reafirma o alto custo do processo de inovagdo — por acreditar que a
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e servigos deveria ser realizado de
forma conjunta e néo 'isolada’ — embora seja significativo para as empresas.

De forma indireta, o entrevistado corrobora a visdo de Lemos (2000) sobre a
afirmacdo que processo de inovagao nao necessariamente exige desenvolvimento
de novos produtos. Por outro lado, é importante observar que a pesquisa e a
entrevista demonstram que a inovagao acontece tanto de forma conjunta quanto de
forma isolada e isso depende da caracteristica da inovacdo e ndo necessariamente
da empresa pertencer ou ndo a uma rede de empresas. Nesta rede especifica, as
inovagdes organizacionais sao realizadas de forma conjunta enquanto as inovagoes

em produto, segundo o dirigente entrevistado, sdo realizadas de forma 'isolada’.



Tabela 9 - Participagéo nas vendas de produtos novos ou aperfeigoados entre 2005 e 2007

. PARTICIPAGAO NAS VENDAS
DESCRIGAO
0% 1a5% 6a15% 16a25% | 26a50% | 51a75% | 76a100% | TOTAL
1. Pequena
1.1. Vendas no mercado nacional em 2007 de novos produtos (bens ou servigos) 4 4 0 4 1 0 0 13
infroduzidos entre 2005 e 2007 30,8% 30,8% 0,0% 30,8% 1,1% 0,0% 0,0% 100,0%
1.2. Vendas no mercado nacional em 2007 de significativos aperfeigoamentos de 5 3 5 0 0 0 0 13
produtos (bens ou servigos) introduzidos entre 2005 e 2007 38,5% 23,1% 38,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
2. Média
2.1. Vendas no mercado nacional em 2007 de novos produtos (bens ou servigos) 0 2 1 2 1 0 0 6
infroduzidos entre 2005 e 2007 0,0% 33,3% 16,7% 33,3% 16,7% 0,0% 0,0% 100,0%
2.2. Vendas no mercado nacional em 2007 de significativos aperfeicoamentos de 4 1 1 0 0 0 0 6
produtos (bens ou servigos) introduzidos entre 2005 e 2007 66,7% 16,7% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
3. Rede
3.1. Vendas no mercado nacional em 2007 de novos produtos (bens ou servigos) 4 6 1 6 2 0 0 19
infroduzidos entre 2005 e 2007 21,1% 31,6% 5,3% 31,6% 10,5% 0,0% 0,0% 100,0%
3.2. Vendas no mercado nacional em 2007 de significativos aperfeicoamentos de 9 4 6 0 0 0 0 19
produtos (bens ou servigos) introduzidos entre 2005 e 2007 47 4% 21.1% 31,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor.
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Com relacdo ao investimento realizado em treinamento e capacitagdo dos
profissionais, € possivel perceber que a rede € importante fonte de formacéo e
capacitacdo técnica. A Tabela 10, a seguir, demonstra no campo Indice o grau de
importancia dos treinamentos em cursos técnicos fora da rede e os treinamentos
técnicos realizados na rede séo, segundo avaliagdo dos respondentes, os de maior
importancia. Para o entrevistado, os treinamentos realizados no ambito da rede séo
mais relevantes porque tratam exclusivamente dos temas de interesse dos dirigentes
das organizacdes, assim como séo totalmente orientados a realidade do segmento
das empresas. Segundo o dirigente da rede,

Gestéo de projetos € gestao de projetos em qualquer lugar, mas entre vocé
realizar um treinamento com a abordagem contida no PMBoK, contratando
para ministrar o treinamento profissionais que ndo tém experiéncia em
nosso segmento de atuacao, e realizar o treinamento com uma abordagem

mais voltado aquilo que é necessario num projeto de implantagdo de
sistema de gestdo empresarial — e com profissionais que vivem esta
experiéncia no dia-a-dia — ha uma boa distancia. (entrevista)

Nonaka & Takeuchi (1997) afirmam que a criacdo do conhecimento organizacional
€ tacito, dindmico e esté ligado as pessoas e, ao observar a avaliacdo do entrevistado,
€ possivel identificar na sua afirmacédo que o conhecimento explicito compreendido
por um padrdo internacional ndo é suficiente para formacdo dos profissionais da
rede. E possivel ainda identificar o modelo SECI — Socializagdo, Externalizacao,
Combinacéo e Internalizacdo — presente no processo de criacdo de conhecimento
das organizacOes da rede, pois na entrevista com o dirigente foi constatado que o
processo de treinamento e capacitagdo acontece da seguinte forma:

- Momento Socializagédo: As empresas elegem um tema de interesse geral e
a empresa com melhor desempenho naquele tema — notadamente com
profissionais melhor preparados para o tema — realizam treinamento pratico
aos profissionais das demais empresas da rede. Neste estagio se percebe
a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento técito, pois é um

estagio forte em compartilhamento de experiéncias;

- Momento Externalizagdo: Acontece a conversdo de conhecimento técito
em conhecimento explicito, pois os profissionais participes do treinamento
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sao 'exigidos' pelas empresas a revisar documentos de metodologia em
uso pela empresa;

- Momento Combinag&o: Neste momento ocorre a converséo de conhecimento
explicito em conhecimento explicito, pois as metodologias de trabalho em
uso nas diferentes empresas passam por uma revisao conjunta;

- Momento Internalizagéo: A internalizagdo, que esta relacionada com o
aprender fazendo, ocorre principalmente para os profissionais que nao
participaram dos estagios anteriores, pois eles terdo acesso ao resultado
contido nas normas e metodologias das empresas que foram revisados
baseados no treinamento pratico, revisdo dos documentos e, por fim,

revisdo conjunta dos documentos das empresas.

Em resumo, na 1.* etapa uma empresa detentora do conhecimento realiza
treinamento pratico aos demais membros da rede, no 2.° momento os profissionais
gue participaram do treinamento sao exigidos a atualizar a metodologia de suas
empresas, no 3.° momento os profissionais das diferentes empresas se reunem para
discutir de forma conjunta suas metodologias e no 4.° momento os profissionais que
nao participaram dos processos anteriores tém acesso ao resultado e passam a
realizar suas atividades com base num modelo construido nos estagios anteriores
onde ele nédo participou.

Embora a rede seja a mais importante fonte de formacé&o técnica dos profissionais,
ela ndo demonstra a mesma importancia quando avaliada sob o aspecto de contratagéo
de profissionais. A pesquisa nao € suficiente para responder o motivo desta conclusédo
demonstrada no campo Indice do item 6, mas na entrevista realizada com o dirigente
da rede foi possivel identificar que um dos motivos € a existéncia de uma espécie de
'pacto’ entre os empresarios a fim de evitar contratacdo cruzada, ou seja, que uma

empresa contrate o profissional da outra.

Ainda no que tange o aprendizado, ao verificar os dados relativos as fontes de
informagéo e o seu grau de importancia para a organizagédo, foram obtidas as
seguintes informagdes: 100% das empresas consideram que seus clientes séo a
principal fonte de informacéo para a organizagdo. A rede considera ainda que a area de
vendas e marketing é a segunda fonte de informac&o mais importante para a organi-

zacao. Estes dados podem ser observados na Tabela 11 por meio do campo Indice.



Tabela 10 - Treinamentos e capacitagéo

B PEQUENA MEDIA REDE
DESCRIGAO - - -
Nula Baixa | Média Alta Indice* | Nula Baixa | Média Alta Indice* | Nula Baixa | Média Alta Indice*
. 0 1 6 6 0 1 1 4 0 2 7 10
1. Treinamento na empresa 00%  77% 462% 462% 70| 00% | 167% | 167% | 667% OS2 | 00% | 105% 36.8% 526% O°
. . . 0 0 2 11 0 0 1 5 0 0 3 16
2. Treinamento em cursos técnicos realizados na rede 0.0% 00% | 154% | 84.6% 0,94 0.0% 00% | 16.7% | 83.3% 0,93 0.0% 00% | 15.8% | 84.2% 0,94
. . 0 2 2 9 0 0 2 4 0 2 4 13
3. Treinamento em cursos técnicos fora da rede 00% | 154%  154%  69.2% 0,83 0.0% 00% | 333% | 66.7% 0,87 00%  105% 21.1%  68.4% 0,84
L . 13 0 0 0 6 0 0 0 19 0 0 0
4. Estagios em empresas fornecedoras ou clientes 100,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,00 100,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,00 100,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,00
- 13 0 0 0 6 0 0 0 19 0 0 0
5. Estagios em empresas do grupo 1000% | 00%| 00%| 00% °% l1000% 00% 00% 00% °% 1000% 00% 00% o00% %0
6. Contratag&o de técnicos/engenheiros de outras 3 6 3 1 035 1 3 1 1 0.42 4 9 4 2 037
empresas da rede 231% | 46,2% | 231% | 7,7% ’ 16,7% | 50,0% | 16,7% | 16,7% ’ 211% | 474% | 211%| 10,5% ’
7. Contratag&o de técnicos/engenheiros de empresas 0 4 8 1 0.54 0 1 3 2 068 0 5 11 3 058
fora da rede 00%| 30,8%| 615%| 7,7% ’ 00%| 16,7% | 50,0%  33,3% ’ 00% | 263%| 57,9%  15:8% ’

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

(1) indice = (0*N° Nulas +0,3*N° Baixas + 0,6*N° Médias + N° Altas) / (N° Empresas no Segmento).



Tabela 11 - Fonte de informagao e grau de importancia para a empresa

DESCRIGHO PEQUENA MEDIA REDE
Nula Baixa | Média Alta | indice™ | Nula Baixa | Média Alta | indice | Nula Baixa | Média Alta | indice(
1. Fontes Internas
. . 0 7 3 3 0 1 2 3 0 8 5 6
1.1. Area de produgdo 00% 538% 231% 231% O 00% 167% 333% 500% 70| 00% 421% 263% 316% %0
. . 0 2 0 11 0 0 3 3 0 2 3 14
12. Areas de vendas e markefing 00% 154% 00% 846% O o00% 00% 500% 500% 8| 0% 105% 158% 737% OO
2. Fontes Externas
. . i 0 1 4 8 0 2 2 2 0 3 6 10
2.1. Fornecedores de insumos (equipamentos, materiais) 0.0% 77%| 308% 615% 0,82 00% 333%| 333% 333% 0,63 00% 158%  316% 526% 0,76
. 0 0 0 13 0 0 0 6 0 0 0 19
2.2. Clientes 00%  00% 00% 1000% 0 o00% 00% 00% 1000% % 00% 00% 00% 1000% %
3 8 1 1 1 2 2 1 4 10 3 2
2.3. Concorrentes 231% 615% 77%  77% V| t67% 333% 333% 167% O 211% 526% 158% 105% O
2 10 1 0 1 2 3 0 3 12 4 0
24. Outras empresas do Sefor 154% 769% 77% 00% 0% 167%| 333% 500% 00% | 158% 632% 214% 00% 02
. 1 9 2 1 1 2 1 2 2 1 3 3
2.5. Empresas de consultoria 77%  69.2% 154% 77% O 167% 333% 167% 333% 0| 105% 57.9%  158% 158% O
3. Universidades e Outros Institutos de Pesquisa
o 5 3 3 2 3 2 1 0 8 5 4 2
3.1. Universidades 385% 231% 23.1% 154% OO 500% 333% 167% 00% 20 421% 263% 211% 105% OO
. . 11 1 1 0 5 0 1 0 16 1 2 0
3.2. Institutos de Pesquisa sag%  77% 77%  00% OO s33%  00% 167% 00% 10 sa2% 53% 105% 00% %8
3.3. Centros de capacitagéo profissional, de assisténcia 6 2 3 2 6 0 0 0 12 2 3 2
técnica e de manutencio 62% 154% 231% 154% O3 1000%  00%  00% 00% °%0| 632% 105% 158% 105% O3
G
4. Outras Fontes de Informag&o
. 2 6 4 1 2 3 1 0 4 9 5 1
4.1. Cursos e Publicages 154% 462% 308% 77% %0 333% 500% 167% 00% 0% 211% a74% 263% 53% 0
. o . 1 8 4 0 0 3 2 1 1 1 6 1
4.2. Feiras, Exibigbes e Lojas 77%  615% 308% 00% O 00% 500% 333% 167% 2| 53% 57.9% 316% 53% 0%
4.3. Encontros de Lazer (Clubes, Restaurantes, etc.) 3 4 4 2 0,43 ! 2 2 ! 0,47 4 6 6 3 0,44
e ' CC) T 031%| 30.8%| 308% 154% | 167%| 333% 333% 167% | 211%| 316%| 316% 158%
4 4. Associagbes empresariais locais (inclusive 0 8 4 1 1 2 2 1 1 10 6 2
consorcios de exportagdes 00% 615% 308% 77% O™ 167% 333% 333% 167% 4| 53% 526% 316% 105% O
G
4.5. Informagdes de rede baseadas na internet ou 0 5 7 1 0 0 5 1 0 5 12 2
computador 00% 385% 538% 77% %% 00% 00% 833% 167% 87| 00% 263% 632% 105% @O0

Fonte: Dados primrios coletados pelo autor
(1) Indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas +0,6*N° Médias + N° Altas) / (N° Empresas no Segmento).
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Ao se verificar os dados relativos aos atributos das parcerias na realizacéo de
atividades cooperadas e formas de cooperacéo, percebe-se novamente forte énfase
das empresas para realizagdo de formacdo de méo-de-obra de forma conjunta. Os
dados da Tabela 13 demonstram que a principal atividade de cooperagéo da rede
esta na capacitacdo integrada dos recursos humanos e os dados da Tabela 14
demonstram o elevado resultado obtido pelas empresas para os diferentes aspectos
avaliados naquele item do questionario, a saber: Melhor utilizacdo de técnicas produtivas,
maior capacitacéo para modificacdes e melhorias em produtos e processos, melhor
capacitacdo para desenvolver novos produtos e processos, maior conhecimento
sobre o mercado de atuagao e melhor capacitagdo administrativa.

