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RESUMO

PAIVA, Carla Flores de. Arranjos produtivos com foco em inovagao: proposicao
de estratégias para o aprimoramento da capacidade de cooperacao entre empresas
no contexto da Associacdo Catarinense de Tecnologia. 2013. 108f. Dissertacao
(Mestrado Profissional em Administracdo — Area: Inovacdo e tecnologia) —
Universidade do Estado de Santa Catarina. Programa de Pdés-graduacdo em
Administracdo, Florianopolis, 2013.

As empresas reconhecem o0s impactos positivos que as relacbes de interacao e
cooperacao proporcionam ao processo de inovacao, porém as relacfes existentes
de cooperacao frequentemente sdo muito fracas com alguns agentes, além de
apresentarem barreiras (IACONO et al, 2010). Sendo a cooperacdo e a competicao
considerados essenciais ao processo de inovacao e ao desenvolvimento econdmico
capitalista em geral (TEECE, 1992), observa-se no Brasil, a ancoragem de estudos e
planos de acdo em arranjos produtivos, tomando estes como instrumento para
facilitar a cooperacao (SANTOS, 2003).

Nesse contexto de cooperacdo para a inovagdo em arranjos produtivos, a
Associacdo Catarinense de Empresas de Tecnologia — ACATE desenvolveu o
programa Verticais de Tecnologia, cujo intuito é agrupar empresas que atuam em
mercados semelhantes e complementares, para estimular o relacionamento e o
associativismo entre elas. O Programa, iniciado em 2009, conta com a participagao
de cerca de 160 empresas de TIC, que atuam com foco no atendimento a 12
setores. Embora se apresente como uma ferramenta em potencial para a evolucao
das empresas que compOem sua estrutura, ha diversos desafios a serem
solucionados.

A pesquisa realizada junto ao Programa Verticais produziu uma série de dados que
foram analisados considerando o referencial tedrico, além de associacdes com
exemplos de praticas de cooperacdo bem sucedidas. Posteriormente, séo
apresentados 0s aspectos relativos aos fatores criticos e de sucesso presentes no
Programa atualmente e sugeridos proposi¢cdes para aprimorar a cooperacao entre
as empresas participantes. Conclui-se que o Programa Verticais da ACATE tem
auxiliado empresas a promoverem praticas cooperativas em prol da inovagédo e
também aponta oportunidades para amadurecimento dos instrumentos ora
adotados, visando a ampliar seu alcance entre as empresas e assim, sua
efetividade.

Palavras-chave: Inovacdo. Tecnologia. Cooperacdo. Arranjos Produtivos.



ABSTRACT

PAIVA, Carla Flores de. Production arrangements with a focus on innovation:
strategies proposition to improve the ability of business cooperation in the context of
Associacdo Catarinense de Tecnologia. 2013. 108f. Dissertation (Professional
Master in Business Administration - Area: Innovation and Technology) - University of
the State of Santa Catarina. Postgraduate Programme in Management, Florianopolis,
2013.

Companies recognize the positive impact that the relations of interaction and
cooperation provide to innovation process, but existing relations of cooperation are
often very weak with some agents, as well as they present barriers (IACONO et al,
2010). Being cooperation and competition as essential to the process of innovation
and capitalist economic development in general (Teece, 1992), is observed in Brazil,
anchoring studies and action plans in production arrangements, taking this as a tool
to facilitate cooperation (SANTOS, 2003).

In this context of cooperation for innovation in production arrangements, the Santa
Catarina Association of Technology Companies - ACATE developed the Technology
Vertical, whose purpose is to group companies operating in similar and
complementary markets to encourage relationships and associations between them.
This program, started in 2009, with the participation of about 160 ICT companies,
which operate with a focus on meeting the 12 sectors. Although it presents itself as a
potential tool for the evolution of the companies that make up its structure, there are
many challenges to be solved.

A survey conducted on the Program Verticals produced a series of data that were
analyzed in the theoretical as well as associations with practice examples of
successful cooperation. Subsequently, we present the aspects concerning the critical
and success factors currently present in the program and suggested proposals to
enhance cooperation among the participating companies. It is concluded that the
Program Vertical of ACATE has helped companies to promote cooperative practices
for innovation and also points out opportunities for maturation of instruments now
adopted, aiming to expand its reach among the companies and thus its effectiveness.

Key-words: Innovation. Technology. Cooperation. Production arrangements.
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1 INTRODUCAO

Estamos vivenciando uma era de inovagao perpétua, traduzida pela rapidez e
constancia com que novas tecnologias baseadas em uma vultosa quantidade de
informagdes substituem as antigas. De acordo com Hitt (2005), a reduc¢ao nos ciclos
de vida de produtos, em consequéncia dessa acelerada difusdo de novas
tecnologias, repara em vantagem competitiva a competéncia para lancar
brevemente novos produtos e servicos no mercado.

Schumpeter (1982) descreve o processo de desenvolvimento econdmico
figurando o produtor como precursor da mudanga econdmica. O produtor passa a
instigar os consumidores a desejarem coisas novas ou distintas daquilo que estédo
habituados a consumir. A inovacdo ocorre a partir da necessidade de atender a
estas novas demandas, substituindo antigos produtos e hébitos. O empreendedor
qgue trouxe a inovagao tem seu objeto replicado por concorrentes ndo inovadores
que investem recursos a fim de imitar os produtos, gerando uma onda de
investimentos e prosperidade.

Assim, para uma organizacdo € importante diferenciar seus produtos e
servigos daquilo que é oferecido por seus concorrentes (MINTZBERG, H., LAMPEL,
J., QUINN, J.B., GHOSHAL, S., 2003). Destacar-se no mercado por meio de
processo ou produto inovador pode significar a conquista de uma posicao de
lideranca.

No inicio da década de 1990 ja havia a constatacdo de que a competicdo &
essencial ao processo de inovacao e ao desenvolvimento econdmico capitalista em
geral, assim como a cooperacédo, conforme afirma Teece (1992). Segundo o autor, 0
desafio para os analistas politicos e gestores consiste em encontrar o equilibrio
entre competicdo e cooperacdo, bem como as estruturas institucionais adequadas
nas quais a concorréncia e a cooperacao devem se posicionatr.

No Brasil, conforme cita Santos (2003), a academia, as politicas publicas e
iniciativas empresariais ancoram estudos e propostas em arranjos produtivos.
Contudo, esses agrupamentos limitam-se a unides fragilmente estabelecidas que
apresentam interesses difusos. Deste modo, perscrutar 0 universo que abarca estes
agrupamentos e as variaveis que influenciam o sucesso ou remetem ao fracasso é
uma forma de identificar e possibilitar ferramentas que conduzam a identificacédo de

boas praticas.
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1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com Schumpeter (1982), quando fenbmenos econdmicos, sua
uniformidade ou sentido sdo investigados, ha o entendimento de que o fato deve ser
interpretado como “desconhecido”. A busca pela compreensdao do problema nao
pode se limitar a relacdo causal econbmica entre os fendbmenos, mas, sim,
considerar que ha outros fatores que podem causar interferéncia.

Empresas bem conceituadas, por exemplo, podem vir a fracassar em funcao
de impedimentos organizacionais, conforme explica Christensen (2001). Para o
autor, enquanto analises atribuem o insucesso a razdes como burocracia e
complacéncia, a estrutura organizacional e a forma como seus grupos trabalham em
conjunto podem, muitas vezes, contribuir para a reverséao dessas causalidades.

As areas de pesquisa e desenvolvimento sofreram mudangas ao longo dos
anos, tendo que se adaptar as necessidades de um mercado versatil. Chesbrough
(2003) corrobora com este conceito ao afirmar que as companhias ndo podem
esperar armazenar e restringir as tecnologias que desenvolvem até que fiquem
maduras para uso préprio. A nova légica implica na difusdo do conhecimento ao
invés de ignora-lo: ao invés de auferir ganhos confinando descobertas tecnoldgicas
para uso préprio, € melhor obter frutos alcando multiplos caminhos para o mercado
para esta tecnologia. A boa pratica da pesquisa passa a incluir o acesso e a
integracao de conhecimento externo.

Para Amato Neto (2000), na presente economia as vantagens competitivas
dindmicas séo responsaveis por condicionar as decisdes de investimentos. Estas
vantagens se traduzem por meio de oferta de mao-de-obra qualificada, proximidade
com centros de pesquisa e desenvolvimento, acesso e utiliza¢do de tecnologia, além
de infraestruturas locais. Estes fatores culminam para o surgimento de novas formas
de organizacéo industrial, cujo foco é a cooperacao entre empresas e a formacéo de
aglomeracoes.

A relacdo entre inovacbes empreendedoras, competicdo e politicas de
cooperacao tem sido objeto de estudo frequente nos ultimos anos. Ao investigar o
impacto da divulgagdo de conhecimentos e cooperacdo em P&D em atividades de
inovacdo em trés regides da Alemanha, Fritsch e Franke (2003), iniciaram uma
estimativa da funcdo do conhecimento-producéo, a fim de testar as diferencas inter-

regionais no que diz respeito a eficiéncia das atividades de inovacdo. Apos analisar
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a contribuicdo de repercussodes de esforcos em P&D de outras empresas privadas e
de instituicdes publicas de pesquisa, chegou-se a conclusdo de que a inclusdo de
variaveis para cooperacdo em P&D possui importancia relativamente menor como
um meio de repercussao do conhecimento.

Contudo, h&d exemplos positivos que elevam a importancia de iniciativas
cooperadas a fim de promover a inovacdo. Um estudo realizado com cerca de 40
empresas e organizacdes publicas na Finlandia e na Holanda, demonstrou que
cerca de 90% das empresas colaborou em seus esfor¢os para inovacédo (LUOMA,
PAASI, VALKOKARI, 2010). No entanto, de modo geral as empresas mencionaram
que a gestdo da propriedade intelectual e do conhecimento € um grande desafio
guando outros atores estdo envolvidos em algumas partes do processo de
desenvolvimento da inovacao.

As pesquisas sobre inovagédo podem obter informacdes acerca da prevaléncia
e da importancia de diferentes tipos de interacdo. Identificar as interacdes em
atividades de inovacéao fornece evidéncias sobre a complexidade da atividade, mas
€ insuficiente para prover a informacdo necessaria para um modelo dindmico, com
circuitos de respostas e resultados nao lineares positivos e negativos decorrentes da
mudanca. Todavia, essas informagdes podem representar uma contribuicdo valiosa
para o entendimento de sistemas de inovacao e ajudar a determinar a influéncia de
programas governamentais para a promocdo do compartilhamento de
conhecimentos e da difusédo de tecnologia. (OECD, 2005).