A entrevista demonstra que esta énfase € natural tendo em vista as empresas
pertencerem ao setor de tecnologia da informacdo, onde o recurso mais dispendioso e
mais 'escasso’ € o profissional capacitado. O dirigente entrevistado também ressaltou a
importancia de uma questao ausente na pesquisa: o compartilhamento de mao-de-
obra, pois a rede se tornou, por um determinado periodo, uma importante fonte para
compartilhamento de recursos. De acordo com o dirigente, a rede construiu um acordo
gue objetivava permitir que a empresa A pudesse contratar profissionais da empresa B
por um custo reduzido e isso acontecia quando a empresa cedente do recurso estivesse
com capacidade ociosa. Em contrapartida, a rede possuia também neste acordo uma
série de outras prerrogativas, tais como: uma empresa nao contratar profissionais da
outra sem que houvesse aceitacdo do dirigente da empresa a qual o profissional
fazia parte. O acordo que permitia contratacdo de profissionais a custo reduzido é
interpretado no estudo de Olson (1999) como beneficios coletivos exclusivos, pois
apenas as empresas pertencentes a rede possuiam esta possibilidade. Outras empresas,
também atuantes no mesmo segmento, teriam um custo superior para realizar
contratacao destes mesmos profissionais.

Ainda sobre o acordo, o dirigente informou que duas empresas foram
descredenciadas da rede por contratar profissionais de outras empresas
pertencentes a rede sem negociagao prévia. Esta situacdo corrobora a afirmacgéo de
Oliveira & Guerrini que destacam a possibilidade de 'penalizagdo’ por um
comportamento oportunista. Dollinger, Golden e Saxton (1997) também afirmam que
este tipo de comportamento prejudica a imagem e reputacdo da organizacdo e que
isso ir4 prejudicar as suas relacdes interorganizacionais no futuro.

Estes dados encontram-se ilustrados nas Tabelas 12, 13 e 14, a seguir.



Tabela 12 - Principais parceiros de atividades e grau de importancia

PEQUENA MEDIA REDE
AGENTES
Nula Baixa | Média Alta | indice™ | Nula Baixa | Média Alta | indice | Nula Baixa | Média Alta | indice(
1. Empresas
0 4 3 6 0 2 1 3 0 6 4 9
1.1. Outras empresas deniro do grupo 00% 308% 231% 462% 70 00% 333% 167% 500%  O'Cl 0.0% 31.6% 21.1% 474% OO0
1.3. Fornecedores de insumos (equipamentos, 0 0 9 4 078 0 1 3 2 068 0 1 12 6 071
materiais, componentes e softwares) 0,0% 0,0% 69,2%| 30,8% ’ 0,0%| 16,7%| 50,0% 33,3% ’ 0,0% 53%| 632% 31,6% ’
_ 0 3 5 5 0 2 2 2 0 5 7 7
1.4. Clientes 00% 231% 385% 385% Y 00% 333% 333% 333% U°° 00% 263% 36.8% 368% O
7 4 2 0 3 2 1 0 10 6 3 0
1.5. Concarrentes 538% 308% 154% 00% U2 500% 333% 167% 00% U0 526 316% 158% 00% O
4 9 0 0 1 4 1 0 5 13 1 0
1.6. Outras empresas do setor 308% 692% 00% 00% U2 167% 66.7% 167% 00% O 263%  684% 53% 00% 2
_ 5 4 3 1 2 1 1 2 7 5 4 3l 036
1.7. Empresas de consultoria 385% 308% 231% T7% US| 333% 16.7% 167% 333% 70 36.8% 26.3% 21.1%  15.8%
2. Universidades e Institutos de Pesquisa
- 6 5 2 0 2 4 0 0 8 9 2 0
21 Universidades 46.2% 385% 154% 00% 2 333% 667% 00% 00% U0 421% 474% 105% 00% 7
_ _ 13 0 0 0 6 0 0 0 19 0 0 0
2.2. Insitutos de pesquisa 1000% 00% 00% 00% P 1000 00% 00% 00% % 1000% 00% 00% 00% %
2.3. Centros de capacitagéo profissional de 7 3 2 1 0.26 6 0 0 0 0.00 13 3 2 1 016
assisténcia técnica e de manutencéo 53,8%| 23,1% 15,4% 1,7% ’ 100,0 0,0% 0,0% 0,0% ’ 68,4%| 15,8% 10,5% 5,3% ’
3. Outros Agentes
i 10 3 0 0 6 0 0 0 16 3 0 0
3. Representagdo 769% 231% 00% 00% "% 1000% 00% 00% 00% % sa2% 158% 00% 00% °%°
. o 3 7 3 0 1 4 1 0 4 1 4 0
32 Entidades Sindicais 231% 538% 231%  00%  U°0 167%  66.7% 167%  00% O 211% 57.9% 211%  00%  C-C
. _ . 1 1 1 0 5 1 0 0 16 2 1 0
33 Orgaos de apoio e promogao 6% 77% 77% 00% "% 833% 167% 00% 00% % s42% 105% 53% 00% %
L 10 3 0 0 5 1 0 0 15 4 0 0
34 Agentes financeiros 769% 231% 00% 00% "% 833% 167% 00% 00% % 789% 211% 00% 00% %

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor
(1) indice = (0*N.c Nulas + 0,3*N.° Baixas + 0,6*N.c Médias + N. Altas) / (N.> Empresas no Segmento).



Tabela 13 - Formas de cooperagéo

. PEQUENA MEDIA REDE
DESCRIGCAO - - -
Nula Baixa | Média Alta | Indice™ | Nula Baixa | Média Alta | Indice(® | Nula Baixa | Média Alta | Indice(™
. ) 3 3 4 3 1 3 2 0 4 6 6 3
1. Compra de insumos e equipamentos 231% 231% 308% 231% %0 167% 500% 333%  00% 0| 211%| 316% 316% 158% O
) 1 4 7 1 0 2 4 0 1 6 1 1
2. Venda conjunta de produtos 77% 308% 538% 77% C°° | 00% 333% 667% 00% 0| 53% 316% 57.9% 5% O
) 0 8 2 3 0 2 2 2 0 10 4 5
3. Desenvolvimento de Produtos € processos 00% 615% 154% 231% O 00% 333% 333% 333% 00| 00% 526% 21.1% 263% O
i 0 2 6 5 0 2 1 3 0 4 7 8
5. Capacitagdo de Recursos Humanos 00% 154% 462% 385% 71| o00% 333% 167% 500% 0| 00% 211% 36.8% 421% O
u ) ) 3 9 0 1 1 3 1 1 4 12 1 2
6. Obtengo de financiamento 231% 692% 00% 77% O°'| 167% 500% 167% 167% 2| 211%| 632% 53% 105% O
o 3 3 5 2 1 1 4 0 4 4 9 2
7. Reivincicagoes 231% 231% 385% 154% O 167% 167% 667% 00% 0% 214% 214%| 474% 105% 0%
. . . 1 9 3 0 0 6 0 0 1 15 3 0
8. Participagdo conjunta em feiras, efc. 77% 69.2% 231% 00% U0 00% 1000% 00% 00% 0| 53% 789% 158% 00% O
Fonte: Dados primrios coletados pelo autor
(1) Indice = (0*N° Nulas + 0,3*N° Baixas + 0,6*N° Médias + N° Altas) / (N° Total de Empresas).
Tabela 14 - Resultado do processo de treinamento e aprendizagem
. PEQUENA MEDIA REDE
DESCRIGAO - - -
Nula Baixa | Média Alta | Indice™ | Nula Baixa | Média Alta | Indice(® | Nula Baixa | Média Alta | Indice(®
1. Melhor utilizag&o de técnicas produtivas, 0 1 2 10 0,88 0 1 1 4 0,82 0 2 3 14 0,86
equipamentos, insumos e componentes 0,0% 7,7%| 154%| 76,9% 0,0%| 16,7% 16,7%| 66,7% 0,0%| 105%| 158%| 73,7%
2. Maior capacitagéo para realizagéo de modificagdes e 0 1 4 8 0,82 0 1 3 2 0,68 0 2 7 10 0,78
melhorias em produtos e processos 0,0% 7,7%| 30,8%| 61,5% 0,0%| 16,7% 50,0%| 33,3% 0,0%| 105%| 36,8% 52,6%
3. Melhor capacitagéo para desenvolver novos produtos e 0 0 5 8 0,85 0 0 1 5 0,93 0 0 6 13 0,87
processos 0,0%| 0,0%| 385%| 615% 0,0%| 0,0%| 16,7%| 83,3% 0,0%| 0,0%| 31,6%| 684%
4. Maior conhecimento sobre as caracteristicas dos 0 2 0 11 0,89 0 0 1 5 0,93 0 2 1 16 0,91
mercados de atuag&o da empresa 0,0%| 15,4% 0,0%| 84,6% 0,0% 0,0% 16,7%| 83,3% 0,0%| 10,5% 53%| 84,2%
5. Melhor capacitagao administrativa 0 3 2 8 078 0 3 2 L 052 0 6 4 9 069
' pactiag 0,0%| 231%| 154%| 615% 0,0%| 50,0%| 33,3%| 16,7% 0,0%| 31,6%| 21,1%| 474%

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

(1) indice = (0*N.c Nulas + 0,3*N.° Baixas + 0,6*N.c Médias + N. Altas) / (N.> Empresas no Segmento).
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Outro dado relevante a ser destacado na leitura dos dados da Tabela 13 é o
elevado numero de empresas de pequeno porte que considerou nula a cooperacao
em diferentes aspectos desta avaliacdo, 0 que contraria um dos pressupostos
apresentados pelo dirigente entrevistado. Das 13 empresas de pequeno porte
respondentes da pesquisa, 23,1% consideraram nula a cooperagao para compra de
insumos e equipamentos de forma cooperada, 7,7% consideraram nula a cooperacdo
para venda conjunta de produtos, 23,1% consideraram nula a cooperacdo para
obtencéo de financiamento, 23,1% consideram nula a cooperac¢ao nas reinvidicacoes e,
por fim, 7,7% consideraram nula a cooperacdo no que tange a participacdo conjunto

em feiras.

Ao verificar os dados relativos aos resultados das agdes empreendidas de
forma conjunta entre as empresas e 0 seu grau de importancia para a organizagao,
foram obtidos os seguintes resultados: A rede considerou que o melhor resultado
obtido foi na melhoria dos seus processos produtivos. Com excec¢ao do item que
mede a insercdo da empresa no mercado externo, onde nenhuma das empresas
obteve ganho, o item que mede a promog¢édo da marca da empresa no mercado

nacional foi onde as empresas da rede obtiveram menor ganho.

Estes dados podem ser observados na Tabela 15 por meio do campo Indice.



Tabela 15 - Resultado das agdes conjuntas

B PEQUENA MEDIA REDE
DESCRIGAO - - -
Nula Baixa | Média Alta | Indice™ | Nula Baixa | Média Alta | Indice(® | Nula Baixa | Média Alta | Indice(®
. . . 0 3 5 5 0 0 2 4 0 3 7 9
1. Melhoria na qualidade dos produtos e servigos 00% 231% 385% 385% 0,74 0.0% 00% 333% 66.7% 0,87 00% 15.8% 36.8% 47.4% 0,74
. . 0 5 8 0 0 1 2 3 0 6 10 3
2. Desenvolvimento de novos produtos e servigos 00% 385% 615% 0.0% 0,53 00% 16.7% 33.3% 50,0% 0,75 00% 316% 526% 158% 0,57
. . 0 2 2 9 0 0 2 4 0 2 4 13
3. Melhoria nos processos produtivos 00% 154% 154% 69.2% 20| 00%  00% 333% 667% CO | 00% 105% 21.1% 684% OO
4. Melhoria nas condi¢des de fornecimento dos produtos 1 2 5 5 072 0 3 2 1 0.5 1 5 7 6 0.62
€ Servigos 77%| 154%| 385%| 385% ’ 0,0%| 50,0%| 33,3%| 16,7% ’ 53%| 26,3%| 36,8%| 31,6% ’
L 0 1 3 9 0 2 0 4 0 3 3 13
5. Melhor capacitagao de recursos humanos 00%  77% 231% 692% O 00% 333% 00% 667% O 00% 158% 158% 684% OO0
. - N 0 4 9 0 0 1 5 0 0 5 14 0
6. Melhoria nas condigbes de comercializagao 00% 308% 69.2% 0.0% 0,55 00% 16.7% 83.3% 0.0% 0,55 00% 263% 73.7% 0.0% 0,52
u . . L 0 6 4 3 0 0 4 2 0 6 8 5
7 Infroduggo de inovagdes organizacionais 00% 462% 308% 231% %0 00% 00% 667% 333% OT0| 00% 316% 421% 263% OO
. L. 0 3 6 4 0 2 3 1 0 5 9 5
8. Novas oportunidades de negocios 00% 231% 462% 308% 7' 00% 333% 500% 167% CO | 00% 263% A74% 263% OO
9. Promogéao de nome/marca da empresa no mercado 0 6 6 1 053 2 2 1 1 037 2 8 7 2 045
nacional 0,0%| 46,2%| 46,2%| 7.7% ’ 333%| 333% 16,7% 16,7% ’ 105%, 421%| 36,8% 105% ’
o . 13 0 0 0 6 0 0 0 19 0 0 0
10. Maior insergao da empresa no mercado externo 100,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,00 100,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,00 100,0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,00

Fonte: Dados primarios coletados pelo autor

(1) indice = (0*N.o Nulas + 0,3*N.° Baixas + 0,6*N.© Médias + N.c Altas) / (N.° Total de Empresas).



90

4.2.2 Andlise de confiabilidade

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos por meio da analise de
confiabilidade dos dados levantados da pesquisa a fim demonstrar 0 quao consistentes
e confidveis foram os instrumentos utilizados para medir a relagdo cooperacéo,

aprendizado e inovacéao.

A confiabilidade demonstra a extensdo em que uma variavel ou um conjunto
de variaveis é consistente com aquilo que se pretende medir. Segundo Hair et al.
(2005), "...] se medidas repetidas forem executadas, as medidas confidveis serdo
consistentes em seus valores. E diferente de validade, por se referir ndo ao que deveria
ser medido mas do modo como é medido". O autor afirma também que o Alfa de
Cronbach é o teste mais utilizado para atestar a consisténcia e confiabilidade dos
dados e que, para se mostrar confiavel, o indice Alfa de Cronbach precisa estar, no

minimo, entre 0,6 e 0,7.

Hair et al. (2005) afirmam também que pode ocorrer auséncia de resposta para
0s questionarios. Este fato pode ocorrer por diversos motivos, tais como: erro de
digitacao, incapacidade do entrevistado em entender e responder a questdo, recusa
do entrevistado em responder, etc. Nesta situacao, Hair et al. (2005) consideram que
o importante € avaliar a magnitude da auséncia e se esta auséncia € distribuida de

forma aleatoéria. E finalmente, duas alternativas sao apresentadas, sendo elas:

- substituir os dados ausentes por meio da média dos demais valores e isto
significa estimar os valores ausentes por uma variavel cujo valor médio é
calculado a partir de todas as outras respostas validas;

- excluir todos os casos com dados omissos, sendo esta a opg¢ao utilizada
neste estudo.

Para analisar o instrumento utilizado na pesquisa e chegar ao indice Alfa de
Cronbach, os dados tabulados foram carregados no software SPSS e foram realizadas

as analises estatisticas demonstradas nas tabelas abaixo.
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O primeiro instrumento analisado foi o indice de cooperacdo existente entre as
empresas rede. As Tabelas 16, 17 e 18 abaixo compreendem o resultado da analise
de confiabilidade das questdes pertencentes ao bloco D do Quadro 5 apresentado
no topico Coleta de Dados. A fim de reduzir o impacto que seria causado por
guestbes nao respondidas de forma adequada, alguns itens, relacionados abaixo,
foram eliminados para a realizagdo da andlise de confiabilidade. Estes itens sdo os
gue seguem: excluidos os itens 2, 9, 10, 11 e 12 da questdo 14 e excluido o item 10
da questéo 16.

Realizando analise dos dados das Tabelas 16, 17 e 18 percebe-se que 0S
indices Alfa de Cronbach das Tabelas 16 e 18 demonstram boa validade do

instrumento, tendo em vista possuirem valor proximo a 0,6.

Tabela 16 - Andlise de confiabilidade do indice de importancia dos agentes
na cooperagéo das empresas da rede

RELIABILITY STATISTICS
Alfa de Cronbach Numero de itens

0,548 8

Tabela 17 - Analise de confiabilidade do indice das formas de cooperagéo
das empresas da rede

RELIABILITY STATISTICS
Alfa de Cronbach Numero de itens

0,413 7

Tabela 18 - Analise de confiabilidade do resultado das agdes conjuntas
proveniente da cooperagéo das empresas da rede

RELIABILITY STATISTICS

Alfa de Cronbach Numero de itens

0,567 9

O segundo instrumento analisado foi o indice de inovacdo existente entre as
empresas rede. As Tabelas 19 e 20 abaixo compreendem o resultado da andlise de

confiabilidade das questdes pertencentes ao bloco B do Quadro 5 apresentado no
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topico Coleta de Dados. Nas questdes pertencentes ao bloco B houve a necessidade
de excluir apenas o item 9 da questdo 9, sendo que o objetivo da excluséo foi
reduzir o impacto de uma questéo respondida de forma inadequada.

A andlise dos dados das Tabelas 19 e 20 demonstra que todos os fatores

demonstram boa validade do instrumento.

Tabela 19 - Analise de confiabilidade do impacto da inovagéo
RELIABILITY STATISTICS

Alfa de Cronbach Numero de itens

0,822 8

Tabela 20 - Analise de confiabilidade dos gastos com inovagéo
RELIABILITY STATISTICS

Alfa de Cronbach Numero de itens

0,581 2

O terceiro instrumento analisado foi o indice de aprendizado existente entre as
empresas rede. As Tabelas 21, 22 e 23 abaixo compreendem o resultado da analise
de confiabilidade das questdes pertencentes ao bloco C do Quadro 5 citado no tépico
Coleta de Dados. Nas questbes pertencentes ao bloco C houve a necessidade de
excluir os itens 9 e 10 da questéo 13, sendo que 0 objetivo da excluséo foi reduzir o
impacto de uma questéo respondida de forma inadequada.

Os dados inerentes a questdo 12 também ndo se mostraram confiaveis. Deste
modo, é importante salientar que os dados apresentados na Tabela 21 tém como origem

apenas dois itens pertencentes a questao 12, sendo eles: item 1 e item 7 da questéo 12.

A partir dos ajustes realizados, a analise dos dados das Tabelas 21, 22 e 23

demonstra que todos os fatores demonstram boa validade do instrumento.

Tabela 21 - Anélise de confiabilidade do aprendizado por meio do treinamento
na empresa e confratagao de funcionarios na rede (questéo 12)

RELIABILITY STATISTICS

Alfa de Cronbach Numero de itens
0,653 2
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Tabela 22 - Analise de confiabilidade do aprendizado por meio das diferentes
fontes de informagéo

RELIABILITY STATISTICS
Alfa de Cronbach Numero de itens

0,663 13

Tabela 23 - Anélise de confiabilidade da melhoria da capacitagéo da empresa
RELIABILITY STATISTICS
Alfa de Cronbach Numero de itens

0,637 5

4.2.3 Andlise de correlacéo

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos através da andlise de
correlagcdo dos dados levantados, demonstrando a relagdo entre as variaveis envolvidas:
cooperacdo, aprendizado e inovacdo. Este tipo de andlise ndo distingue variavel
dependente de independente e é baseada no coeficiente de correlacdo. Segundo
Cooper & Schindler (2003), o coeficiente da correlacdo varia de -1 a 1, sendo o
coeficiente a representacado da magnitude da relacao entre as variaveis. Coeficientes
positivos indicam relacdes positivamente relacionadas, ou seja, quando uma variavel
cresce, a outra também cresce e os coeficientes negativos indicam que as variaveis
possuem relacdes inversamente relacionadas, ou seja, quando uma variavel cresce,
a outra decresce. Por fim, coeficientes proximos a zero representam falta de relacao.

Antes de avaliar a correlacdo entre as diferentes varidveis contidas no estudo,
buscou-se validar a confiabilidade dos conceitos presente no instrumento de pesquisa.
Para isso, as diferentes questdes pertencentes a cada bloco foram validadas, sendo
gue esta validacao ocorreu buscando a confiabilidade da cada bloco de questdes.

A primeira avaliagéo foi realizada com as questdes compreendidas no bloco D
do Quadro 5 apresentado no tépico Coleta de Dados e validou a confiabilidade da
cooperacao. Estes dados sao apresentados nas Tabelas 24 e 25 abaixo.

Tabela 24 - Analise de confiabilidade da cooperagéo
RELIABILITY STATISTICS
Alfa de Cronbach Numero de itens

0,805 3




Tabela 25 - Analise de confiabilidade da cooperagéo
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ITEM-TOTAL STATISTICS

Scale Mean if ltem

Scale Variance if

Corrected Item-Total

Alfa de Cronbach if

Deleted Item Deleted Correlation Item Deleted
Cooperagéo (Importéncia dos Agentes) 3,31433 436 547 ,844
Cooperagéo (Formas de Cooperagéo) 3,34064 407 733 ,651
Cooperagéo (Ages Conjuntas) 2,63158 404 ,686 ,696

A segunda avaliagao foi realizada com as questbes compreendidas no bloco
B do Quadro 5 apresentado no topico Coleta de Dados e validou a confiabilidade da
inovagéao. Estes dados séo apresentados nas Tabelas 26 e 27 abaixo.

Tabela 26 - Analise de confiabilidade da Inovag&o
RELIABILITY STATISTICS
Alfa de Cronbach Numero de itens

0,618 2

Tabela 27 - Analise de confiabilidade da Inovagéo

ITEM-TOTAL STATISTICS

Scale Mean if ltem | Scale Variance if |Corrected ltem-Total| Alfa de Cronbach if

Deleted Item Deleted Correlation Item Deleted
8.1 Inovagéo (Vendas de Produtos Novos) 1,95395 ,301 675
9. Inovagéo (Impacto) 1,73684 2,094 675

Nota: a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model assumptions.
You may want to check item codings.

A terceira avaliacao foi realizada com as questbes compreendidas no bloco C do
Quadro 5 citado no topico Coleta de Dados e validou a confiabilidade do aprendizado.
Os dados ndo se mostraram confiaveis. Por este motivo, a analise de correlacéo foi
realizada com os dados agregados inerentes aos resultados das questdes compreen-
didas nos blocos B e D e com os dados isolados das questdes compreendidas pelo
bloco C.

Tendo em vista a rede possuir empresas de diferentes portes, conforme pode
ser observado na Tabela 2, também se buscou identificar se haveria diferenca na
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obtencdo ou desenvolvimento das acdes objetivadas pela rede de empresas de
acordo com o porte da empresa. Para esta andlise se utilizou o teste estatistico
paramétrico Mann Whitney U e, em algumas questdes, se pdde detectar diferenca
de desempenho.

Dos dados apresentados na Tabela 8 se pdde identificar por meio do teste
estatistico citado diferenca no item 2 - ampliacdo da gama de produtos e no item 7 -
permitiu que a empresa abrisse novos mercados. Esta diferenca pode ser percebida
nas Tabelas 28 e 29 abaixo, onde estd demonstrado que a empresa de porte medio
desenvolveu mais do que a pequena no quesito de ampliacdo da gama de produtos,
tendo o valor p. de 0,042, e que a empresa média abriu mais mercados do que a
pequena, tendo o seu valor p de 0,014.

Tabela 28 - Desempenho do impacto da inovag&o por porte de empresa

TAMANHO DA SUM OF
DESEMPENHO EMPRESA N MEAN RANK RANKS

Pequena 13 9,85 128
Aumento_produtividade Média 6 10,33 62

Total 19

Pequena 13 8,35 108,5
Ampliagdo_gama_produto Média 6 13,58 81,5

Total 19

Pequena 13 9,15 119
Aumento_qualidade_produto Média 6 11,83 A

Total 19

Pequena 13 8,62 112
Permitiu_empresa_mantivesse_participagdo | Média 6 13 78

Total 19

Pequena 13 9,54 124
Aumento_participagdo_mercado_interno Média 6 11 66

Total 19

Pequena 13 8,04 104,5
Permitiu_empresa_abrisse_mercado Média 6 14,25 85,5

Total 19

Pequena 13 9,31 121
Permitiu_redugéo_custos_trabalho Média 6 11,5 69

Total 19

Pequena 13 9,81 127,5
Permitiu_redugéo_custos_maodeobra Média 6 10,42 62,5

Total 19




Tabela 29 -  Desempenho do impacto da inovagéo por porte de empresa |l
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DESEMPENHO
o Permitiu que a Permitiu que Permitiu Permitiu
Ampliagdo da | Aumento da Aumento na ~ B
Aumento da ) empresa L empresa redugdo de redugdo de
o gama de qualidade do ) participagdo do i _
produtividade mantivesse ) abrisse custos de | custos de mao-
produto produto | mercadointerno
participagdo mercado trabalho de-obra
Mann-Whitney U 37 17,6 28 21 33 136 30 36,5
Wilcoxon W 128 108,5 119 12 124 104,5 121 1275
Z 0,187 2,033 1178 -1,786 0,573 2,446 0,839 0,237
Asymp. Sig.
(2-tailed) 0,852 0,042 0,239 0,074 0,567 0,014 0,401 0,813
Exact Sig.
[2*(1-tailed Sig.)] ,898(a) ,058(a) ,368(a) 127(a) ,639(a) ,022(a) ,467(a) ,831(a)

Nota: a Not corrected for ties.

b Grouping Variable: Tamanho da empresa.

Dos dados apresentados na Tabela 7 se pdde identificar por meio do teste

estatistico citado diferenca no item 6 - Novas formas de comercializacdo e

distribuicdo para o mercado de produtos novos ou significativamente melhorados.

Esta diferenga pode ser percebida nas Tabelas 30 e 31 abaixo, onde esta

demonstrado que a empresas de pequeno porte desenvolveram mais novas formas

de comercializacdo do que a média, tendo o valor p. de 0,003.