Uma pesquisa desenvolvida por Norback e Persson em 2012, por exemplo,
apontou que a maior concorréncia de um produto tende a aumentar a rentabilidade
relativa de inovacdo para a venda, ao invés de resultar em impactos negativos em
funcdo da concorréncia. O estudo auxiliou a compreender os meandros que
envolvem as relacdes interempresariais, ao passo que foi construido um modelo
possibilitando ao empresario promover inovacfes para entrar no mercado para
venda.

Por sua vez, lacono et al. (2011), afirmam que as empresas apresentam um
bom discernimento quanto ao entendimento dos impactos positivos que as relacbes
de interacdo e cooperacdo proporcionam ao processo de inovacdo. Porém, as
relacbes existentes de cooperagdo sdo muito fracas com alguns agentes, o que
sugere a presenca de barreiras, as quais precisam de um maior entendimento e

esforco analitico. Os autores ressaltam a importancia de explorar relacées entre os
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agentes que fazem parte da realidade da organizacéo, a fim de estimular iniciativas
agregadas.

Os arranjos produtivos regionais sdo exemplos de iniciativas agregadas.
Estes arranjos sdo uma forma de disposicdo que concentra individuos ou empresas
a partir de objetivos ou caracteristicas similares. Lundvall (2010) discorre sobre o
conceito de sistemas nacionais de inovagdo, concebendo o arranjo ideal como
aguele em que as mdultiplas dimensdes coincidem e seus componentes — unidos
pelas mesmas caracteristicas — ficam dispostos em um Unico espaco geografico
controlado por uma autoridade central.

Explorando o aspecto local, em 2011 o Estado de Santa Catarina apresentou
o Plano Plurianual contemplando o periodo de 2012 a 2015, prevendo acées como 0
mapeamento dos empreendedores do Estado e a estimulacdo do pleno
aproveitamento de suas potencialidades. A proposta concentra suas acodes
prioritarias em diversos aspectos, mas, sobretudo na estimulagdo da tecnologia e
inovacdo nos arranjos produtivos locais, nas micro e pequenas empresas, hoS
parques tecnoldgicos e na formacédo de mao de obra.

A iniciativa € justificada ao observar-se que uma rede de cooperacdo
interempresarial tem como finalidade viabilizar realiza¢cdes que seriam muito mais
arduas isoladamente. Conforme Amato Neto (2000), os inUmeros beneficios podem
ser traduzidos por meio da combinacdo de competéncias, compartiihamento de
recursos, fortalecimento do poder de compra, maior forca para atuacdo em
mercados internacionais, dentre outros fatores.

Dentro dessa cultura local com foco na cooperacdo entre organizacdes, a
Associacdo Catarinense de Empresas de Tecnologia — ACATE desenvolveu o
programa Verticais de Negdcios, cujo intuito € agrupar empresas que atuam em
mercados semelhantes e complementares de forma a estimular o relacionamento e
associativismo entre os participantes. O programa, iniciado em 2009, conta
atualmente com a participacdo de cerca de 160 empresas, agrupadas em 10
categorias: agronegocios, educacdo, energia, games, governo, saude, seguranca,
sustentabilidade, telecomunicacdes e téxtil.

Embora se apresente como uma ferramenta em potencial para a evolugao
das empresas que compdem sua estrutura, ha diversos desafios a serem
solucionados e oportunidades a serem identificadas e aproveitadas. O programa

sustenta a capacidade de promover a integracdo entre os participantes, a geracao
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de novos negocios, a motivacdo dos empresarios, dentre outras oportunidades
possiveis. Todavia, as diferentes fases de maturidade das Verticais fazem com que
as praticas adotadas estejam em mudanca constante. Por este motivo, a ACATE
tem buscado apoio junto as universidades para promover estudos que possam
identificar e aumentar o grau de utilizacdo das ferramentas disponiveis para
promover o fortalecimento das empresas que a compdem. Embora ndo haja uma
demanda explicita em torno dos esfor¢cos cooperativos, a literatura (AMATO NETO,
2000; IACONO et al., 2010; MACHADO, 2007) defende que a cooperacdo € uma
forma de beneficiar as empresas, alcancando objetivos que iniciativas isoladas néo
tém estrutura para atingir. Desenvolver uma pesquisa identificando fatores que
auxiliem o desenvolvimento da capacidade cooperativa das empresas participantes
do programa Verticais € uma oportunidade de compreender a constituicdo do
mesmo, além de fornecer ferramentas para sua otimizagao.

Em face do exposto, surge a seguinte questdo: Como aperfeicoar a
capacidade cooperativa entre empresas de tecnologia em iniciativas para a inovagao
no contexto da ACATE?

1.2 OBJETIVO GERAL

Indicar alternativas para aprimorar a capacidade de cooperacdo entre

empresas de tecnologia em iniciativas para a inovacédo no contexto da ACATE.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. ldentificar fatores criticos que restringem e promovem a decisdo do
empresario para desenvolver acdes cooperativas para a inovacao;

b. ldentificar na literatura fatores de sucesso em acOes de carater
cooperativo entre empresas;

c. Analisar as estratégias adotadas pelo programa Verticais de
Tecnologia para capacitar e apoiar as empresas participantes em
acOes para a inovacao;

d. Propor ajustamentos ao programa Verticais de Tecnologia a fim de
incrementar a capacidade das empresas participantes ampliarem

acOes colaborativas em prol da inovacéo.
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1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Embora seja possivel encontrar estudos de longa data (JORDE E TEECE,
1990; TEECE, 1992; UTTERBACK, 1996; SCHUMPETER, 2002) que analisam os
temas debatidos, ndo ha um modelo Unico conclusivo capaz de determinar as
variaveis relevantes a inovacao.

Ao longo dos anos, as novas tecnologias transformaram empresas iniciantes
em gigantes, revigoraram as mais antigas que eram receptivas a mudancas, e
dissiparam aquelas que ndo eram. Segundo Utterback (1996), quando a
competitividade é edificada sobre a capacidade de desenvolver ou adaptar novas
tecnologias em produtos, servicos e processos, a compreensdo da dinamica de
inovacado industrial e da mudanca € essencial para a sobrevivéncia e obtencédo de
sucesso.

Assim como a inovacao representa um diferencial para obter éxito, a
cooperacao € uma ferramenta expressiva. Para Christensen e Lundvall (2004) deve-
se assumir que as inovacdes mais importantes envolvem ao menos alguns
elementos de cooperacgdo. Assim sendo, tem-se que os utilizadores e produtores de
inovagdes de produto sdo mutuamente interdependentes de uma forma complexa.

Por meio do compartiihamento dos custos que envolvem pesquisa &
desenvolvimento, da unido para obtencédo de recursos financeiros, para oferecer um
produto ou servico mais completo, dentre outras possibilidades, a cooperacao
permite atingir metas mais robustas do que se a iniciativa fosse individual. H&
diversos modelos bem sucedidos de experiéncias cooperativas que servem como
referéncia para compreender o processo colaborativo, além de estimulo para
expandi-lo.

O Cluster Aeroespacial no interior de Sdo Paulo € um exemplo. A forte base
técnico-cientifica fomentada por instituicbes governamentais, unidades de ensino e
pesquisa, além de fontes de investimento, permitiu o desenvolvimento do Setor
Aeroespacial Brasileiro em S&o José dos Campos. A concentracdo de industrias do
setor transformou a regido em um berco de desenvolvimento tecnolégico no Brasil.
O sucesso da iniciativa se traduz ainda na firmacéo de um convénio no final de 2008
entre CECOMPI (Centro para Competitividade e Inovacdo do Cone Leste Paulista) —

APEX Brasil (Agéncia de Promocdo em Exportacdes e Investimentos) para a
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internacionalizacdo das empresas do Cluster Aeroespacial Brasileiro, contando com
a injecédo de R$ 3,4 milhdes em recursos.

Em Santa Catarina, a ACATE concentra a experiéncia de empresarios de
diferentes e diversificadas areas de negoécios, cuja atuacdo pratica tem forte
significancia em um ambiente cooperativo. Entre 2010 e 2011 foi registrado um
crescimento de 92% no numero de participantes do programa Verticais de Negdcios,
além de um incremento de mais de 40% de investimentos em P&D (ACATE, 2012).
Estes dados revelam resultados positivos provenientes do Programa. Entretanto, as
iniciativas sdo ainda pontuais, nédo contemplando muitas potencialidades
concernentes a cooperacdo entre as empresas. As possibilidades que ainda podem
ser exploradas, principalmente no que diz respeito a acdes estratégicas,
permanecem sem exploracdo mais intensa.

O governo de Santa Catarina tem demonstrado interesse em iniciativas
envolvendo a inovacdo. Consequentemente, tem estabelecido acordos
internacionais e programas para desenvolvimento de capital humano em areas
intensivas em conhecimento, aumentando a interacdo entre governo e empresas,
criando oportunidades de negdcios e fortalecendo a economia do estado.

Tendo como base esses elementos, a associacdo ao ambiente académico
permite estudar o assunto com maior profundidade, compreendendo os meandros
qgue interferem no sucesso das praticas associativistas. A op¢do por realizar o
estudo no ambiente da ACATE ocorreu em funcdo da existéncia prévia de um
modelo estruturado — o Programa Verticais — que associa a disposicdo em
estabelecer grupos cooperativos e o foco em tecnologia e inovacdo. O estudo
apresenta como foco a compreensdo e analise dos fatores que influenciam a
capacidade, disposicdo e adaptacdo das empresas participantes do Programa
Verticais para cooperar em prol da promocéo de desenvolvimento e inovacao.