Tabela 30 - Desempenho na constancia da atividade inovativa por porte de empresa

TAMANHO DA SUM OF
DESEMPENHO EMPRESA N MEAN RANK RANKS

Pequena 13 9,19 119,5

Pesquisa_Desenvolvimento Média 6 11,75 70,5
Total 19

Pequena 13 10,08 131

Aquisicao_externa_P&D Média 6 9,83 59
Total 19

Pequena 13 9,81 1275

Aquisi¢ao_outras_Tecnologias Média 6 10,42 62,5
Total 19

. . . . Pequena 13 9,31 121

T;?:)r::aerzzgéo_orlentado_lntrodugao_produtos Média 6 15 69
B Total 19

" . _ .| Pequena 13 9,62 125

P;:g;ir;:zﬁeasltao_qual|dade_modern|zagao Média 6 1083 65
B Total 19

Pequena 13 12,27 159,5

Novas_formas_comercializagéo Média 6 5,08 30,5
Total 19




Tabela 31 - Desempenho na constancia da atividade inovativa por porte de empresa Il
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DESEMPENHO
Treinamento Programas gestao de
Pesquisa Aquisi¢do Aquisi¢do de outras | . _ qualidade Novas formas de
) ) orientado introdugédo o o
Desenvolvimento externa de P&D tecnologias modernizagdo comercializagdo
produtos processos o
organizacional

Mann-Whitney U 285 38 36,5 30 34 95
Wilcoxon W 1195 59 1275 121 125 30,5
Z -1,026 0,096 0,268 -1,026 0,512 3,014
Asymp. Sig.
(2-tailed) 0,305 0,924 0,789 0,305 0,609 0,003
Exact Sig.
[2*(1-tailed Sig.)] ,368(a) ,966(a) ,831(a) ,467(a) ,701(a) ,007(a)

Nota: a Not corrected for ties.

b Grouping Variable: Tamanho da empresa.

Dos dados apresentados na Tabela 15 se pdde identificar por meio do teste

estatistico citado diferenca no item 2 - Desenvolvimento de novos produtos e

servicos. Esta diferenca pode ser percebida nas Tabelas 32 e 33 abaixo, onde esta

demonstrado que as empresas de médio porte tém mais resultado na acéo conjunta

para desenvolvimento de novos produtos e servicos que as empresas pequenas e

micro, tendo o valor p. de 0,047.

Tabela 32 - Desempenho das agdes conjuntas por porte de empresa ||

~ TAMANHO DA SUM OF
FORMAS DE COOPERAGAO EMPRESA N MEAN RANK RANKS

Pequena 13 10,27 133,5
Compra de insumos e equipamentos Média 6 9,42 56,5

Total 19

Pequena 13 9,69 126
Venda conjunta de produtos e servi¢os Média 6 10,67 64

Total 19

Pequena 13 9,38 122
Desenvolvimento de produtos e servigos Média 6 11,33 68

Total 19

Pequena 13 10,04 130,5
Capacitagao de recursos Média 6 9,92 59,5

Total 19

Pequena 13 9,27 120,5
Obteng&o de financiamento Média 6 11,58 69,5

Total 19

Pequena 13 9,85 128
Reivindicagdes Média 6 10,33 62

Total 19

Pequena 13 10,23 133
Participag&o conjunta de feiras Média 6 95 57

Total 19




Tabela 33 - Desempenho das agées conjuntas por porte de empresa
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FORMAS DE COOPERA(}AO

Compra de Venda conjunta | Desenvolvimento L ~ L

) Capacitagdo de | Obtengéo de L Participagéo

insumos e de produtos e de produtos e ) . Reivindicagdes : .

) ) ) recursos financiamento conjunta de feiras
equipamentos Servigos Servigos

Mann-Whitney U 35,5 35 31 38,5 29,5 37 36
Wilcoxon W 56,5 126 122 59,5 120,5 128 57
Z 0,318 0,391 0,757 0,047 0,969 0,188 0,341
Asymp. Sig.
(2-tailed) 0,75 0,696 0,449 0,962 0,333 0,851 0,733
Exact Sig.
[2*(1-tailed Sig.)] ,765(a) ,765(a) 521(a) ,966(a) ,416(a) ,898(a) ,831(a)

Nota: a Not corrected for ties.
b Grouping Variable: Tamanho da empresa.

Nas demais questbes e consequentes dados apresentados nas tabelas

constantes do topico Analise descritiva dos dados néo foi possivel detectar diferenca

estatisticamente significativas quanto a utilizacéo dos fatores.

Por fim, a Tabela 34 a seguir demonstra a anélise de correlacédo das variaveis

cooperacao, aprendizado e inovacao.

Tabela 34 - Correlagao da variavel cooperag&o, aprendizado e inovagéo

CORRELAGOES
Aprendizado ! Aprendizado
. Aprendizado ]
_ _ (Treinamento (Melhoria na
Inovagédo Cooperagao L (Fonte de L
na propria ~ Capacitagao da
Informagao)
empresa) Empresa)

2 ~ Correlation Coefficient 1 0,228 0,335 0,218 0,34

» |Inovagdo ; .

s Sig. (1-tailed) 0,174 0,081 0,185 0,077

% ~ Correlation Coefficient 1 0,02 5581 0,162

o© |Cooperagéo . .

& Sig. (1-tailed) 0,467 0,006 0,253
Aprendizado (Treinamento na | Correlation Coefficient 1 0,242 -,623M
propria empresa) Sig. (1-tailed) 0,159 0,002
Aprendizado (Fonte de Correlation Coefficient 1 0,385
Informagao) Sig. (1-tailed) 0,052
Aprendizado (Melhoria na Correlation Coefficient 1
Capacitagdo da Empresa) | Sig. (1-tailed)

Nota: Correlagéo varia de -1 a 1. Quanto maior melhor. Sig <0,05. < 0,1 ¢ aceitavel.

(1) Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Na Tabela 34 se pode verificar os coeficientes de correlagcdo entre as variaveis
cooperacao, aprendizado e inovacdo. Observa-se que o coeficiente da correlagéo
entre inovagdo e cooperacdo é de 0,228 e valor p. de. 0,174. De acordo com 0s
dados encontrados a associacdo existe, mas é muito ténue. Do mesmo modo, a
correlacdo entre inovagdo e aprendizado (treinamento na propria empresa), com
coeficiente 0,335 e valor p. de 0,081 e de inovagdao e aprendizado (fonte de
informacao), com coeficiente 0,218 e valor p. de 0,185 existe, mas também muito
ténue. Na Tabela 34 percebe-se ainda que o coeficiente da correlagdo entre
inovacao e aprendizado (melhoria na capacitacdo da empresa) é de -0,34 e valor p.
de 0,077. O valor negativo da correlacdo demonstra a nulidade da relagdo e
descarta, na populagéo objeto deste estudo, a relacdo positiva entre estas variaveis.

Quanto a correlacdo da cooperagcdo com o aprendizado (treinamento na
prépria empresa), a analise demonstra coeficiente de -0,02 e valor p. de 0,467 e da
cooperacao com aprendizado (melhoria na capacitagao da empresa) coeficiente de
0,162 e valor p. de 0253. O primeiro caso, com coeficiente negativo, demonstra
nulidade da correlacéo e o segundo caso demonstra que ha associagdo, mas muito
baixa. Ja a andlise de correlacéo entre cooperacado e aprendizado (fonte de informacéo)

se mostra a mais significativa, tendo o coeficiente de 0,558 e sig de 0,006.

A andlise de correlacdo entre cooperacao e aprendizado (melhoria na capacitacéo
da empresa), com coeficiente de 0,162, do aprendizado (treinamento na propria
empresa) e aprendizado (fonte de informac&o), com coeficiente de -0,242, e do
aprendizado (treinamento na propria empresa) com aprendizado (melhoria na

capacitacdo da empresa), com coeficiente -0,623, se mostram baixas e nulas.

Por fim, conseguiu-se identificar correlagéo positiva entre e aprendizado (fonte
de informacédo) e aprendizado (melhoria na capacitacdo da empresa), tendo esta
relagéo o coeficiente de 0,385 e valor p. de 0,052.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa dissertacdo teve por objetivo contribuir para o estudo do relacionamento
da cooperagdo, aprendizado e inovacdo em redes de empresas. A analise se
fundamentou no conceito de redes que se refere, de forma genérica, aos diversos
tipos empreendimento de atividades cooperadas por meio da associacdo de um

conjunto de empresas.

Na parte teorico-empirica, foi realizada uma revisdo sobre a formacdo e o
papel das redes empresariais na transposicdo da economia calcada em bens de
capital para a economia do conhecimento; as redes de cooperagao e o papel da
confiangca das relacdes interorganizacionais tanto no que tange aspectos do
presente quanto aspectos do futuro relacionamento; os mecanismos envolvidos no
processo de aprendizado e, por fim, o relacionamento destas variaveis para com o

processo de inovacdo das empresas.

Quanto ao resultado, o entrevistado considera que as empresas que
desempenham tarefas caracterizadas de uma grande necessidade de processar
informagdes, demandantes de diferentes recursos especializados, contato com 0s
clientes, alto grau de customizacdo, etc. funcionam melhor quando organizadas
como redes, o0 que confirma os pressupostos de Miles & Snow (1986) que
consideram que a forma em rede consiste no modelo mais adequado para atuar no
ambiente competititivo por ser dindmico e possuir capacidade de conectar e

desconectar os seus membros de forma a responder as variagdes do ambiente.

Ainda que a rede consista hum ambiente proficuo para o atingimento de uma
série de beneficios objetivados pela rede e ainda nao trabalhados pelo grupo, o
entrevistado considera e a pesquisa identificou ganhos j& alcancados por meio da
estruturacdo da rede. Mesmo a rede sendo considerada relativamente nova, parte dos
objetivos tracados pelo grupo quando da constituicdo da rede empresarial — objetivos
estes apresentados no topico Caracterizacdo da Rede — foram atingidos. Uma das
vantagens da rede destacado por Best (1990) é a ampliacdo da capacidade de competir
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com outras empresas e esta vantagem € identificada pelo entrevistado como um dos

objetivos j& alcancados.

Na avaliacdo do entrevistado a rede apresenta uma série de outros ganhos
aos seus membros e ressalta, dada a sua importancia e convergéncia com a
perspectiva e o planejamento realizado quando da constituicdo da rede, os

seguintes:

- oportunidades de negdcios decorrentes do fato das empresas estarem
organizadas em rede;

- fortalecimento das empresas no processo de compra de equipamentos e
softwares de gestao utilizados na operacao das empresas;

- fortalecimento das empresas quando da negociacao e prospeccao de novas
solugbes a serem distribuidas pelo grupo. Exemplo deste fortalecimento é o
‘assédio’ que a rede tem sofrido por parte das maiores empresas nacionais
e internacionais produtoras de software de gestdo empresarial;

- Possibilidade de escoar servicos no ambito nacional, pois qualquer empresa
do grupo que esteja preparada para prover servigcos aos demais parceiros
€ considerada pela rede uma 'candidata natural' a provedor de servi¢cos
aos membros da rede;

- compartilhamento de experiéncias, sendo que, para o entrevistado, "0s
empresarios 'menos experientes' sdo os principais beneficiados... eles ndo
precisam cometer 0S mesmos erros ja cometidos por nés";

- compartilhamento de ativos intelectuais, pois as empresas da rede passaram
a compartilhar o desenvolvimento e utilizagdo de metodologia de implantacao
de sistemas, metodologia de gerenciamento de projetos, metodologia de
atendimento ao cliente, metodologia comercial e etc. O compartilhamento
destes ativos ainda nao significa que todas as empresas trabalhem de maneira
similar, mas o processo de padronizacdo na realizagdo das atividades passa
pela padronizacdo dos métodos formalmente constituidos e assumidos
pelas empresas;

- compartilhamento de recursos humanos — mao-de-obra qualificada — a fim
de evitar e/ou reduzir a ociosidade dos profissionais nas empresas que

constituem a rede;
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- ganho de competitividade tendo em vista a reducdo do investimento per
capita em desenvolvimento de metodologias de trabalho;

- ganho de competitividade tendo em vista a reducdo do custo per capita
relacionado a ociosidade da capacidade produtiva;

Tal qual destacado pelo entrevistado, Porter (1992) afirma que as empresas
capazes de explorar relagdes inter-empresas ampliam sua vantagem, pois as relacoes
sdo oportunidades tanto para reduzir custos quanto para ampliar a diferenciacéo.
O entrevistado sugere que no segmento de atuacdo da rede, que apresenta rapida
obsolescéncia do conhecimento, o compartilhamento do ativo intelectual € imprescindivel
para a sobrevivéncia da empresas e a sobrevivéncia, ainda na avalia¢gao do entrevistado,
possui forte relacdo com a capacidade de inovacédo das empresas. Lundvall (1988)
sugere de forma sintética que em ambientes de rapido progresso técnico, o
desenvolvimento, introducao e difusdo de inovagbes costumam assumir a forma de

um processo interativo de aprendizado.

Quanto aos ganhos ainda néo alcancados pela rede, o entrevistado diz acreditar
que a rede seria um ambiente proficuo para reducéo de incerteza e transferéncia de
riscos, mesma afirmacdo que € apontada no estudo de Leon (1998) apud Olave &
Neto (2001), mas que nenhum esfor¢co foi enveredado para este fim. Também néo
se constatou utilizacdo de beneficios naturais da flexibilidade das redes, tais como a
desintegracéo vertical apresentada pelo modelo Toyota de producéo, o qual Castells
(1999) classifica como o 'ponto alto' do modelo. O fato da relagédo das empresas nao
ser regido por um contrato formal gerou o que o entrevistado chamou de "participacao
oportunista”" de alguns membros da rede, o que, de certa forma, contraria a possi-
bilidade de contrato psicologico mencionado no estudo de Balestro (2002).