As Verticais de empresas da ACATE reunem empresas que atuam em
mercados semelhantes e complementares, estimulando o associativismo e o
relacionamento entre as empresas participantes. De acordo com dados do Relatério
Consolidado de Atividades 2011, elaborado pela ACATE, em fevereiro de 2012
havia 148 empresas participando do Programa verticais. O planejamento estratégico
da ACATE prevé a criacdo de novas verticais, com o intuito de que todas as
empresas associadas — cerca de 490 empresas — participem de pelo menos uma

vertical de negaocios.
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De acordo com a ACATE, sao estimuladas as seguintes a¢cfes dentro do
Programa Verticais:
o Definicdo de portfolio de solugbes da vertical
¢ Visibilidade para o mercado
e Networking entre as associadas
¢ Representatividade politica e econémica
e Compartilhamento de boas praticas de gestédo e negocios
e AcgOes relacionadas a legislagdo, tributos, incentivos fiscais e
financiamentos
e Captacao de recursos para investimento em PD&lI
e Participacdo conjunta em eventos setoriais

¢ Internacionalizacdo de empresas

A fim de cumprir estes objetivos, s@o realizadas reunides mensais com 0s
membros de cada Vertical, palestras e workshops com temas de interesse do grupo.
De acordo com a ACATE, o Programa estd em processo de amadurecimento
buscando estimular a cultura do associativismo, a consolidacdo de projetos, o
aumento da representatividade das empresas, bem como o aumento da visibilidade
da propria ACATE. Os desafios listados sdo a integracdo entre as Verticais, a
motivacdo dos empresarios, a geracdo de negocios e o relacionamento com a
SOFTEX (Associacao para a Promocéao da Exceléncia do Software Brasileiro).

O valor das inovacfes vai muito além do impacto sobre o desenvolvimento
da empresa em si. E interessante, portanto, examinar os efeitos e os beneficios das
inovacdes para outras empresas, consumidores e para o publico em geral (OECD,
2005). Como resultado final desta pesquisa, a determinacdo de estratégias que
possibilitem a otimizacdo do programa representa a oportunidade de mudar a
realidade de dezenas de empresas catarinenses, influenciando diretamente a
economia e o desenvolvimento regional.

A estrutura do trabalho esta disposta de forma a contextualizar os temas
pertinentes ao problema de pesquisa. Inicialmente buscou-se apresentar 0s
conceitos e o estado da arte de inovacao, de arranjos produtivos, de cooperacédo e

demais questdes adjacentes. Seguimos para o capitulo que compreende a defini¢céo
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e descricdo dos aspectos relativos aos procedimentos metodoldgicos, responsaveis
por estruturar o trabalho.

No capitulo seguinte serdo apresentados a analise e os resultados obtidos a
partir do instrumento de pesquisa descrito no capitulo anterior. Serdo apresentadas
as proposicoes especificas para o programa, de acordo com os resultados da
andlise, juntamente com os fatores que limitaram o estudo.

Por fim, serdo apresentadas as consideracdes finais ponderando todos os
aspectos examinados ao longo do estudo, destacando cada item proposto nos
objetivos geral e especificos. O trabalho se encerra com recomendacdes para
estudos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 MERCADO, COMPETITIVIDADE E DESENVOLVIMENTO

A sociedade sofre transformacdes econdmicas e estruturais constantemente,
interferindo na forma como as relacdes sociais e mercadoldgicas se desenvolvem.
Em decorréncia destas mudancas buscadas pela associacdo entre desenvolvimento
e evolucado surge o progresso. De acordo com Porter (2000), recursos, capital, a
tecnologia e outros insumos podem ser eficientemente obtidos nos mercados
globais. As empresas podem acessar entradas de imodveis através de redes
corporativas, tornando-se desnecessario se localizarem perto dos grandes mercados
para atendé-los.

Para Porter (1999), a prosperidade nédo é algo herdado, mas sim o produto do
esforgo criativo humano. A competitividade de um pais depende da capacidade da
sua industria de inovar e melhorar. As empresas conquistam uma posicdo de
vantagem em relacdo aos melhores competidores do mundo dadas as pressdes e
desafios. Elas se beneficiam da existéncia de rivais internos poderosos, de uma
base de fornecedores nacionais agressivos e de clientes locais exigentes.

A competitividade das organizacfGes esta relacionada a sua capacidade de
ajustamento as oscilagbes do ambiente em que esta inserida. Para Machado (2007),
essa adequacdo pode ser definida pelas estratégias de atuacao e pela capacidade
de absorver e implementar as informacdes e inovacdes surgidas no meio ambiente.

Os meios para alcancar a competitividade sdo variaveis de acordo com
preceitos singulares das organizacfes. Wood Jr e Caldas (2007) sugerem haver trés
niveis distintos de competitividade: nivel dos fatores sistémicos, dos fatores setoriais
e dos fatores internos a empresa. Os fatores sistémicos sdo externos a empresa,
mas podem afetar diretamente a configuracéo dos fatores estruturais e a capacidade
competitiva da empresa. Os fatores setoriais sao relativos ao setor no qual a
empresa opera e estdo parcialmente sob sua influéncia. Os fatores internos abarcam
caracteristicas e condi¢cdes que estdo sob a esfera de decisdo dos empresarios ou
executivos.

Para Nisar (2004), dar énfase aos treinamentos relacionados diretamente ao
trabalho faz com que a produtividade na economia melhore, reduz a inadequacgao
das qualificacbes no mercado de trabalho e auxilia a promover a competitividade
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internacional de um pais. Teece (1992) arrazoa que a competitividade em industrias
fragmentadas é estimulada por meio de formas complexas de cooperacgéo, além de
esforcos em P&D.

Em termos de desenvolvimento, a década de 1980 foi uma época em que 0
Brasil sofreu grandes mudangas no ambito do conhecimento cientifico. Segundo
lacono et al. (2011), no periodo em questdo, os investimentos de politicas publicas
estavam voltados, fundamentalmente, para a racionalizacdo dos processos
produtivos e 0 pais permaneceu por muitos anos com uma inddstria pouco
estimulada para a inovacdo e a diferenciacdo de produtos. Em consequéncia,
grande parte das empresas brasileiras sofre até hoje com uma relativa baixa
competitividade, baixa taxa de inovacgéo; pouca inser¢cao no mercado internacional; e
uma timida trajetoria de dominio tecnoldgico.

Segundo Wood Jr. e Caldas (2007), as demandas surgidas no pais nos anos
1990 se depararam com uma mentalidade empresarial insular, caracterizada pela
acomodacdo ao regime de mercado controlado, viciada em repassar seus custos
para seus precos, expediente facilitado pelas altas taxas de inflagdo que
mascaravam a realidade de precos e custos. Pouca atencdo também era dada a
inovacdo em suas varias dimensdes: produtos e servi¢cos, processos e gestao.

A forma como as informacBes sdo geradas e o fluxo continuo de
aprendizagem ampliaram as dimensfes de atuacdo das empresas exigindo um nivel
de competéncia capaz de suplantar as exigéncias do mercado globalizado. Para
Teece (1992) a capacidade de organizar e operar formas organizacionais complexas
e geograficamente dispersas agora esta amplamente disponivel, e com uma maior
concorréncia, a necessidade de selecionar estruturas eficientes € ainda mais
premente.

De acordo com Schumpeter (1982), o processo social € um conjunto
indivisivel no qual um fato econémico é abstratamente considerado como tal,
normalmente manifestando aspectos gerais mais importantes. Neste sentido, o
objetivo da producdo tecnologica é na verdade determinado pelo sistema
econdmico: a tecnologia desenvolve métodos produtivos para bens procurados.

Amato Neto (2000) complementa afirmando que trajetérias tecnoldgicas séo
fortemente influenciadas tanto por fatores de ordem econémica, tais como estruturas
e condi¢cdes especificas do mercado, fases do ciclo econémico etc., como por

elementos de ordem politico-institucional, principalmente no que diz respeito a forma
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de atuacdo do Estado na promocdo ou inibichio do desenvolvimento de
determinadas trajetorias.

O cenario econémico, portanto, intervém na forma como as empresas atuam
e reagem ao mercado. A nova economia em que estamos inseridos, classificada por
Castells (2002) sob trés recortes, esclarece esta relagéo entre economia, tecnologia
e interacao:

E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou
agentes nessa economia (sejam empresas, regides ou nagfes) dependem
basicamente de sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma
eficiente a informacdo baseada em conhecimentos. E global porque as
principais atividades produtivas, o consumo e a circulagdo, assim como
seus componentes (capital, trabalho, matéria-prima, administragéo,
informacéo, tecnologia e mercados) estdo organizados em escala global,
diretamente, ou mediante uma rede de conexdes entre agentes
econdmicos. E rede porque, as novas condi¢bes histéricas, a produtividade
€ gerada, e a concorréncia é feita em uma rede global de interagéo entre
redes empresariais. Essa nova economia surgiu no ultimo quarto do século
XX porque a revolugdo da tecnologia da informacdo forneceu a base
material indispensével para sua criagao. (CASTELLS 2002, p. 119).

Schumpeter (1982) afirma que o 6timo econbmico e o perfeito
tecnologicamente ndo precisam divergir, mas o fazem com frequéncia, uma vez que
a l6gica econdbmica prevalece sobre a tecnolégica.

Ao longo dos anos, as empresas passaram a buscar modelos de negdcios e
replicar experiéncias bem sucedidas ao redor do mundo. A partir da abertura de
mercado iniciada no Governo Collor em 1990, foi possivel observar a adocdo, em
grande parte das organizacdes, de modelos principalmente americanos, numa
tentativa de competitividade com organiza¢cdes multinacionais. A inovacao entao é
explorada como um modelo ao qual a realidade se adapta, seguindo uma explicacéo
da realidade “a priori’, ja adotada em uma realidade de outro pais (MACHADO,
2007).

2.2 INOVACAO, MODELOS E VERTENTES

Uma inovacao € a implementacédo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagédo do local

de trabalho ou nas relacdes externas (OECD, 2005).
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Porém, convém expandir o conceito a partir da compreensédo da evolucdo
dos estudos acerca do tema. Ao escrever a Teoria do Desenvolvimento Econdmico
em 1911, Schumpeter discorreu sobre os principios das atividades econémicas e
seu processo evolutivo, atribuindo grande importancia a sua relacdo com a
economia. O objetivo da producdo tecnoldgica € na verdade determinado pelo
sistema econdmico; a tecnologia s6é desenvolve métodos produtivos para bens
procurados (SCHUMPETER, 1982). De acordo com o modelo de Schumpeter
(1982), o processo de invencdo ocorre em trés fases distintas partindo da pesquisa
(incitada por novas ideias), criando a inovacdo que nada mais é que 0
desenvolvimento e transformacao dessas novas ideias em produtos comercializaveis
e, por fim, o processo de difusdo em todo o mercado.

No final da década de 1970, Pavitt (1979) argumentava que a natureza e a
importancia das mudancas tecnoldgicas na industria nos paises da OCDE haviam
comecado a ser difundidas. O autor implicava os investimentos em processos de
inovacdo como o0s propulsores centrais das mudancas tecnologicas.

Durante o periodo de 1960 a 1973, as lacunas tecnologicas estreitaram-se
rapidamente em muitos paises, demonstrando que foram feitos diversos esfor¢cos a
fim de explorar essa oportunidade (CORNWALL, CORNWALL, 2004). Entende-se
entdo que a busca pelo processo de recuperacdo consiste em parte no
comportamento de investimento. Além disso, o investimento na inddstria de
transformacao surte efeito sobre as taxas de crescimento setoriais de produtividade,
acelerando a transformag&o mesmo na auséncia de um diferencial de tecnologia.

Dosi e Marengo (2007) afirmam que existiram diversas e importantes
pesquisas e desenvolvimentos na economia evolucionaria. Em principio, houve um
aumento no numero de modelos formais e interpretacdes historicas de crescimento
econdmico como um processo evolutivo impulsionado pela mudanga técnica. Em
segundo lugar, a difusdo das inovacdes foi proveitosamente analisada como um
processo evolutivo de caminho-dependente. Por fim, o préprio desenvolvimento de
uma perspectiva evolutiva tem sido profundamente entrelagada com a andlise
historica dos processos pelos quais a mudanca técnica € gerada, desde o nivel
microecondmico até os sistemas nacionais de inovacgao.

Assim sendo, sdo definidas duas abordagens bésicas: a primeira,
denominada de "teorias da inducdo pela demanda" (demand-pull) que aponta as

forcas de mercado como as principais determinantes da mudanca técnica; e a
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segunda, denominada de "teorias do impulso pela tecnologia” (technology-push),
gue define a tecnologia como um fator autbnomo ou quase autbnomo, ao menos no
curto prazo. (DOSI apud GUEDES, 2010).

Entretanto, segundo a visdo de Dosi, Gaffard e Nesta (2008), os mercados
de crédito e financas influenciam a evolugdo das industrias de formas inter-
relacionadas. Os padrdes de alocacdo de recursos financeiros para agentes
tecnologicamente e comportamentalmente heterogéneos influenciam sua
capacidade diferencial para investir e crescer. Destarte aprendizagem idiossincratica
e inovagao sado um dos pilares da teoria da evolugao industrial de qualquer género
dado. O outro pilar € a selecdo: a interacdo competitiva entre o0s agentes
heterogéneos — sugestao de teoria evolucionaria — desencadeando o crescimento e
probabilidades de sobrevivéncia diferenciais.

A competicdo entdo é considerada um fator fundamental para promover o
processo inovador. As mudancas infligidas ao mercado oriundas das transformacoes
radicais causadas pela globalizacdo exigem que as empresas adotem estratégias
muito mais amplas e integradas, centrando esfor¢cos em processos de melhoria que
irdo afetar a cadeia de valor como um todo. Conforme Motta (1995) € necessario
redefinir as relacbes entre fornecedores, distribuidores e clientes, buscando o
desenvolvimento de uma parceria ao longo de toda a cadeia de valor, que inclui a
estruturacdo conjunta de uma estratégia competitiva, com beneficios claros para
todos.

A inovacdo é vista consequentemente como o resultado de um processo
interativo entre a empresa e seu ambiente, decorrente da colaboracdo entre uma
grande variedade de atores, localizado dentro e fora da organizacdo. Conforme
ressalta Mention (2011), a cooperacéo € considerada como um estimulo a inovacao
e deverd trazer beneficios como a obtencdo de economias de escala e de escopo,
reduzindo a incerteza, ganhando acesso a novos mercados Ou acesso a
conhecimentos complementares.

Teece (1992) evidencia a relagdo entre estrutura de mercado e inovacgao,
entre tamanho da empresa e inovacao e cooperacéo inter-firmas e intra-empresas,
ressaltando o desafio em encontrar o equilibrio entre competicdo e cooperacéo,
além de estruturas adequadas para o estimulo dessas ferramentas.

A inovagéao cooperativa pode compreender a colaboracao horizontal, em que

as empresas trabalham em conjunto com outras empresas ou com instituicbes
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publicas de pesquisa. O resultado € o desenvolvimento conjunto de novas
tecnologias, produtos ou processos por empresas que vendem o mesmo tipo de
produto, mas que possuem ativos complementares, como ocorre quando se
realizam vendas em diferentes mercados geogréaficos ou em diferentes nichos de
mercado. A cooperagdo horizontal em inovacdo pode também incluir aliancas
estratégicas para desenvolver e implementar novos conceitos de marketing. Ela
pode ocorrer entre empresas que produzem produtos diferentes, mas altamente
complementares, como por exemplo uma nova maquina ou ferramenta controlada
por computador e o pacote de softwares necessario para monitora-la e controla-la
(OECD, 2005).

2.3 ATIVIDADES DE INOVACAO

As atividades de inovacdo sdo etapas cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a
implementacdo de inovacfes. Algumas atividades de inovacdo sao em si
inovadoras, outras ndo sao atividades novas, mas Sd0 nhecessdrias para a
implementagdo de inovagbes. As atividades de inovacdo também inserem a P&D
que ndo esta diretamente relacionada ao desenvolvimento de uma inovacdo
especifica (OECD, 2005).

Em alguns setores, a introducdo frequente de novos produtos €
absolutamente necesséaria para a sobrevivéncia da empresa, devido ao seu baixo
nivel de intensidade de P&D, inovagBes de produto podem ser cruciais para atrair
clientes dos concorrentes (CHRISTENSEN e LUNDVALL, 2002). Christensen e
Lundvall (2004) corroboram afirmando que processo de inovacdo sem inovacéo de
produto, cedo ou tarde resulta em estagnacdo econdmica e no que tem sido
chamado de "desemprego tecnoldgico”. Deste modo, para evitar a estagnacao da
demanda, o aumento dos niveis de renda precisa ser sustentado pela oferta de
novos produtos e servigos.

Para que empresas, regibes ou individuos obtenham acesso ao
conhecimento cientifico é necessario, em todas as circunstancias, desenvolver
atividades relacionadas a P&D e investir na ciéncia. Para Christensen e Lundvall
(2004), a aprendizagem para a inovacgéo de produtos em geral, exige uma interagao

entre as divisbes e funcdes especializadas respectivamente em vendas, producéo e
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P&D. Esta € uma razdo pela qual a inovacdo é muito exigente para a gestdo em
termos de organizagdo, coordenacdo e aprendizagem. Isto porque envolve
individuos de todas as partes da organizacdo em uma interacdo e cooperacao ao
longo de um periodo e, a0 mesmo tempo envolve a interacdo e colaboracdo com
entidades externas.

No entanto, Pavitt (1982) afirma que para compreender os preceitos da
pesquisa e desenvolvimento, € necessario saber diferenciar formas de mudancas
tecnolégicas. Tanto patentes quanto P&D, por exemplo, mostram diferentes
aspectos do mesmo processo de inovacgao industrial. Considerando-se que patentes,
por definicdo, envolvem novidade; e invencdo é definida como novidade, patentes
capturam e mensuram 0S estagios iniciais de um processo que leva de
novidade/invencao, através de testes, desenvolvimento e engenharia, para a plena-
escala para a inovacgédo. Contudo, essa interpretacdo vai de encontro com o que foi
disposto por Shumpeter (1982) de que o processo essencial para uma empresa
industrial é a inovacdo e ndo a invencdo. A patente € vista como uma forma de
protecdo ao empresario, e ndo uma inovacao.

J& iniciativas conjuntas de P&D e o compartilhamento deliberado de
conhecimento tecnolégico entre as empresas concorrentes nos mesmos mercados
se tornaram uma forma bastante difundida de cooperacgéo industrial. Para Tether
(2002), se a maior Iintensidade de atividades em P&D diz respeito ao
desenvolvimento de tarefas mais complexas ou inovacfes superiores, que Sao mais
provaveis de exigir interacdes estreitas entre o inovador, seus fornecedores, clientes
e outros parceiros de inovacdo, entdo espera-se que ndao s6 a conduta de P&D
tenha um impacto positivo sobre a participacdo em acordos de cooperacao para a
inovacdo, mas a propensao para se envolver nestas também ira aumentar com a
intensidade de P&D.

As atividades inovadoras de uma empresa dependem em parte da variedade
e da estrutura de suas interacbes com as fontes de informacdo, conhecimentos,
tecnologias, praticas e recursos humanos e financeiros. As intera¢cdes atuam como
fontes de conhecimento e de tecnologia para a atividade de inovacdo de uma
empresa, abarcando desde fontes passivas de informacdo até fornecedores de
conhecimento e de tecnologia de forma incorporada ou n&o, e parcerias

cooperativas (OECD, 2005). As interacdes podem relacionar-se a qualquer um dos
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quatro tipos de inovacédo (isto €, de produto, de processo, de marketing e

organizacional).

2.4 COOPERACAO COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA

Ao longo das ultimas décadas houve uma proeminéncia do entendimento da
inovacdo como um esforgo coletivo implicando diversos atores que interagem em um
contexto compartilhado. Para Teece (1992), um dos maiores desafios para analistas
e gestores é encontrar o equilibrio exato de competicdo e cooperacdo, e as
estruturas institucionais adequadas dentro do qual competicdo e cooperacao
deveriam ter lugar. Formas complexas de cooperacdo sdo usualmente necessarias
para promover a concorréncia, especialmente quando as industrias sao
fragmentadas.