Sobre a relacdo entre a cooperagao, aprendizado e inovagdo que se buscou
identificar na rede de empresas objeto do estudo, um fator importante parece ter sido
descartado na andlise dos fundadores quando da constituicdo da rede: a distancia
geogréfica entre as organizagdes. A analise estatistica, embora n&o suficiente para
explicar, demonstrou correlagcdo ténue entre cooperacdo e inovagao; entretanto, a
entrevista com o dirigente esclarece que o fato das empresas estarem distantes e

sendo expostas a diferentes concorrentes influencia no processo de inovagao em
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rede. Para Balestrin & Vargas (2004), uma rede de PMEs apresenta diversas
caracteristicas e uma delas é estar geograficamente préximas. Embora esta rede
apresente os demais fatores apresentados no estudo de Balestrin & Vargas (2004),
tais como ser formada por PMEs, operar em segmento especifico de mercado, ser
formada por indeterminado periodo de tempo e possuir coordenacdo exercida a partir
de minimos instrumentos contratuais, o fator ausente se demonstrou significativo
para a manutengdo de alguns dos objetivos da rede. A pesquisa também demonstrou
gue a inovagdo acontece tanto de forma conjunta quanto de forma isolada e isso
depende da caracteristica da inovagdo e ndo necessariamente da empresa pertencer
ou ndo a uma rede de empresas. Nesta rede especifica, as inova¢des organizacionais
séo realizadas de forma conjunta enquanto as inovagdes em produto séo realizadas

de forma isolada.

Conclui-se que a rede constitui frAgil ambiente no que tange o relacionamento
cooperagéao, aprendizado e inovacdo. Entretanto, pdde-se obter a partir deste trabalho
um 'mapa’ dos pontos frageis onde os integrantes da rede precisariam intensificar

atuacéo a fim de fortalecer os resultados possiveis de serem obtidos por meio da rede.

Finalmente, € importante salientar as limitagdes deste trabalho enquanto uma
aproximacao exploratéria em torno do tema cooperacao, aprendizado e inovagdo em
redes de pequenas e médias empresas do setor de tecnologia da informagéo. Embora
a opcao e interesse pela rede pesquisada tenham sido justificados, a aplicacao do
modelo poderia ter sido mais consistente se fosse comparado com outras redes de
empresas, se 0 numero de empresas pertencente a rede fosse maior, se esta pesquisa
puder ser submetida nos préximos anos quando a rede possivelmente contard com um
ndmero maior de participantes e, ainda, se a correlagédo entre cooperacgéo, aprendizado
e inovacao fosse trabalhada sem o agrupamento das questbes conforme demonstrado
no Quadro 5, ou seja, se a correlacdo fosse buscada entre cada questédo
apresentada no Apéndice A. Além da extensao de pesquisa ja sugerida, recomenda-
se ainda que numa nova pesquisa sejam avaliadas empresas nao pertencentes a
qualquer rede de empresas a fim de se verificar e comparar como ocorreria 0
processo inovativo, 0 processo de cooperacao e de aprendizado das empresas que

nao estivessem, formalmente, inseridas numa rede de empresas.
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APENDICE A
INSTRUMENTO PARA MENSURACAO DE DADOS — QUESTIONARIO

PROGRAMA DE MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRACAO ( PMDA-UP)

INSTRUMENTO PARA MENSURACAO DE DADOS - QUESTIONARIO 1

Por favor, responda todos os itens abaixo tdo hones  tamente quanto puder.

Quando se tratar de uma questdo de multipa escolha, assinale com um (X) aquela

alternativa que melhor descreva seu negocio.

A. IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1. Razdao Social:

2. Municipio de localizagao:

3. Tamanho da empresa:

Até 09 funcionarios

De 10 a 49 funcionarios
De 50 a 99 funcionarios
() Mais que 99 funcionarios

olo|o|p
[ |~ |~
N N N

4. Numero de funcionarios em 2007:

5. Ano de fundacao:

6. Perfil do principal sécio-fundador:

1. ldade quando criou a empresa 2.

3. Sexo () 1. Masculino | () 2.Feminino

4. Escolaridade quando criou a
empresa (assinale o 1.0)2.(0)3.()4.()5.(0)6.()7.()8.
correspondente a classificagao ()
abaixo)

1 ORIGINAL: REDESIST - QUESTIONARIO PARA OBTENCAO DE INFORMACOES

SOBRE ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIs
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1 - Analfabeto; 2 - Ensino Fundamental Incompleto; 3 - Ensino Fundamental Completo;
4 - Ensino Médio Incompleto; 5- Ensino Médio Compl  eto; 6 - Superior Incompleto; 7 -
Superior Completo; 8 - P6s Graduacgéo

B. INOVACAO, COOPERACAO E APRENDIZADO

BOX |

Um novo produto (bem ou servico industrial) € um produto que é novo para a sua empresa
ou para o mercado e cujas caracteristicas tecnolégicas ou uso previsto diferem
significativamente de todos os produtos que sua empresa ja produziu. Uma significativa
melhoria tecnolégica de produto (bem ou servi¢co industrial) refere-se a um produto
previamente existente cuja performance foi substancialmente aumentada. Um produto
complexo que consiste de um ndmero de componentes ou subsistemas integrados pode ser
aperfeicoado via mudancas parciais de um dos componentes ou subsistemas. Mudancas que
sdo puramente estéticas ou de estilo ndo devem ser consideradas. Novos processos de
produgdo sdo processos que S0 NOVOS para a sua empresa ou para o setor. Eles envolvem a
introducdo de novos métodos, procedimentos, sistemas, maquinas ou equipamentos que
diferem substancialmente daqueles previamente utilizados por sua firma. Significativas
melhorias dos processos de producédo envolvem importantes mudancas tecnoldgicas parciais
em processos previamente adotados. Pequenas ou rotineiras mudancas nos processos
existentes ndo devem ser consideradas.

7. Qual a acdo da sua empresa entre 0s anos 2005 e 2007 quanto a introducédo de inovagdes ?
Informe as principais caracteristicas conforme listado abaixo.

Observe no Box | (acima) os conceitos de produtos/processos novos ou produtos/processos
significativamente melhorados de forma a auxiliar a identificagéo do tipo de inovacéo introduzida

Inovag6es de produto

1. Produto novo para a sua empresa, mas ja existente no mercado? @ |@

2. Produto novo para o mercado nacional? @ |@

Inovagbes de processo

3. Processos tecnoldgicos novos para a sua empresa, mas ja existentes no D | @
setor?

4. Processos tecnol6gicos novos para o setor de atuagdo? @ |2

Realizacdo de mudancas organizacionais (inovagbes o rganizacionais)

5. Implementacgdo de técnicas avangadas de gestdo? Q) | @

6. Implementacgdo de significativas mudancgas na estrutura organizacional? @ |2

7. Mudangas significativas nos conceitos e/ou praticas de marketing? @ |©@

8. Mudangas significativas nos conceitos e/ou praticas de comercializagdo? @ |2

9. Implementagdo de novos métodos e gerenciamento visando a atender D | @
normas de certificagdo (1ISO 9000, ISO 20000, ITIL, PMI, etc.)?

8. Se sua empresa introduziu algum produto novo ou significativamente melhorado entre 0s
anos 2005 e 2007, favor assinalar a participacéo destes produtos nas vendas em 2007, de acordo
com os seguintes intervalos:

e (1)-del% a5%
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e (2)-de 6% al5%
e (3)-16% a 25%
e (4)-de 26% a 50%
e (5)-de51% a 75%
e (6)-de 76% a 100%
1. Vendas no mercado nacional em 2007 de novos
produtos (bens ou servigos) introduzidos entre 2005e | (0) | (1) | 2) | 3) | (4) | (5) | (6)
2007
2. Vendas no mercado nacional em 2007 de
significativos aperfeicoamentos de produtos (bensou [ O) [ (D) [ 2 | 3) | 4) | (B) | (6)
servicos) introduzidos entre 2005 e 2007
Avalie a importancia do impacto resultante da introducéo de inovagdes introduzidas entre
0s anos 2005 e 2007 na sua empresa. Favor indicar o grau de importancia utilizando a escala,
onde:
e (1) - é baixa importancia
e (2) - € média importancia
e (3) - é altaimportancia
e (0) - se néao for relevante para a sua empresa

1. Aumento da produtividade da empresa (0) (1) (2) (3)
2. Ampliacdo da gama de produtos e servi¢os ofertados (0) (1) (2) (3)
3.  Aumento da qualidade dos produtos e servigcos (0) (1) (2) (3)
4. Permitiu que a empresa mantivesse a sua participacao nos ) (1) @) 3)
mercados de atuacéo
5.  Aumento da participagdo no mercado interno da empresa (0) (1) (2) (3)
6. Permitiu que a empresa abrisse novos mercados (0) (1) (2) (3)
7. Permitiu a reducéo de custos do trabalho (0) (1) (2) (3)
8. Permitiu a redugéo de custos de insumos ou mao de obra (0) (1) (2) (3)
9. Permitiu o enquadramento em regulacdes e normas padréo
relativas ao:
- Mercado Interno (0) (1) (2) (3)
- Mercado Externo (0) (1) (2) (3)
BOX Il

Atividades inovativas sao todas as etapas necessarias para o desenvolvimento de produtos
ou processos novos ou melhorados, podendo incluir: pesquisa e desenvolvimento de

novos produtos e processos; desenho e engenharia; a  quisicdo de tecnologia

incorporadas ao capital (maquinas e equipamentos) e ndo incorporadas ao capital
(patentes, licengas, know-how, marcas de fabrica, servicos computacionais ou técnico-
cientificos) relacionadas a implementacdo de inovag¢des; modernizacdo organizacional
(orientadas para reduzir o tempo de producdo, modificagbes no desenho da linha de
producdo e melhora na sua organizacao fisica, desverticalizagdo, Just in time, circulos de
gualidade, qualidade total, etc.); comercializacdo (atividades relacionadas ao lancamento de
produtos novos ou melhorados, incluindo a pesquisa de mercado, gastos em publicidade,
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métodos de entrega, etc.); capacitacdo, que se refere ao treinamento de maéo-de-obra
relacionado com as atividades inovativas da empresa.
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) - compreende o trabalho criativo que aumenta o
estoque de conhecimento, o uso do conhecimento objetivando novas aplicagbes, inclui a
construgdo, desenho e teste de prototipos. Projeto industrial e desenho - planos graficos
orientados para definir procedimentos, especificacdes técnicas e caracteristicas operacionais
necessdrias para a introducdo de inovacdes e modificacdes de produto ou processos
necessarias para o inicio da produgéo.

10. Que tipo de atividade inovativa sua empresa desenvolveu no ano de 200772 Indique o grau de
constancia dedicado a atividade assinalando:

Observe no Box Il, a descri¢cao do tipo de atividade

(0) — se nao desenvolveu
(1) — se desenvolveu ocasionalmente
(2) — se desenvolveu rotineiramente

. Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na sua empresa O [ |
2. Aquisi¢do externa de P&D O [ () |2
3. Aquisicdo de outras tecnologias (softwares, licencas ou acordos de
transferéncia de tecnologias tais como patentes, marcas, segredos © [ | @
industriais)

4. Programa de treinamento orientado a introducao de produtos/processos o | | @
tecnologicamente novos ou significativamente melhorados

5. Programas de gestédo da qualidade ou de modernizac¢éo organizacional,
tais como: qualidade total, reengenharia de processos administrativos,

desverticalizacéo do processo produtivo, métodos de just in time, ITIL, OREORIC)
etc.

6. Novas formas de comercializagéo e distribuicdo para o mercado de o | | @
produtos novos ou significativamente melhorados

11. Informe os gastos despendidos para desenvolver as atividades de inovacgéao:

1. Gastos com atividades inovativas sobre faturamento em 2007.

2. Gastos com P&D sobre faturamento.

3. For:)tqs de financiamento para as atividades inovativas 000000
roprias
De terceliDr(_)s - 00000

Publico (FEMEP,BNDES, SEBRAE, BB, etc.)

12. Sua empresa efetuou atividades de treinamento e capacitacdo de recursos humanos entre 0s
anos 2005 e 20077 Favor indicar o grau de importancia utilizando a escala, onde:

(1) - é baixa importancia

(2) - € media importancia

(3) - é alta importancia

(O) - se néo for relevante para a sua empresa

1. Treinamento ha empresa (0) (1) (2) (3)

2. Treinamento em cursos técnicos realizados na (0) (1) (2) (3)
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rede
3. Treinamento em cursos técnicos fora da rede (0) (1) (2) (3)
4. Estagios em empresas fornecedoras ou clientes (0) (1) (2) (3)
5. Estagios em empresas do grupo (0) (1) (2) (3)
6. Contratacdo de técnicos de outras empresas da ©) Q) 2 3)
rede
7. Contratacao de técnicos de empresas fora da ©) Q) (2 3)
rede

BOX Il

Na literatura econémica, o conceito de aprendizado esta associado a um processo cumulativo
através do qual as firmas ampliam seus conhecimentos, aperfeicoam seus procedimentos de
busca e refinam suas habilidades em desenvolver, produzir e comercializar bens e servicos.
As varias formas de aprendizado se dao:

- a partir de fontes internas a empresa, incluindo: aprendizado com experiéncia prépria, no
processo de producgdo, comercializagdo e uso; na busca de novas solugbes técnicas nas
unidades de pesquisa e desenvolvimento; e

- a partir de fontes externas, incluindo: a interagdo com fornecedores, concorrentes, clientes,
usuarios, consultores, socios, universidades, institutos de pesquisa, prestadores de servigos
tecnoldgicos, agendas e laboratérios governamentais, organismos de apoio, entre outros. Nos
APLs, o aprendizado interativo constitui fonte fundamental para a transmissdo de
conhecimentos e a ampliacdo da capacitacédo produtiva e inovativa das firmas e institui¢des.

13. Quais dos seguintes itens desempenharam um papel importante como fonte de informacao
para o aprendizado entre os anos 2005 a 20077

0 Indicar o grau de importancia utilizando a escala, onde:
» 1 é baixa importancia,
= 2 ém é diaimportancia
» 3¢ altaimportancia
» 0 se ndo for relevante para a sua empresa

o Indicar a formalizagdo utilizando a escala, onde:
= 1 paraformal
» 2 para informal

Observe no Box Il (acima) os conceitos sobre formas de aprendizado .

Fontes Internas
1. Area de producio O Q] 2 (3) (1) (2)
2. Areas de vendas e marketing. O Q] 2 (3) (1) (2)
Fontes Externas

3. Fornecedores de insumos

(equipamentos, materiais, © Q@ 3) Q) (2
componentes e softwares )
4. Clientes (OREORE®)] (3) (1) (2)

5. Concorrentes O | @] @ (3) (1) (2)
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6. Outras empresas do Setor (OREOREA) (3) (1) (2)
7. Empresas de consultoria (OREOREA) (3) (1) (2)
Universidades e Outros Institutos de Pesquisa
8. Universidades O Q] @ (3) (1) (2)
9. |Institutos de Pesquisa (OREOREA) (3) (1) (2)
10. Centros de capacitagdo profissional

de assisténcia técnica e de (ONNY RN (3) (1) 2

manutengao
Outras fontes de informacao
11. Cursos e Publica¢des (OREOREA) (3) (1) (2)
12. Feiras, Exibi¢cbes e Lojas O @] 2 (3) (1) (2)
13. Encontros de Lazer (Clubes,

Restaurantes, etc.) © 11O (3) (1) (2)
14. Associagdes empresariais locais

(inclusive consorcios de exportacdes) © | @@ (3) (1) (2)
15. Informacdes de rede baseadas na

internet ou computador © @@ (3) (1) 2)

BOX IV

O significado genérico de cooperacao € o de trabalhar em comum, envolvendo relagbes de
confianca muatua e coordenacdo, em niveis diferenciados, entre os agentes. Em arranjos
produtivos locais, identificam-se diferentes tipos de cooperagao, incluindo a cooperacao
produtiva visando a obten¢do de economias de escala e de escopo, bem como a melhoria
dos indices de qualidade e produtividade; e a cooperagéo inovativa, que resulta na diminuigédo
de riscos, custos, tempo e, principalmente, no aprendizado interativo, dinamizando o potencial
inovativo do arranjo produtivo local. A cooperagéo pode ocorrer por meio de:

* intercdmbio sistematico de informag8es produtivas, tecnoldgicas e mercadoldgicas (com
clientes, fornecedores, concorrentes e outros)

* interacao de varios tipos, envolvendo empresas e outras instituicdes, por meio de programas
comuns de treinamento, realizacdo de eventos/feiras, cursos e seminarios, entre outros

* integracdo de competéncias, por meio da realizagao de projetos conjuntos, incluindo desde
melhoria de produtos e processos até pesquisa e desenvolvimento propriamente dita, entre
empresas e destas com outras instituigées.

14. Quais dos seguintes agentes desempenharam papel importante como parceiros entre 0s anos
2005 e 2007?

o Favor indicar o grau de importancia utilizando aes  cala, onde:
= 1 é baixa importancia
= 2 é médiaimportancia
» 3¢ altaimportancia
» 0 se ndo for relevante para a sua empresa.

o Indicar a formalizagéo utilizando
= 1 paraformal
» 2 para informal
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Empresas
1. Outras empresas dentro do grupo (OREOREAREE) (1) (2)

2. Fornecedores de insumos (equipamentos,
materiais, componentes e softwares) ©) | (1)} @)@ (1) (2)

3. Clientes OIOI@IE6] @ (2)

4. Concorrentes (OREOEEAREE) (1) (2)

5. Outras empresas do setor (OREOREAREE) (1) (2)

6. Empresas de consultoria (OREOEEAREE) (1) (2)
Universidades e Institutos de Pesquisa

7. Universidades (OREOREAREE) (1) (2)

8. Institutos de pesquisa (OREOREAREE) (1) (2)

9. Centros de capacitacao profissional de
assisténcia técnica e manutengao
Outras Agentes

OO 6 @ ()

10. Representacdo OOMI@|I6] @ (2)
11. Entidades Sindicais OIO@|I63] @ (2)
12. Orgéos de apoio e promogao (OREOREAREE) (1) (2)
13. Agentes financeiros OIOI@I6] @ (2

15. Qual a importancia das seguintes formas de cooperacdo realizadas entre os 2005 a 2007 com
outros empresas da rede? Favor indicar o grau de importancia utilizando a escala, onde:
e 1 - ¢é baixaimportancia
e 2 - é mediaimportancia
e 3 - ¢ altaimportancia
e 0 - senao for relevante para a sua empresa

1. Compra de insumos e equipamentos (0) (1) (2) (3)
2. Venda conjunta de produtos (0) (1) (2) (3)
3. Ere(z)sce;g\églgnmento de produtos e ) (1) @) 3)
4. Capacitacdo de Recursos Humanos (0) (1) (2) (3)
5. Obtenc¢éo de financiamento (0) (1) (2) (3)
6. Reivindicagbes (0) (1) (2) (3)
7. Participacdo conjunta em feiras, etc. (0) (1) (2) (3)

16. Caso a empresa ja tenha participado ou esteja participando de alguma forma de cooperacao
(rede de cooperacao, por exemplo), como vocé avalia os resultados das agBes conjuntas ja
realizadas. Favor indicar o grau de importancia utilizando a escala, onde:

e 1 - ¢é baixaimportancia

e 2 - é médiaimportancia

e 3 - ¢ altaimportancia

e 0 -senao for relevante para a sua empresa

1. Melhoria na qualidade dos produtos e
Servicos

2. Desenvolvimento de novos produtos e
Servicos

() 1) (@) 3)
() 1) (2) 3)
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o

©) (1) () 3)

3. Melhoria nos processos produtivos (0) (1) (2) (3)
4. Melhoria nas condigbes de
¢ (0) (1) @ | ©
5. Melhor capacitacéo de recursos
humanos
6. Melhoria nas condigdes de
¢ (0) (1) @ | ©
7. Introducgéo de inovagbes
organizgz:icionais ¢ ©) (1) (2) (3)
Novas oportunidades de negocios (0) (1) (2) (3)
no mercado nacional
10. Maior inser¢céo da empresa no
mercado externo ©) (1) (2) (3)
17. Como resultado dos processos de treinamento e aprendizagem, formais e informais, acima
discutidos, como melhoraram as capacitacbes da empresa ? Favor indicar o grau de
e 1 - ¢é baixaimportancia
e 2 - é mediaimportancia
e 3 - ¢ altaimportancia
[ ]
1. Melhor utilizagdo de técnicas produtivas,
equipamentog insumos e corr? ponentes ) (1) (2) (3)
modificacdes e melhorias em produtos e ©) Q) 2 3)
processos
3. Melhor capacitacédo para desenvolver
4. Maior conhecimento sobre as
caracteristicas dos mercados de atuagdo ©) Q) (2 (3)
da empresa

fornecimento dos produtos e servicos
) 1) ) ©)
comercializagdo
9. Promocao do nome/marca da empresa
s P (0) (1) @ | ©
importancia utilizando a escala, onde:
0 - se ndo for relevante para a sua empresa
2. Maior capacitacao para realizacao de
novos produtos e processos
5. Melhor capacitagdo administrativa (0) (1) (2) (3)
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APENDICE B
INSTRUMENTO PARA MENSURACAO DE DADOS — INDICADORES

PROGRAMA DE MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRACAO ( PMDA-UP)
INSTRUMENTO PARA MENSURACAO DE DADOS - INDICADORES 1

1. Proposta de Indicadores

A estrutura de cada indicador sera discutida individualmente abaixo, no entanto, algumas
caracteristicas gerais podem ser antecipadas. Para a maioria dos indicadores, a principal
caracteristica € o resultado apresentar-se no intervalo entre 0 e 1, indicando uma medida de
intensidade do atributo medido. Assim, tomando a cooperagdo como exemplo, no limite superior do
intervalo representa o caso hipotético de cooperagdo maxima entre os agentes de uma rede. Outra
caracteristica geral é que, embora sejam calculados valores para cada firma, o indicador final
considera a média do numero de respondentes do questionario. Por fim, vale lembrar que as
questdes de referéncia do questionario ndo sédo sensiveis ao tamanho da firma, portanto podem ser

aplicados, salvo pequenas ponderacdes, a diferentes setores de atividade.

Os indicadores extraidos do questionario foram agrupados em 3 categorias. A primeira
apresenta indicadores de sobre a estrutura produtiva e capacitacdo das empresas da rede. No
quesito capacitacao discute-se a percepcao das empresas da rede quanto o seu grau de capacitacao
e competitividade, como também uma auto-avaliacdo de seus esforgos para obter maior capacitagdo.
A segunda categoria reune indicadores que exprimem a dindmica da atividade, cooperativa e de
aprendizado. A terceira categoria de indicadores dedica-se a inferir algumas caracteristicas da
atividade inovativa.

1.1. Indicadores de Estrutura Produtiva e Capacitagao

1.1.1. Tamanho médio das empresas da rede (Questéo 3)

O primeiro critério para avaliar-se a estrutura de uma rede de empresas é expor o
tamanho médio das firmas que a comp®e. Utilizando a questdo 4 foi possivel construir um indicador
simples que sintetize o tamanho médio das firmas da rede

Este indicador é uma média do valor j que representa o porte da empresa. Caso todas as
empresas entrevistadas na rede sejam do mesmo porte, entdo o resultado do indicador sera
exatamente este valor representativo. Nas situagdes com diferentes portes de firmas o resultado
indicara o porte que mais se aproxima da representacao da rede.

, n 1se TM = j
Rede: (1) T, :%Zti o t; :{0 cc :

i=1

1 ORIGINAL: Indicadores de Arranjos Produtivos Locais: uma proposta a partir do

guestionario RedeSist
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1= micro
. |2=pequena
onde |= o
3=média
4= grande
1.1.2. Escolaridade média dos socios fundadores (Qu  estdo 6)

Outro critério de fundamental importancia para descrever a estrutura produtiva das firmas
da rede é a escolaridade média dos sécios fundadores das empresas.

Na questdo 8 a firma informa a escolaridade média do sécio fundador atribuindo o valor 1
se analfabeto até o valor 8 se possui pés-graduacao. Assim, quanto mais alto o valor expresso neste
indicador maior seré a escolaridade dos sécios fundadores das firmas da rede.

13 1se ESC<8
Esf=— e =
n ;e' . {0 c.c.
1.1.3. Importancia média do treinamento e da capaci  tacdo (Questéo 12)

Outro ponto relevante consiste na investigacdo dos esfor¢cos da firma no sentindo de obter
maior capacitacdo. Neste sentido, a questdo 12 do questionario sugere que a firma avalie seus
esforgos em treinamento e capacitacéo.

k
Firma: (1) T, :%Z% ;1=1...9(linhag) i =12,...,n (firmas)
1=1

Semelhante ao formato do indicador apresentado acima, mensura-se através do presente
indicador a intensidade da importancia percebida pela firma de seus esfor¢os de treinamento e
capacitagdo. Novamente a partir do atributo que mede a importancia média entre 0 e 3 para cada
firma chega-se ao indicador para a rede que situa no intervalo entre 0 e 1.

Rede: (2) T, = %Zf
i=1

1.1.4. Impacto do treinamento e da capacitacao (Que stdo 17)

Um indicador complementar ao anterior refere-se aos impactos percebidos pela empresa
de seus esfor¢os de capacitacdo e treinamento. Tais impactos podem, segundo apresentado na
questdo repercutir em melhorias de técnicas produtivas; melhor capacitagdo para modificar produtos
€ processos; maior capacitagdo administrativa ou maior conhecimento mercadoldgico.

Firma: (1) ®Ij :%max{gi{k}v k= L'j,...,L? onde

onde L'j € a linha inicial do tipo j de forma de impacto e L? € a linha final e onde os

valores assumidos por j definem a seguinte classificacdo dos impactos do treinamento e da
capacitagcdo sobre as capacitacdes das empresas: 1 = aperfeicoamento dos processos produtivos; 2
= capacitacdo inovativa tipo incremental; 3 = capacitacao inovativa tipo"radical’; 4 = capacitagdo
administrativa.
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Uma vez que os esforcos de capacitagdo podem ser direcionados para apenas alguns dos
objetivos listados acima, o indicador capta da resposta da firma apenas o maior resultado em termos
de impacto dos esforgos de capacitacao.

Rede: () O} = Z@T Vi=1..n

Para a rede computa-se a média deste resultados de cada firma. Vale observar que tal
indicador mantém a propriedade de situar-se no intervalo entre 0 e 1 e expressa uma variavel em
forma de grau ou intensidade.

1.2. Indicadores de cooperacéo e aprendizado

A maior parte dos indicadores propostos tratam dos processos de cooperacgdo dentro das
redes, procurando mensurar tanto sua importancia e grau de pervasiveness , quanto outros aspectos
gue puderam ser extraidos dos questiondrios e que permitem detalhar as caracteristicas “estruturais”
da cooperagéo interfirmas, a saber, sua eficiéncia (seja inovativa ou produtiva) e de formalizacao.