Para Ladley et al. (2012), ha trés formar de identificar e abordar a cooperacao
no campo social. No primeiro caso, todos o0s intervenientes tém caracteristicas
Gnicas que permitem aos colaboradores reconhecerem um ao outro, embora nao
seja uma solucao estavel, uma vez que cria oportunidades para ndo-cooperados se
destacarem ao mimetizar e explorar cooperadores. A segunda teoria é baseada em
parentesco e explica a cooperacdo em termos da relacao biolégica entre dois atores.
As pessoas sdo mais carinhosas e cooperativas com 0s outros que estdo
relacionados. Quanto mais intimamente relacionadas, mais cooperativas e
abnegadas se demonstram. Em terceiro caso, o aparecimento de cooperacdo é
explicado como uma consequéncia das interacdes que ocorrem ao longo do tempo
entre os individuos. InteracBes repetidas sdo diferentes de interacdes Unicas.
Estratégias cooperativas podem surgir por causa da sombra do passado
(demonstracdo de altruismo passado) e o futuro (valor da cooperacao na interacao
subsequente). As estratégias cooperativas podem evoluir e se desenvolver em
ambientes evolutivos que desafiam a presuncdo de que a selegcédo natural leva a
evolucdo dos genes para 0 comportamento egoista.

Em diversas circunstancias, a atividade cooperativa nos estagios iniciais
beneficia empresas inovadoras. Eventualmente esta ocorréncia da-se em funcgéo de
risco, escala e consideracbes de apropriabilidade. As vezes ocorre porque a
proibicdo da comercializagdo cooperativa impde um problema de transferéncia

significativa de tecnologia, por exemplo, entre a empresa comum de pesquisa e a
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empresa de financiamento. Na maioria dos casos, as empresas nao vao querer
cooperar todo o caminho desde a pesquisa até a comercializacdo. Mas, em alguns
casos eles irdo desejar cooperar simplesmente em um empreendimento de
producdo marginal (JORDE e TEECE, 1990).

Ladley et al. (2012) evidenciam que o grau em que o alinhamento dos
interesses desenvolve, depende da natureza do contexto e dos incentivos para cada
uma das partes. Se os resultados de cada individuo sdo maximizados quando se
comportam de forma a maximizar os resultados totais do grupo, ha um alinhamento
de interesses e é s6 uma questdo de aprender qual a combinacgéo correta de acoes.

Conforme apontado por lacono et al. (2011), os elos cooperativos entre
empresas passaram a ser considerados fatores relevantes de transferéncia de
conhecimento e inovacédo tecnologica. As relacbes de cooperacao entre empresas e
demais instituicbes assumiram um papel acentuado no que tange a aprendizagem,
difusdo de conhecimentos, capacidade inovativa e, consequentemente,
competitividade.

Teece utiliza o modelo de Kline e Rosenberg (1986) para descrever o
processo de cooperacao de cadeia ligada. Neste modelo a ligagdo entre a ciéncia e
a inovacdo nao é exclusiva ou mesmo predominantemente no inicio de inovacdes

tipicas, mas se estende durante todo o processo.
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Figura 1 — Modelo mostrando caminhos de fluxo de informac&o e de cooperacéo.
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Fonte: Kline e Rosenberg (1986 apud TEECE, 1992).

Os simbolos utilizados em setas:

C = cadeia central de inovagéo

f = loops de feedback

F = feedback particularmente importante

K-R: Links através do conhecimento para a pesquisa e os caminhos de
retorno. Se o problema resolvido no n6 K, o link 3 para R ndo é ativado.
Retorno de pesquisa (link 4) é problemético — portanto, linha tracejada.

D: Link direto para e de pesquisa, de problemas na invenc¢éo e design.

I: O apoio a investigacgado cientifica, instrumentos, maquinas, ferramentas e
procedimentos de tecnologia.

S: O apoio a investigacdo em ciéncias subjacentes area de produtos para
obter informacdes diretamente e através de monitoramento fora do trabalho.
A informacéo obtida pode aplicar em qualquer lugar ao longo da cadeia.

A colaboracdo com outras empresas e instituicdes € uma forma crucial para
tornar 0s recursos externos utilizaveis, pois oferece a possibilidade de transferéncia
de conhecimentos eficiente e a troca de recursos e aprendizagem organizacional.
Do mesmo modo, para Becker e Dietz (2004) acordos em areas bem definidas de
pesquisa deixando de lado a possibilidade de concorréncia no mercado (fase pre-
competitiva), permitem a adaptacéo estavel e abrangente dos recursos necessarios.
J4 os ativos e recursos complementares podem ser combinados e misturados,
gerando sinergias e efeitos de fertilizagcéo cruzada.

Embora o nivel de cooperacdo global para as atividades de inovacao seja
semelhante nos setores de manufatura e servigcos, discrepancias significativas

podem ser observadas na escolha dos acordos de cooperacéo e informacdes de
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abastecimento entre esses setores. De acordo com Mention (2011), cooperacéo
dentro do grupo ou com 0s concorrentes ocorre mais frequentemente em empresas
de servicos do que na industria transformadora, enquanto o oposto é observado
para a cooperacdo com as universidades e as informacdes obtidas de fontes
cientificas. Assim sendo, praticas de cooperacdo e fontes de informacdo se
diferenciam através dos setores.

A inovacao cooperativa envolve a participacao ativa em projetos de inovacéo
com a participacdo de outras organizacdes, que podem ser outras empresas ou
instituicbes ndo comerciais. Os parceiros ndo precisam obter beneficios comerciais
imediatos do empreendimento. A simples contratacdo em que nao existe
colaboracédo ativa, ndo € considerada cooperacao. A cooperacao difere das fontes
de informacéo abertas e da aquisicdo de conhecimentos e de tecnologia no sentido
de que todos os intervenientes assumem um papel ativo no trabalho. Em um artigo
focado em cooperacédo e competicdo, Mention (2011) afirma que o conceito de co-
opeticao foi originalmente introduzido por Brandenburger e Nalebuff (1996), e refere-
se a relacdo entre as empresas que envolvem simultaneamente a concorréncia e a
cooperacao. A autora segue declarando que a cooperacado com rivais geralmente é
motivada pela vontade de partilhar riscos e custos, pela busca de efeitos sinérgicos
através da partilha de recursos em P&D ou aplicacdo de novas restricbes

regulamentares ou padrbes da industria.

2.5 EXEMPLOS BEM SUCEDIDOS ENVOLVENDO PRATICAS DE GESTAO E
COOPERACAO

Ao estudar como a intensidade da competicdo de marketing de produto
influencia padrdes de inovagdo para a venda e entrada em funcdo da inovacéao,
Norback e Persson (2012) expdem que o0 conceito comum era o de que o incentivo a
inovagao para venda diminui se a intensidade do produto aumenta a concorréncia no
mercado. Entretanto, os autores constataram que o medo de que o aumento da
concorréncia (politica competitiva mais rigorosa) eleve o risco de prejudicar 0s
incentivos a inovagcdo parece menos motivado quando se leva em conta que 0s
empresarios podem vender as suas inovagoes.

Os precos de equilibrio de vendas de uma invencdo sdo determinados pela

diferenca entre os proveitos de um operador como uma adquirente e os seus lucros
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como um ndo-adquirente. Isto implica que os lucros no mercado de pré-inovacao
ndo afetam o incentivo a inovacao para a venda. Consequentemente, nos mercados
onde a inovacdo para venda é importante, mudancas politicas discricionarias néo
esperadas aumentando a concorréncia no mercado, na auséncia de inovacéao,
podem surtir efeitos pequenos sobre os incentivos a inovacdo. Politicas de
comprometimento a longo prazo equilibrando a necessidade de diferenciar os lucros
entre as empresas que adquirirem a inovacao de primeira qualidade e empresas
sem aquisicao de lucros, e a necessidade de concorréncia no mercado do produto,
parecem mais adequadas para estimular os incentivos em inovagdo para vendas
(NORBACK E PERSSON, 2012).

lacono et al. (2011), realizaram uma pesquisa compreendendo 10 empresas
de base tecnologica que compunham dois dos mais representativos centros
incubadores de empresas de base tecnoldgica do Brasil. O estudo, composto por
guestdes sobre as relacdes de cooperacéo e interacdo direcionadas ao processo de
inovacao tecnologica das empresas, demonstrou dentre outros fatores a importancia
das relac6es com a universidade e com os clientes. De um modo geral, as empresas
apresentam estar cientes dos impactos positivos que as relacbes de interacédo e
cooperagao proporcionam ao processo de inovacdo, além da tendéncia de
intensificar e propor novas relagbes de interacdo e cooperagdo com os diversos
tipos de atores. Todavia, mesmo havendo o interesse em cooperar no periodo poés-
incubacdo, os dados apontaram que as relacdes existentes de cooperagdo sao
muito fracas com alguns agentes, sugerindo a presenca de barreiras que necessitam
de um maior entendimento e esfor¢co analitico. Os autores ressaltaram a tendéncia
das incubadoras em aplicar praticas muito centradas ainda no empreendedorismo,
sem a importancia necessaria na inovagao e em Seus processos.

Embora a cooperacdo atue como uma ferramenta a fim de promover a
inovagdo, as empresas demonstram restricbes a iniciativas cooperativas. Em um
diferente cenario, Luona, Paasi e Valkokari (2010) realizaram um estudo focando as
praticas de propriedade intelectual e de gestdo de relagdes interorganizacionais,
compreendendo 40 empresas e organizacdes publicas na Finlandia e na Holanda.
No estudo, constatou-se claramente que para a maioria das empresas a
colaboragdo, em variadas formas, € uma parte importante da sua inovacédo e
desenvolvimento de novos negocios. Desta forma, cerca de 90% das empresas

mantinha o habito de colaborar em seus esfor¢os de inovacao, ainda que a gestao
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da propriedade intelectual e do conhecimento seja um desafio quando outros atores
estdo envolvidos em algumas partes do processo de desenvolvimento da inovacao.
Tanto para a Finlandia quanto para a Holanda, inter-relacées organizacionais séo
bastante comuns e uma parte importante do desenvolvimento da inovacdo em
ambos os paises, sendo a gestdo da propriedade intelectual e conhecimento um
grande desafio para as empresas nesses relacionamentos. A solugcdo para a
questao foi criar meios de administrar a propriedade intelectual e eventualmente o
patenteamento conjunto.

De acordo com uma pesquisa envolvendo cem Empresas de Base
Tecnoldgica, observou-se que os fundadores de uma EBT, tendem a estabelecer
contatos e relacdes com o tipo de organizacdo do qual provém, particularmente se a
nova empresa ndo concorre com a instituicho de origem. Nas EBTs cujos
fundadores séo oriundos de instituicbes académicas — universidades e institutos de
pesquisa —, a proporcdo de empresas envolvidas em cooperacdo (97%) é
significativamente maior do que naquelas formadas por empreendedores
provenientes de outras empresas (72%) (CORTES et al., 2005). A pesquisa ainda
evidencia que no processo de inovacdo das EBTs, construir um relacionamento
robusto (ligacdes fortes) com outros atores — em geral por meio das estruturas
(formais ou ndo) de P&D — mostra-se importante, especialmente nos casos em que
esse processo exige informacao e competéncia especificas. Em processos assim, a
confianca e a familiaridade necessitam ser intensas, tal como o compartilhamento de
recursos e tempo.

Chun e Mun (2010) efetuaram um estudo acerca dos determinantes da
cooperacao em Pesquisa e Desenvolvimento em pequenas e médias empresas. Na
pesquisa foi aplicado um modelo bivariado contemplando as decisdes de PME’s em
relacdo a cooperacdo em pesquisa, desenvolvimento e inovacédo com foco especial
aos transbordamentos de conhecimento. De acordo com os autores, a politica de
inovacdo incentivando cooperacdo em P&D justifica-se no caso de haver
transbordamentos de conhecimentos tecnolégicos que podem ser assumidos pelas
empresas colaboradoras. Os resultados empiricos deste estudo sugeriram que
medidas neste sentido precisam ser mais abordadas em empresas menores. As
PME'’s também apresentam uma desvantagem dado o seu tamanho diminuto que
pode ser associado a falta de recursos humanos ou de habilidades gerenciais em

criar e manter atividades cooperativas.
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Outro estudo, este uma pesquisa piloto sobre Praticas da Gestdo do
Conhecimento conduzida pela Organizagédo para a Cooperacédo e Desenvolvimento
Econbmico do Canada em 2001, contemplou 407 empresas de ramos variados
(fabricacdo de produtos quimicos, gestores e atacadistas de suprimentos e
equipamentos, servi¢cos de consultoria cientifica e técnica, entre outros). Segundo a
pesquisa, utilizar parcerias ou aliancas estratégicas especificamente para adquirir o
conhecimento era uma pratica de gestdo bastante comum para as empresas, com
quase 70% de participacdo. Esta elevada taxa pode refletir a importancia desta
estratégia aplicada a pequenas empresas com menos de 50 empregados. (EARL,
2001). A pesquisa apontou também que praticas de gestdo do conhecimento séo
vistas como ferramentas importantes para a melhoria da vantagem competitiva das
empresas e como uma forma de unir os trabalhadores nas metas de objetivos

estratégicos das firmas.

2.6 ARRANJOS PRODUTIVOS

A fim de que uma organizacdo obtenha sucesso, € preciso haver
consumidores interessados em desfrutar de seus produtos ou servi¢cos. Todavia,
nem todas as empresas apresentam a capacidade técnica ou estratégica para atingir
esse resultado, principalmente quando possuem uma estrutura diminuta.

Segundo Cassiolato e Szapiro (2002), a ideia de aglomeracfes tornou-se
explicitamente associada ao conceito de competitividade, principalmente a partir do
inicio dos anos 90, explicando seu forte apelo para os formuladores de politicas.
Assim sendo, os arranjos produtivos tornaram-se tanto unidade de analise quanto
unidade de acdo de politicas industriais. Dentro do mesmo contexto, para Amato
Neto (2000), nem todas as empresas de pequeno ou médio portes tém condi¢des de
modernizar-se o suficiente para sobreviver e competir no atual contexto econémico.
Para o autor, a solucdo € promover politicas publicas seletivas e direcionadas
estrategicamente, dando preferéncia a formacdo de redes cooperativas de
operacao.

Antes de delimitar as funcdes a que se propdem as aglomeracdes, € preciso
compreender os tipos de aglomerados produtivos. Segundo Cassiolato e Szapiro

(2002, p. 11), os agrupamentos se caracterizam da seguinte forma:
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e Sistema produtivo local (SPL) refere-se a aglomerados de agentes
econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territério, que
apresentam vinculos consistentes de articulacdo, interacdo, cooperacdo e
aprendizagem voltadas a introducéo de novos produtos e processos;

e Arranjos produtivos locais (APL) refere-se aquelas aglomeracgfes
produtivas cujas interacdes entre os agentes locais hdo sdo suficientemente
desenvolvidas para caracteriza-los como sistemas

e Arranjos e sistemas produtivos locais (ASPLs) sao moldados por
processos de aprendizado evolucionarios e também contém sistemas
regulatérios localizados, no sentido de instituicbes formais e informais
locais, existe confianca entre os diferentes atores locais e sdo coordenados
por comportamentos autoregulatérios.

Os arranjos produtivos visam permitir iniciativas em desenvolvimento e
inovacdo com um custo menor, pois os investimentos sdo compartilhados. Estes
arranjos cooperativos para a inovacao, incluindo aliancas estratégicas tecnolégicas,
tornaram-se o foco de atencédo tedrica e empirica consideravel durante a década de
1980 e 1990, e muitos analistas assumiram que estas modalidades representavam
novas formas de organizacdo da inovacdo (tecnoldgica), embora venha sendo
estudado hd muito mais tempo (TETHER, 2002). Segundo o autor, ha uma gama
variada de raz0es para 0 aparente crescimento na literatura em arranjos de inovagao
e aliancas tecnologicas, mas, em um nivel basico, as empresas celebram acordos
de colaboracao para a inovacdo porque ou ndo tem internamente todos 0Ss recursos
necessarios (incluindo o conhecimento) e, ou porque, querem reduzir 0S riscos
associados a inovacgéo (incluindo o risco de transbordamentos tecnolégicos).

As relacBes entre firmas possibilitam a promocéo de importantes trocas de
informacdes, aprendizagem e desenvolvimento de acfes conjuntas. Na medida em
que a tecnologia apresenta um carater multidimensional e envolve varias areas do
conhecimento, tais relagbes assumem um papel crucial nos processos de inovacao
(IACONO et al. 2011).

Tether (2002) lista diversas motivacfes para as empresas mais competitivas

e dindmicas cooperarem por meio de algum tipo de arranjo estratégico:

e Colaboragbes podem dizer respeito a configuracdo padrdo em que as
empresas concordam em introduzir produtos ou servicos com base em um
padrao desenvolvido em conjunto. Esta alianca pode se dar em funcao de
estabelecer as bases da concorréncia sendo os acordos particularmente
importantes quando novos produtos ou servigos sdo facilmente copiados,
mas possuem um custo alto de desenvolvimento, denotando desvantagem
para pioneiros. A coépia rapida de inovagfes € considerada um problema
comum nos servicos. Compartilhamento padrdo auxilia a incentivar o
mercado que pode estar relutante em assumir uma nova tecnologia quando
h&d apenas um fornecedor, mas também incentiva os fornecedores de
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produtos periféricos e servigos a apoiar a inovagdo. Concordar com normas
comuns € uma estratégia frequentemente utilizada por empresas mais
novas e menores que buscam desafiar um histérico dominante;

e As empresas frequentemente ndo competem em toda a gama de suas
atividades, podendo ser concorrentes em alguns mercados de produtos ou
servico, mas ndo em outros. Através do processo competitivo, no entanto,
as empresas parcialmente concorrentes podem construir uma compreenséo
dos pontos fortes e fracos préprios e de seus parceiros. Desta forma podem
encontrar areas onde suas forgcas sdo complementares para o0
desenvolvimento de uma nova gama de produtos ou servicos. Como estes
pontos fortes refletem competéncias que podem ser dificeis, demoradas e
caras para desenvolver, faz sentido para colaborar ao invés de buscar
replicar as forcas dessas empresas, especialmente em face de outros
concorrentes, ou aliancas, que tem todas as competéncias necessarias ou

onde a colaboracéo visa o desenvolvimento de inovagdes de alto risco;
e Por fim, concorrentes colaboram quando enfrentam problemas comuns
e, especialmente, onde estes problemas séo vistos como estando fora dos
dominios da concorréncia e / ou quando colaborando eles podem influenciar
a natureza do ambiente regulatério, um exemplo seria lidar com os
regulamentos e regulamentares mudar com relagcdo ao controle da polui¢ao.
Seguindo o aspecto de arranjo estratégico para obtencdo de sucesso
competitivo, Amato Neto (2000) ressalta a importancia dos clusters regionais como
nichos atrativos para investimento no setor privado e publico. A concentracao
geografica de firmas, e consumidores permite também uma relacdo mais estreita no
sentido de obter feedback para ideias e inovagdes. Segundo o autor, os clusters nao
precisam necessariamente ser formados por um tipo de indUstria, embora a
concentracdo em um ramo industrial seja alvo de criticas relativas a sua
vulnerabilidade na economia regional. Por outro lado, a resposta a crises e
oportunidades pode ser mais dinamica uma vez que suas especialidades podem ser

reorganizadas em novos processos.

2.7 AMBIENTES DE INOVACAO

As organizacdes buscam adquirir competitividade a fim de superar seus
concorrentes por meio de estratégias, produtos e atitudes inovadoras, porém, é
necessario haver condigbes de promover estas inovagdes. De acordo com Andrade
(2005), toda inovacdo solicita um contexto que lhe seja favoravel e, caso seja
obstado de manipular tal ambiente, o agente inovador se vera incapacitado para
impor novas regras de articulagcado entre as tecnologias e o comportamento social.
Segundo o OECD (2005), um grau maior de integragdo organizacional pode

melhorar a coordenacdo, o planejamento e a implementacdo de estratégias de
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inovagdo. Por exemplo, uma forma de organizagdo mais livre e flexivel, que permite
aos trabalhadores maior autonomia para tomar decisbes e definir suas
responsabilidades, pode ser mais efetiva na geracao de inovac¢des mais radicais.

Portanto, como conceituar um ambiente de inovacdo? O conceito de
ambientes de inovacdo representa um enfoque diferenciado acerca das
possibilidades de construcdo da pratica da inovacédo, visando articular a tecnologia,
economia e vida social de uma maneira diferenciada e aberta, distante do padrao
qgue relaciona a inovacgao tecnoldgica exclusivamente ao setor produtivo (MACIEL,
2001 APUD ANDRADE, 2005). Para Correia (2012), os ambientes de inovagéo ou
habitats de inovagdo constituem-se de espagcos de aprendizagem coletiva,
intercambio de conhecimentos, de interagcdo entre empresas, instituicbes de
pesquisa, agentes governamentais para realizacdo de pesquisas que podem ser
transferidas para o setor produtivo, contribuindo para o desenvolvimento econémico
de uma cidade, regido ou pais.