A partir das respostas das n firmas sobre seu envolvimento em atividades cooperativas é
possivel definir o indicador abaixo.

1.2.1. Cooperacao ( A questao ndo sera apresentada ao entrevistado. Ass  umiremos como
verdadeiro nesta pesquisa, tendo em vista que apes  quisa se d4 a partir de uma rede
de cooperacgéo )

Tal indicador, embora se trate de uma medida relativa muito simples, permite inferir o grau
de existéncia de acordos cooperativos (formais ou informais) dentro da rede. E verdade que tal
indicador, por si sO, é bastante limitado na caracterizacdo do potencial inovativo dentro da rede, dai
porque se fazer necessario uma série de outros indicadores que permitam qualificar em varios
aspectos o grau de cooperacao indicado na equagédo abaixo, a partir ndo apenas da importancia que
0s varios tipos de aliancas cooperativas podem ter para cada firma da rede, mas também do grau de
formalizacao da atividade cooperativa na qual estao envolvidas.

n
Ca==2.6G onde
n i=1
1se afirmai coopera
“locec.

O

de modo que 0< C

Ha pelo menos trés tipos de “classe” de agentes com as quais cada firma da rede pode
estabelecer algum tipo de acordo cooperativo — conforme nossa taxonomia, um tipo de interagdo
regular cujo grau de formalizacdo dependera da natureza (especifica ou ndo) de seu propdsito — no
intuito, em Ultima instancia, de ampliar suas capacitagdes tecnolégicas: firmas (fornecedores, clientes
e mesmo firmas concorrentes), centros de pesquisa (universidades, institutos de pesquisa e centros
de capacitacao profissional) e outros agentes (entidades sindicais, 6rgdos de apoio e agentes
financeiros). Quanto ao acordo cooperativo que as firmas da rede podem estabelecer com tais
classes de agentes, é possivel a partir das respostas obtidas com o0s questionarios extrair trés tipos
de qualificacdo sobre a cooperacao, a saber: seu grau de importancia e de formalizacdo. No primeiro

caso, se definirmos r\{, como o grau de importancia que a firma i atribuiu a cooperacdo com o agente
| da classe j — que pode ser nao relevante (0), baixa importancia (1), média (2) ou alta importancia (3)
—, entdo é possivel definirmos o indicador do grau de importancia.

1.2.2. Grau de importancia da cooperacdo (Questdo  14)

3
c _ c
= E Ij Pj onde
=
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Para a firma i da cooperacao com a “classe” j de agentes, onde J=12,...m (classes),

i = : - Py .

1=12,...n (firmas) e 1=12,...k (agentes daclasse j) e ! indica o “peso” que a cooperacdo com

0s agentes da “classe” j tem para as firmas da rede que pertencem ao setor S ; COMO a composicao
S

de uma rede envolve firmas que pertencem a setores distintos, o “peso” ! permite tornar o

indicador mais sensivel a padrdes setoriais especificos de cooperacdo que privilegiam
primordialmente a interagdo com certa classe j de agentes, evitando assim resultados muito viesados
em razdo de uma composi¢cdo setorial muito diversificada das firmas da rede; de todo modo,
assumiremos, por simplificagdo — o que é tanto menos problematico quanto mais setorialmente

ps -1

homogéneo ¢é a distribui¢édo das firmas da rede —, que : n,

Assim, é possivel agora definir o indicador de importancia da cooperacdo para a rede
como sendo
n

de modo que, como 0<—-

3

r\' <1 segue que 0< |~AC <1.

1.2.3. Dispersao do grau de importancia da cooperag¢do (Questédo 14)
Vale observar que a partir do indicador acima € possivel extrair trivialmente o grau de

dispersdo média da importancia da cooperacdo para as firmas da rede; para tanto, sendo N’a
importancia média para a rede da cooperacdo com os agentes da “classe” j, — 0 que, alias, nada mais
€ do que a média da importancia para as n firmas da rede da cooperacdo com os k agentes que
compdem a classe j — € possivel definirmos a dispersdo da importancia da cooperagéo das firmas da

rede com a classe j (o) de agentes, de modo que,

n 1k .
R R R R

3

donde segue que

= ' e portanto, 0<c, <1,

gue pode ser visto como um indicador que qualifica a atividade cooperativa dentro da rede
ao permitir avaliar a dispersao da importancia dos acordos cooperativos existentes.

1.2.4. Grau de importancia das formas de cooperacao (Questédo 15)

O indicador abaixo auxilia a compreensao das atividades de cooperacdo em uma rede
complementando o indicador de importancia da coopera¢éo. Na questédo 19 a firma avalia importancia
das formas de cooperacao que podem ser para aperfeicoar relacdes mercantis, aperfeicoamentos
tecnoldgicos e outros fins.
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Pelo fato de uma relacao de cooperagdo ser exclusiva a apenas uma destas formas, o
indicador computa somente o valor maximo auferido no grau de importancia para cada firma. Isto
posto, calcula-se a média das respostas para compor o indicador da rede.

Firma: (1) Q',j ::—]émax{gi{k}Vk: L'j,...,LF onde

i J
~ 18 ~
Rede: (2) Q, :;ZQM
i=1

onde L'j € a linha inicial do tipo j de forma de cooperacao e L? é a linha final e onde os
valores assumidos por j.

1.2.5. Grau de importancia das fontes de aprendizad 0 (Questao 13)

Assim como no caso da cooperacao pode ser definido a partir do questionario o indicador
de importancia das fontes de informagdo para o aprendizado. Este indicador segue a mesma
metodologia do indicador de grau de importancia da cooperacao.

1 . .
Bloco: (1) Ii%j :E % 7 ]=212,...n (blocos) 1=12,....n (firmas) k=1,...,n
=1
(agentes)
- n 1
Fima: (2) 1;"=>"1P% (aprincipio P¥ == onde n=23)
- n
j=1
0 1& L
Rede: (3) Iy ==>_1,
N
1.2.6. Grau de formalizagdo da cooperacao (Questdo  14)

Outro critério importante na avaliacdo da cooperacao e do aprendizado em redes diz
respeito ao grau de (in)formalizacdo destas atividades. Como no questionario demanda-se da firma
avaliar se a atividade cooperativa ou da fonte de informacao para o aprendizado é formal ou informal
depreende-se dai a possibilidade de construir uma medida de formalizacdo destes esforcos
fundamentais para o conhecimento tecnoldgico

A partir dos valores que rf, assume — o0 atributo que indica se a atividade cooperativa que

i—ésima firma esté envolvida com o I-ésimo agente da j-ésima “classe” é formal (1) ou informal (2) — é
possivel obter um indicador do grau de formaliza¢éo da cooperacao na rede. Sendo entéo,

o indicador do grau de formalizacéo dos acordos cooperativos realizados pela firma i com
as m “classes” de agentes, onde

1K i
= X))

e ij ja fora definido; observe que se toda a atividade cooperativa na qual a i—ésima

firma estd envolvida fosse de natureza informal — tal que rﬁ, =2V 1=12,..K - entdo, pela

equacao acima, teriamos IiFC =0; se tal fosse o caso das n firmas que compde a rede, dado que o
indicador de cooperacao formal na rede é simplesmente



122

~ec 1 Zn: 1 FC
I, =—> I

Nz
segue por extensdo que | AF © = 0. Como os valores que rﬁ necessariamente esgotam as
possibilidades de caracterizacdo da cooperacdo quanto a sua formalidade, € possivel obtermos (a
partir de (12) e (13), mutatis mutandi) residualmente um indicador do grau de informalidade da

cooperacao na rede, I,'\C digamos, uma vez que, é facil mostrar,

I:C+1C=1 (14

donde segue que |, =1-15°.

1.2.7. Grau de formalizagdo do aprendizado (Questdo  14)

De modo anélogo define-se o grau de formalizagdo dos esforgos de aprendizado. Por este
indicador infere-se em que grau determinada rede utiliza-se de fontes formais de informagéo para seu
aprendizado. Tal indicador € importante para distinguir a maturidade das relacdes de troca de
informacao entre firmas de uma rede.

|FL_£km

T KE3 (Z_rfl);l =Ll

Bloco: (1)

Firma: (2) [P =

Rede: (3) I =

1.3. Indicadores de Inovacgéo

E verdade que na mensuragdo propriamente da atividade inovativa os indicadores
existentes se esgotam na mensuracdo dos inputs (e.g. gasto e escolaridade formal do pessoal
envolvido mais diretamente na atividade de P&D) e dos outputs da atividade inovativa (e.g.
indicadores bibliométricos e de patentes); exceto pelas media¢des que tornam tais medidas apenas
aproximagfes do quantum envolvido nos processos e nos resultados da atividade inovativa, é até
certo ponto inescapéavel que as tentativas de avaliar a atividade inovativa por seus resultados e pelos
aspectos mensuraveis que a entornam nao passe por esse tipo de informacdo. Todavia, as
informacdes do questionario nos permite de modo simples avaliar o tipo predominante de inovagéo na
rede — ou, como nos referiremos, avaliar o “viés” da inovagéo na rede.

1.3.1. Viés da inovagédo (Questao 7)

. P D , . . . . ~
Sejam | "e |~ o namero relativo de firmas na rede que realizam inovacdes de processo
e de produto, respectivamente. Como ambos os tipos de inovacéo ndo sédo excludentes, de modo que
uma mesma firma na rede possa estar envolvida em ambos os tipos de inovacao, € facil ver que

existe um nimero T tal que podemos fazer
1P +1°=2T: TeR" (20);

a partir dai, é possivel especificarmos uma variavel V tal que,
A
V=——"(21).
2
E facil mostrar que

~T<V<T (21)
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ja que, de (20) e (21), deduz-se que
1P=T+V e I°=T-V,
de modo que o “viés” da inovagéo na rede pode entdo ser dado por

V= (22)

—H|<

onde

~1<V <1, (23

tal indicador, como haviamos apontado, se presta a seguinte interpretacao:

\7 =1 : predominancia absoluta de inovag6es de processo na rede;

\7 =0 : inovagdo de processo e de produto se distribuem de forma equanime na rede;
\7 = -1 : predominancia absoluta de inovagdes de produto na rede.

1.3.2. Impacto da inovagdo (Questdo 9)

A questdo 12 solicita do respondente uma avaliagdo do impacto das inovacdes
introduzidas, como por exemplo, aumento de produtividade, ampliagdo da gama de produtos
ofertados, reducgédo de custos, entre outros impactos. O indicador extraido dai constitui-se numa proxy
da eficacia dos esforgos inovativos promovidos na rede, assim, quanto maior seu resultado, maior o
impacto econémico resultante das inova¢des na rede, como também mais eficiente os esforgos para
inovacao em determinada rede.

n i
mov L5 12 13inhay
ns 3

1.3.3. Grau de constancia da atividade inovativa (  Questao 10)

Outra maneira de inferir a eficAcia da atividade inovativa em uma rede encontra-se na
continuidade em que os esfor¢cos para a inovagdo sdo realizados. Utilizando a questdo 13 do
questionario foi construido um indicador de consténcia da atividade inovativa tanto da firma quanto da
rede.

1seg’, =1
Firma: (1) C{f‘fv = max{gi{k}v k=Lj,...L {Qi{k}: 05seg/, =2
Oc.c.

|

~inov 1 . inov H
Rede: (2) A(J.):EZCi Vij=1..4
i=1

onde L'j € a linha inicial do tipo j de forma de atividade inovativa e L? € a linha final e

onde os valores assumidos por j séo tais que:1 = esforco de P&D; 2 = inovagéo incorporada; 3 =
projeto pré-inovativo; 4 = inovacao organizacional.

1.4. Consideracdes Finais e Futura Agenda de Pesqui  sa

O presente relatério constitui a proposta do conjunto de indicadores para avaliagdo de
redes de empresas. Este conjunto de indicadores esta diretamente relacionado com o questionario de
pesquisa utilizado na dissertacao.

O indicadores sdo agrupados em 3 categorias, como exibe-se abaixo.
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| - Indicadores de Estrutura Produtiva e Capacitagcd o

tamanho médio das empresas da rede(Questao 3)

escolaridade média dos sdcios fundadores (Questao 6)
importancia média do treinamento e da capacita¢do (Questao 12)
impacto do treinamento e da capacitagao (Questédo 17)

Il - Indicadores de Cooperacao e Aprendizado

cooperacao (A questdo ndo sera apresentada ao entrevistado. Assumir como verdadeiro
nesta pesquisa, tendo em vista que a pesquisa se da a partir de uma rede de
cooperacao)

grau de importancia da cooperacéo (Questéo 14)

dispersédo do grau de importancia da cooperacao (Questao 14)

grau de importancia das formas de cooperacéo (Questéo 15)

grau de importancia das fontes de aprendizado (Questéo 13)

grau de formalizacao da cooperacgéo (Questao 14)

grau de formalizacao do aprendizado (Questéo 14)

Il — Indicadores de Inovacéo

viés da inovacao (Questéo 7)

impacto da inovacao (Questao 9)

grau de constancia da atividade inovativa (Questéo 10)
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PROGRAMA DE MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRACAO ( PMDA-UP)

INSTRUMENTO PARA TABULAR OS DADOS

As tabelas abaixo apresentam as respostas obtidas ao questionario

disponivel no Apéndice A.