Conforme o OECD (2005), cada interacdo conecta a empresa inovadora a
outros atores no sistema de inovacao: laboratdrios governamentais, universidades,
departamentos de politicas, reguladores, concorrentes, fornecedores e
consumidores. A empresa pode desenvolver multiplas interacdes para obter novas
informacdes, conhecimentos, tecnologias, praticas de producao e recursos humanos
e financeiros. Em qualquer caso, as informacdes sobre as interagdes mostram como
a empresa responde a seu ambiente de negécios. Hauser (1997 apud Correia, 2012)
afirma que por ambiente inovador entende-se o0 sistema de estruturas sociais,
institucionais, organizacionais, econémicas e territoriais que criam as condi¢des para
uma geracao continua de sinergias e sua transformacdo em um processo de
producdo que se origina a partir dessa capacidade sinérgica. Assim sendo, este
ambiente inovador procura concentrar-se em um espacgo de proximidade associada
as universidades e aos centros de pesquisa, usualmente, apoiadas pelo setor
publico, fazendo parte de um Unico setor ou a setores produtivos interligados,
constituindo um arranjo produtivo inovativo local.

Dentro da caracterizacdo de ambiente de inovacao, o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo define Parques Tecnologicos como complexos de
desenvolvimento econdmico e tecnoldgico que visam fomentar e promover sinergias
nas atividades de pesquisas cientifica, tecnoldgica e de inovacao entre as empresas

e instituicbes cientificas e tecnoldgicas, publicas e privadas, com forte apoio
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institucional e financeiro entre o0s governos federal, estadual e municipal,
comunidade local e setor privado. Para o MCTI, a principal diferenca entre um
distrito industrial e um parque tecnoldgico é que este ndo constitui apenas uma area
fisica delimitada onde diversas empresas podem ser instaladas, mas um ambiente
de forte integracao entre as universidades e instituicdes de pesquisa e as empresas
ali instaladas, servindo como um elo entre clientes e recursos humanos e
tecnoldgicos das universidades. Assim sendo, 0s gestores dos parques tecnoldgicos
sdo responsaveis por estimular a interacdo e transferéncia de tecnologia das
instituicbes de pesquisa para as empresas e de manter a constante capacitacao
empresarial das firmas nele estabelecidas.

Um Nucleo de Inovacéo Tecnologica (NIT), por sua vez, € definido na Lei de
Inovacdo como sendo o nucleo ou 6rgdo constituido por uma ou mais Instituicdo
Cientifica e Tecnoldgica (ICT) com a finalidade de gerir sua politica de inovacado. Ha
diferentes modelos de NIT e dependem das especificidades de cada ICT ou
consorcio de ICT e dos mecanismos de transferéncia de tecnologia utilizados por
elas (MDIC, 2012). A Lei de Inovacao € a responsavel por estabelecer as formas de
transferéncia de tecnologia entre as ICT e o setor produtivo tais como a
comercializacdo de criacdo desenvolvida pela ICT, a prestacdo de servicos e 0
estabelecimento de parcerias para o desenvolvimento de produtos e processos
inovadores.

Outro ambiente de inovacao relevante sdo as incubadoras de empresas. Elas
surgiram em meados da década de 1960 nos Estados Unidos. Segundo Pavitt
(1979), nesta época, a tecnologia de processo avancado comegou a ser
desenvolvida e comercializada primeiramente nos EUA, antes de se espalhar
internacionalmente como consequéncia de atividades de investimento de outros
paises.

No Brasil, houve uma grande evolugdo do movimento de incubadoras
empresariais. Apos o surgimento da primeira incubadora em 1984 até 1999, foram
criadas 100 novas incubadoras de empresas e entre 2000 e 2009 este resultado foi
ainda mais significativo, cerca de 300 novos empreendimentos, perfazendo 400
incubadoras brasileiras, classificadas como Tecnoldgicas, Tradicionais, e Mistas,
(FRANCO et al., 2009 apud PEREIRA et al.. 2010).
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Quadro 1 — Conceituacédo de Incubadoras de Empresas

Incubadora de Empresas de Base Incubadora de Empresas dos .
R L . Incubadoras Mistas
Tecnolégica Setores Tradicionais
- Abriga empresas cujos produtos, - Abriga empresas ligadas aos setores - Abriga empresas de base
processos ou servigos sao gerados a  tradicionais da economia, as quais tecnolégica e empresas dos
partir de resultados de pesquisas detém tecnologia largamente difundida setores tradicionais
aplicadas e queiram agregar valor aos seus

. rodutos, processos ou servigcos por
- A tecnologia representa alto valor P P cosp

meio de um incremento no nivel
agregado

tecnologico
- Requer comprometimento com a
absorcéo ou o desenvolvimento de

novas tecnologias

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Informacdes Gerais em MCTI.

De acordo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), as incubadoras sdo ambientes
dotados de capacidade técnica, gerencial, administrativa e infraestrutura com o
objetivo de amparar o pequeno empreendedor. Disponibilizam espaco apropriado e
condicbes efetivas para abrigar ideias inovadoras e transforma-las em
empreendimentos (IACONO et al. 2011). Por tais caracteristicas (ver quadro 1), as
incubadoras tém sido fundamentais para o surgimento e o crescimento de empresas
de pequeno porte com tecnologia avancada, pois representam um mecanismo
eficiente de desenvolvimento e fortalecimento de suas atividades inovadoras.

O processo de incubacao de empresas compreende trés fases: a fase de pré-
incubacdo; incubacdo e pos-incubacdo (ABREU ET AL., 2006 APUD IACONO ET
AL., 2011). A primeira fase dura entre trés meses a um ano. Este tempo é utilizado
para gue a empresa aperfeicoe seu plano de negaocios, efetue pesquisa de mercado
e se prepare tecnicamente para a gestdo de sua empresa. Durante a fase de
incubacdo a empresa desenvolve o plano de negdécios formulado previamente.
Nesta etapa a empresa usufrui das instalacdes fisicas e demais servi¢cos prestados
pela incubadora.

Esta fase, tendo duracdo média de dois anos, € considerada critica no que
tange a adi¢éo de valor, e a incubadora detém-se especialmente a orientagdo, ao
acompanhamento e a avaliagdo das empresas. A Ultima fase, a pos-incubacao,

demonstra o alcance da maturidade e ndo possui um prazo limite para ser
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encerrada. A empresa passa a ser denominada de empresa graduada, porém
continua a desfrutar dos servicos providos pela incubadora. Esta etapa tem como
objetivo suavizar o impacto da desvinculacédo da incubadora.

Para o Sebrae (2012), as empresas que buscam as incubadoras, além de
receberem suporte gerencial, administrativo e mercadologico, recebem apoio técnico
para o desenvolvimento do seu produto. A consequéncia do suporte técnico,
gerencial e formacdo complementar ao empreendedor é a facilitacdo e agilidade no

processo de inovacgao tecnologica nas MPEs.

2.8 O CENARIO TECNOLOGICO EM SANTA CATARINA

Entre os anos de 2005 e 2010, o Estado de Santa Catarina apresentou um
crescimento expressivo em relagcdo a sua consolidagdo econdémica, baseado na
integragcdo competitiva de uma economia que se destaca pela diversificagéo,
sustentada pelo espirito empreendedor, condicBes sociais e institucionais de alta
qualidade e valorizacdo do capital humano (SEBRAE/SC, 2010).

Segundo dados do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE/SC, Santa Catarina conta com trés polos de tecnologia da informacéo e
comunicacdo (TIC) estabelecidos nas cidades de Florianépolis, Blumenau e
Joinville. O setor de TIC integra os setores de informatica (software, hardware e
servicos), incluindo também o de telecomunicacfes (equipamentos e servigos).

O setor de TIC € um segmento produtivo intensivo em recursos humanos
qualificados e os sistemas produtivos e inovativos locais, a exemplo do que ocorre
no cenario mundial, demonstram uma forte relacdo com instituicdbes de ensino e
ambientes de inovacdo, a exemplo de incubadoras e pargues tecnoldgicos. Santa
Catarina conta atualmente com 15 incubadoras tecnoldgicas em operacgao e outras 4
em fase de implantacdo. Atualmente, o estado dispde de 3 parques tecnoldgicos
operando e outros 5 em fase de projeto (SEBRAE/SC, 2010).

Segundo compilacdo do SEBRAE/SC a partir de dados do Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE), em 2008 Santa Catarina possuia um total de 5.644

empresas formais atuando no setor de tecnologia (ver Figura 2).
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Figura 2 — Localizacdo das empresas e empregos do setor de tecnologia de Santa Catarina

Empresas: 259 Empresas: 163 . Empresas: 1400
Empregos: 583 Empregos: 442 Empregos: 6.343

r |

Empresas: 1.155
Empregos: 4.407

!

Empresas: 583
Empregos: 1,237

Empresas: 73
Empregos: 123

Empresas:1.500

Coordenadorias Empregos: 12,132

Foz do ltajai

Grande Florianopolis
Regional Extremo Oeste
Regional Meio Oeste
Regional Serra Catarinense

Regional Norte Empresas: 160

Regional Oeste Empregos: 280 . Empresas: 351
Regional Sul Empregos: 1.162
Vale do Itajai

Fonte: Resultados elaborados pelo SEBRAE/SC a partir de dados do MTE, (RAIS), 2010.

No estado, a maior concentracdo destas empresas esta localizada nos
municipios de Floriandpolis, Joinville e Blumenau, que juntas somam 50,3% das
empresas e 59,6% dos empregos do setor. Ja em relacdo a cursos de capacitacao
voltados a esse mercado, segundo dados do Ministério da Educacdo, Santa
Catarina conta com 171 cursos presenciais de graduacdo e 121 cursos técnicos
sinérgicos ao setor de tecnologia.