1. Tamanho das empresas da rede

Empresa

3

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

Empresa 9

Empresa 10

Empresa 11

Empresa 12

Empresa 13

Empresa 14

Empresa 15

Empresa 16

Empresa 17

Empresa 18

Empresa 19

NININIWWIWININININIWIWIFRLINIWININININ

2. ldade do sécio fundador quando fundou a empresa

Empresa 6.1

Empresa 1 24
Empresa 2 22
Empresa 3 16
Empresa 4 15
Empresa 5 17
Empresa 6 21
Empresa 7 13
Empresa 8 17
Empresa 9 15
Empresa 10 18




Empresa 11 35
Empresa 12 11
Empresa 13 22
Empresa 14 19
Empresa 15 15
Empresa 16 17
Empresa 17 20
Empresa 18 11
Empresa 19 10

3. Venda de produto novo ou significativamente melhorado

Empresa 8.1 8.2 8-Média

Empresa 1 0 0 0
Empresa 2 0 2 1
Empresa 3 3 1 2
Empresa 4 0 0 0
Empresa 5 1 2 1,5
Empresa 6 1 2 1,5
Empresa 7 3 2 2,5
Empresa 8 2 0 1
Empresa 9 4 1 2,5
Empresa 10 1 1 1
Empresa 11 0 2 1
Empresa 12 1 0 0,5
Empresa 13 4 1 2,5
Empresa 14 3 0 1,5
Empresa 15 1 0 0,5
Empresa 16 3 0 1,5
Empresa 17 3 2 2,5
Empresa 18 3 0 1,5
Empresa 19 0 3 1,5

4. Importancia do impacto resultante da introducdo de inovacdes introduzidas

Empresa 9.1 9.2 9.3 9.4 9.5 9.7 9.8 9.9 9-Media

Empresa 1 1 0 1 1 0 0 1 1 0,625
Empresa 2 1 1 2 2 1 1 2 2 1,5
Empresa 3 3 1 2 2 2 1 2 3 2
Empresa 4 1 0 1 2 1 0 2 2 1,125
Empresa 5 2 3 3 3 1 2 3 3 2,5
Empresa 6 3 2 2 2 1 1 1 1 1,625
Empresa 7 2 1 2 3 3 1 3 3 2,25
Empresa 8 1 2 2 3 3 3 1 1 2
Empresa 9 3 2 3 3 3 3 3 3 2,875
Empresa 10 3 0 3 2 2 1 1 3 1,875
Empresa 11 1 1 2 2 1 1 2 2 1,5
Empresa 12 2 1 2 3 1 1 2 2 1,75
Empresa 13 3 2 3 3 3 3 3 3 2,875
Empresa 14 2 1 2 2 1 1 3 3 1,875
Empresa 15 2 1 2 3 3 3 2 2 2,25
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Empresa 16 3 2 2 3 1 2 2 2 2,125
Empresa 17 2 1 2 3 3 1 3 3 2,25
Empresa 18 2 1 2 2 1 1 3 3 1,875
Empresa 19 3 2 2 3 3 3 1 1 2,25
5. Tipo de atividade inovativa desenvolvidaa pela empresa

Empresa 10.1 10.2 10.4 10.6 10.7 10.8 10-Media

Empresa 1 0 0 1 1 2 2 1
Empresa 2 2 0 0 1 2 2 0,8
Empresa 3 1 1 1 0 1 2 1,5
Empresa 4 1 0 1 1 2 2 1,3
Empresa 5 2 2 2 2 1 1 1,3
Empresa 6 2 0 2 2 1 1 1,2
Empresa 7 1 1 2 1 1 2 1,7
Empresa 8 2 0 1 1 2 0 1
Empresa 9 1 0 1 2 2 1 1,3
Empresa 10 2 2 1 1 2 2 1,3
Empresa 11 2 0 0 1 2 2 0,8
Empresa 12 0 1 1 1 2 2 1,3
Empresa 13 1 0 1 2 2 1 1,3
Empresa 14 1 1 1 1 1 2 1,8
Empresa 15 1 1 1 1 2 0 1,5
Empresa 16 2 0 1 1 2 0 1
Empresa 17 1 1 2 1 1 2 1,7
Empresa 18 1 1 1 1 1 2 1,8
Empresa 19 1 2 1 1 1 2 1,7

6. Gastos despendidos para desenvolver as atividades de inovacao

Empresa 11.1 11.2 11Media

Empresa 1 0 4 2
Empresa 2 0 6 3
Empresa 3 0 5 2,5
Empresa 4 0 1,5 0,8
Empresa 5 0 4,5 2,3
Empresa 6 0 3,5 1,8
Empresa 7 2 0 1
Empresa 8 4 5 4,5
Empresa 9 3 4 3,5
Empresa 10 0 0 0
Empresa 11 0 6 3
Empresa 12 0 2 1
Empresa 13 0 4,5 2,3
Empresa 14 0 2,5 1,3
Empresa 15 6 0 3
Empresa 16 3 2 2,5
Empresa 17 2 0 1
Empresa 18 0 2,5 1,3
Empresa 19 20 10 15
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7. Importancia da atividade de treinamento e capacitacdo de recursos humanos

Empresa 121 (12,2 |12.3 |12.6 |[12.7 |12media

Empresa 1 2 2 1 3 2 2
Empresa 2 2 3 3 1 1 2
Empresa 3 3 3 1 1 3 2,2
Empresa 4 3 3 3 1 1 2,2
Empresa 5 3 3 3 0 3 2,4
Empresa 6 2 2 3 2 2 2,2
Empresa 7 2 3 3 2 2 2,4
Empresa 8 3 3 3 2 2 2,6
Empresa 9 3 3 2 1 2 2,2
Empresa 10 3 3 3 0 2 2,2
Empresa 11 2 3 3 1 1 2
Empresa 12 3 3 3 0 2 2,2
Empresa 13 3 3 2 1 2 2,2
Empresa 14 1 3 2 1 1 1,6
Empresa 15 2 2 3 3 3 2,6
Empresa 16 3 3 3 1 2 2,4
Empresa 17 2 3 3 2 2 2,4
Empresa 18 1 3 2 1 1 1,6
Empresa 19 2 2 3 0 1 1,6

8. Fonte de informacao para o aprendizado

Empresa  |13.1 |13.2|13.7|13.8|13.9|13.10|13.11|13.12|13.17 |13.18 | 13.19 | 13.20 | 13.21 | 13media
Empresa 1 3 /33|31 1 2 0 0 1 0 1 3 1,6
Empresa 2 13| 2|31 1 1 3 1 1 0 1 2 1,5
Empresa 3 3 /33|31 1 1 1 2 0 1 1 2 1,7
Empresa 4 2 | 3| 3|3 |1 0 2 1 3 1 3 2 2 2
Empresa 5 3| 2|13 ]|1 2 0 0 1 3 0 0 3 1,5
Empresa 6 1/ 3|2 |3]0 0 0 0 1 1 1 1 1 1,1
Empresa 7 1/ 1]3|3]0 1 1 2 2 1 2 2 1 1,5
Empresa 8 2 | 2| 2|13 |1 1 2 0 0 1 1 1 2 1,4
Empresa 9 33| 3|3]3 2 3 1 1 2 2 2 2 2,3
Empresal0 | 1 | 3 | 1 | 3 | 1 1 1 0 0 2 3 1 2 1,5
Empresall | 1 | 3 | 2 | 3 | 1 1 1 3 1 1 0 1 2 1,5
Empresal2 | 2 | 3 | 3 | 3 | 1 1 1 0 1 2 1 1 1 1,5
Empresal3 | 3 | 3 | 3 | 3 | 3 2 3 1 1 2 2 2 2 2,3
Empresal4 | 1 | 3 | 2 | 3 | 2 1 1 2 2 1 2 3 2 1,9
Empresal5 | 3 | 2 | 1 | 3] 0 0 1 1 0 2 3 2 2 1,5
Empresal6 | 2 | 3 | 3 | 3 | 2 2 3 0 1 1 1 1 2 1,8
Empresal7 | 1 | 1 | 3 | 3 | 0 1 1 2 2 1 2 2 1 1,5
Empresal8 | 1 | 3 | 2 | 3 | 2 1 1 2 2 1 2 3 2 1,9
Empresal9 | 3 | 3 | 3 | 3 | 3 3 3 3 2 1 2 2 2 25
9. Agentes que desempenham importante papel como parceiros

Empresa 14.1 |14.3 |14.4 [145 |14.6 |14.7 |14.8 |14.13 |14 media

Empresa 1 2 2 2 0 1 2 0 1 1,3




Empresa 2 2 2 3 0 1 2 1 2 1,6
Empresa 3 3 2 1 1 0 0 0 1 1
Empresa 4 3 2 2 0 1 1 0 2 1,4
Empresa 5 2 1 1 0 1 0 0 0 0,6
Empresa 6 1 3 1 0 0 0 0 0 0,6
Empresa 7 1 2 2 1 1 1 2 1 1,4
Empresa 8 1 2 2 1 1 2 0 1 1,3
Empresa 9 3 2 2 1 1 3 1 1 1,8
Empresa 10 1 3 3 0 0 1 1 1 1,3
Empresa 11 2 2 3 0 1 2 1 2 1,6
Empresa 12 3 3 3 2 1 0 0 0 1,5
Empresa 13 3 2 2 1 1 3 1 1 1,8
Empresa 14 3 2 1 0 0 0 1 1 1
Empresa 15 1 3 3 2 2 1 1 1 1,8
Empresa 16 3 3 3 0 1 3 1 2 2
Empresa 17 1 2 2 1 1 1 2 1 1,4
Empresa 18 3 2 1 0 0 0 1 1 1
Empresa 19 2 1 3 0 2 0 1 0 1,1

10. Importantes formas de cooperacao

Empresa 15.1 |15.2 |15.3 |15.5 |15.6 [15.7 |15.8 |15media

Empresa 1 1 2 2 3 1 1 1 1,4

Empresa 2 3 1 1 2 1 2 1 1,4

Empresa 3 2 1 3 3 0 3 0 1,5

Empresa 4 3 3 1 3 1 2 2 1,9

Empresa 5 1 1 1 1 1 0 1 0,8

Empresa 6 0 0 2 1 0 3 1 0,9

Empresa 7 1 2 1 2 1 0 2 1,1

Empresa 8 1 1 2 2 1 1 1 1,1

Empresa 9 0 2 3 3 3 2 1 1,8

Empresa 10 0 1 3 1 0 0 1 0,8

Empresa 11 3 1 1 2 1 2 1 1,4

Empresa 12 2 2 1 2 1 1 1 1,3

Empresa 13 0 2 3 3 3 2 1 1,8

Empresa 14 2 2 1 3 1 2 1 1,5

Empresa 15 2 2 3 1 2 2 1 1,6

Empresa 16 1 2 2 3 0 2 1 1,4

Empresa 17 1 2 1 2 1 0 2 1,1

Empresa 18 2 2 1 3 1 2 1 1,5

Empresa 19 0 1 2 2 1 0 0 0,8
11.Resultados das acdes conjuntas

Empresa 16.1 |16.2 |16.3 |16.4 |16.5 |[16.6 |16.7 |16.8 |[16.9 |l1l6media
Empresa 1 2 1 3 3 3 2 1 2 1 2
Empresa 2 2 2 3 2 3 1 2 3 1 2,11111
Empresa 3 3 2 3 3 3 2 2 1 1 2,22222
Empresa 4 3 1 3 1 3 2 1 2 2 2
Empresa 5 3 3 2 1 1 2 2 1 0 1,66667
Empresa 6 2 2 2 0 2 1 3 2 2 1,77778
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Empresa 7 3 2 1 3 2 2 1 1 2 1,88889
Empresa 8 2 3 2 1 1 2 2 2 1 1,77778
Empresa 9 2 2 3 3 3 2 3 3 3 2,66667
Empresa 10 1 1 2 1 1 1 3 3 1 1,55556
Empresa 11 2 2 3 2 3 1 2 3 1 2,11111
Empresa 12 1 1 3 2 3 2 1 2 2 1,88889
Empresa 13 2 2 3 3 3 2 3 3 3 2,66667
Empresa 14 3 2 3 2 3 2 2 2 1 2,22222
Empresa 15 3 1 3 1 3 1 2 1 0 1,66667
Empresa 16 3 3 3 2 3 2 3 2 2 2,55556
Empresa 17 3 2 1 3 2 2 1 1 2 1,88889
Empresa 18 3 2 3 2 3 2 2 2 1 2,22222
Empresa 19 1 1 3 0 2 1 2 2 0 1,33333

12.Melhorias nas capacitacoes da empresa como resultado dos processos de
treinamento e aprendizagem formais e informais

Empresa 171 |(17.2 |17.3 |17.4 |(17.5 |17media

Empresa 1 3 3 3 3 3 3
Empresa 2 3 3 3 3 3 3
Empresa 3 3 2 3 3 1 2,4
Empresa 4 3 2 2 3 2 2,4
Empresa 5 3 2 3 3 1 2,4
Empresa 6 3 3 3 3 3 3
Empresa 7 3 3 2 1 1 2
Empresa 8 1 2 2 3 1 1,8
Empresa 9 3 3 3 3 2 2,8
Empresa 10 1 1 3 3 3 2,2
Empresa 11 3 3 3 3 3 3
Empresa 12 2 2 2 3 3 2,4
Empresa 13 3 3 3 3 2 2,8
Empresa 14 3 3 3 3 3 3
Empresa 15 2 1 3 2 1 1,8
Empresa 16 3 2 3 3 2 2,6
Empresa 17 3 3 2 1 1 2
Empresa 18 3 3 3 3 3 3
Empresa 19 3 3 3 3 3 3
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

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
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