O Sapiens Parque, por exemplo, € um parque de inovacao localizado em
Florianopolis e concebido para promover o desenvolvimento de segmentos
econdmicos que ja sdo vocacgbes da cidade, como o turismo, a tecnologia, 0 meio-
ambiente e servicos especializados. Este empreendimento incorpora conceitos e
diretrizes presentes nos mais ousados e inovadores projetos do mundo nesta area,
como a economia da experiéncia, a sociedade do conhecimento, o desenvolvimento
sustentavel, a convergéncia digital e a das ciéncias e tecnologias, a globalizacéo
econdmica e a adocdo de um ciclo continuo de inovacdo. O Sapiens foi idealizado
pela Fundacdo Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras (CERTI) e
apoiado pelo Governo do Estado de Santa Catarina. O Sapiens esta inserido em
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uma estratégia de desenvolvimento tecnoldgico regional que envolve outros projetos
como a incubadora Celta, o ParqTec Alfa, o laboratério-escola LABelectron e outras
iniciativas do sistema local de inovacao

O movimento de incubacdo de empresas no Brasil ainda ndo existia, em
meados dos anos 80. A Fundacdo CERTI antecipou-se, entretanto, e assumiu o
desafio de criar, em Floriandpolis, a primeira incubadora empresarial tecnolégica do
pais a entrar em operacao, em 1986. Em 1995, a incubadora pioneira muda-se para
o Parque Tecnoldgico Alfa, com a denominacdo de CELTA — Centro Empresarial
para Laboracdo de Tecnologias Avancadas, e passou a desenvolver um trabalho
especializado na gestdo de empresas de base tecnoldgica (EBTs) incubadas
(CERTI, 2012). A incubadora CELTA estabeleceu como objetivo dar suporte a
criacdo, ao desenvolvimento e a consolidacdo de empresas nascentes, de forma a
torna-las competitivas no mercado através da inovagdo. Desenvolveu suas acoes
por meio de um sistema préprio e eficaz de servicos de suporte a incubagdo de
EBTs, incluindo a infraestrutura fisica e gerencial, analise e repasse de tecnologias,
e avaliacdo e monitoramento da evolucdo das empresas. Atualmente, esta
implantado o Escritéorio de Negdécios Internacionais para fomentar a
internacionalizacdo das EBTs por meio de parcerias, da geracdo de negdcios
internacionais e de suporte aos procedimentos e acdes necessarios para dinamizar
a capacidade exportadora das empresas. Em 1997, o CELTA foi reconhecido com o
primeiro prémio “Incubadora do Ano”, conferido pela Associacdo Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), premiacao
gue conquistou novamente em 2006 e 2011, ao completar 25 anos.

Em sua trajetoria, tem apoiado um total de 101 EBTs, 68 das quais se
tornaram “graduadas”, 32 estdo em incubacédo e apenas sete fecharam, o que lhe
confere um dos melhores indices nacionais de sobrevivéncia dos empreendimentos,
de 93,07%. As empresas atualmente incubadas geram cerca de 750 empregos e um
faturamento anual consolidado em torno de R$ 47 milhdes (2010). O CELTA é
considerado a maior incubadora da América Latina, em nimero de empresas e
tamanho — sdo ao todo 10.500 m2. O seu modelo foi referéncia para a implantacéo
de incubadoras no México, Argentina e Venezuela e, também, em todo o Brasil.

Além do espectro dos Parques Tecnoldgicos, o Sinapse da inovagao foi
concebido pela Fundacdo CERTI com o objetivo de transformar as boas ideias

geradas no ambiente académico em negoécios de sucesso. A proposta visava
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aproveitar o conhecimento gerado nas universidades para criar empresas, produtos
ou processos inovadores, viaveis do ponto de vista mercadolégico. Para a sua
viabilizacdo, o Programa contou com a execucdo da CERTI e recursos da Finep
(Financiadora de Estudos e Projetos) e da FAPESC (Fundacao de Apoio a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldégica do Estado de Santa Catarina). O Sinapse da Inovagéao foi
desenvolvido para estabelecer uma comunidade de empreendedores, promovendo a
discussdo permanente de ideias inovadoras geradas em teses, dissertacoes,
trabalhos cientificos e tecnoldgicos, desenvolvidos por estudantes, professores e
outros profissionais dos diferentes setores da economia. O programa obteve 1.562
proponentes cadastrados e 1.174 propostas inscritas. Foram escolhidas as 61
propostas finalistas, que receberam em média R$ 50 mil, totalizando R$ 3 milhdes.
Os recursos serdo utilizados para a viabilizacdo das propostas, gerando novos
empreendimentos, empregos e renda.

A Associacao Catarinense de Empresas de Tecnologia (ACATE), atuando
desde 1986 em favor do desenvolvimento do setor de tecnologia do Estado de Santa
Catarina, tem como visao ser referéncia como entidade representativa das empresas
de tecnologia e inovagdo de Santa Catarina. Sua atuacdo na articulacdo entre o
setor tecnolégico catarinense, centros de ensino e pesquisa e agéncias de
financiamento e parceria com diversas empresas e entidades visa oferecer
beneficios e instrumentos de crescimento para seus associados, além de contribuir
com o fortalecimento das empresas de tecnologia e inovacdo de Santa Catarina,
consolidando o setor como propulsor de desenvolvimento sustentavel (ACATE,
2013).

Mirando o desenvolvimento econémico de Santa Catarina a ACATE elaborou
um Mapa Estratégico contemplando o periodo de 2013 a 2016, levando em
consideracao que o desenvolvimento do setor de tecnologia e inovacdo do Estado
exige um conjunto amplo de iniciativas e a¢des interconectadas. As principais metas,
gue devem ser cumpridas até dezembro de 2016, focam em obter ganho humano,
tecnologico e econébmico tendo em mente a evolugdo e a melhora continua de
pessoas e empresas para ter mais empregos, renda e desenvolvimento na regiao;
maior representatividade da ACATE por meio da construgéo de aliancas dentro do
setor de tecnologia e inovagdo de Santa Catarina; estabelecer a ACATE como
modelo de organizagdo que promove um ambiente favoravel para o

desenvolvimento de negdcios inovadores; consolidar a sustentabilidade financeira
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da ACATE; desenvolver um projeto de modernidade operacional com base na
transparéncia de gestao; consolidar um modelo inovador do processo de incubacéo
de empresas; consolidar o modelo de operacao das Verticais; intensificar acdes de
qualificacdo para o setor; implantar programa de relacionamento com o associado;
fomentar acdes de networking entre os associados; estruturar modelo de arranjo
promotor de inovagdo da Acate; desenvolver agcdes de responsabilidade social; e
promover acfes de inovacdo que colaborem com o0s associados no acesso ao
mercado (clientes, recursos humanos e fornecedores), fomento e qualidade de

produtos e servicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia é a légica dos procedimentos cientificos em sua génese e em
seu desenvolvimento, ndo se reduz, portanto a uma “metrologia” ou tecnologia da
medida dos fatos cientificos. Para ser fiel a suas promessas, uma metodologia deve
abordar as ciéncias sob o angulo do produto delas — como resultado em forma de
conhecimento cientifico — mas também como processo — como génese desse
proprio conhecimento (BRUYNE et al. ano). A escolha pelos elementos
metodoldgicos relaciona-se diretamente ao objeto de estudo e a organizacao
utilizada como modelo para obtencdo de dados e andlise. Deste modo, o capitulo a

seguir tem como propoésito descrever a forma como sera delineada a pesquisa.

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A pesquisa adota a abordagem qualitativa e quantitativa com natureza
exploratoria e descritiva, assumindo o método survey como estratégia de pesquisa.

De modo geral, os acontecimentos se apresentam em dois niveis distintos
conforme Granger (1982): por meio de uma vivéncia absoluta e singular, sendo
impossivel ser captada pela ciéncia; ou, a partir da vivéncia experimentada em nivel
formal, essencialmente em funcdo da linguagem que a prética cientifica objetiva
converter em conceito.

Segundo Creswell (2007) a pesquisa qualitativa € usada como uma
explicagéo geral para comportamento e atitudes, podendo ser complementada com
variaveis, construtos e hipoteses. A fim de transformar dados qualitativos em
elementos quantificaveis, sugere utilizar como parametros o emprego de critérios,
categorias, escalas de atitudes, ou ainda, identificar com que intensidade, ou grau,
um conceito, uma atitude, uma opinido se manifesta. Dentro desta conjuntura surge
a pesquisa exploratoria, ou estudo exploratorio, que objetiva conhecer a variavel de
estudo tal como é apresentada, seu significado e o contexto onde ela esta inserida.
Segundo Piovesan & Temporini (1995) pressupde-se que o comportamento humano
é melhor compreendido no contexto social onde ocorre. Portanto, é realizada
durante a fase de planejamento da pesquisa, como se fosse uma subpesquisa

destinada a obter informacdo do universo de respostas de modo a refletir



48

verdadeiramente as caracteristicas da realidade. Assim, evita-se que predisposicoes
ndo fundadas no repertorio que se pretende conhecer influam nas percep¢des do
pesquisador e, consequentemente, no instrumento de medida.

Em relac&o ao estudo do tipo survey, Gil (2009) descreve como a obtencao
de dados ou informacdes diretas de pessoas cujo comportamento busca conhecer,
indicando como representante de uma populagéo-alvo, por meio de um instrumento
de pesquisa, normalmente um questionario. Como objetivo do estudo listam-se a
identificacdo e compreensao dos aspectos que interferem nas praticas adotadas na
organizagdo pesquisada. Assim sendo, conforme Saccol (2009), o processo
investigativo deve ser flexivel, aberto a visdo dos atores pesquisados e a
sensibilidade do contexto no qual a pesquisa esta sendo realizada.

Desta forma, o método survey € a estratégia adotada para esta pesquisa,
pois mantém a conformidade com o0s objetivos propostos ao apontar solucdes e
encaminhamentos como resultado final. Serédo elaborados gréaficos a fim de ilustrar
as respostas de cada uma das questdes em uma pré-analise. A fim de ponderar e
compreender o estudo por mais angulos, serdo elaborados cruzamentos cujos
graficos representam duas ou mais variaveis. No caso, cada questao do questionario
representa uma variavel, sendo o resultado demonstrado em tracos. Estes
cruzamentos se tratam de uma analise comparativa ndo estatistica. Tanto a analise
guanto as proposi¢cdes serdo fundamentadas no conteddo estudado ao longo da

elaboracao do referencial teérico, obedecendo as categorias propostas.

Quadro 2: Sintese das caracteristicas da pesquisa

Abordagem Qualitativa e quantitativa

Natureza Exploratéria

Método de coleta de dados | Survey

Método de analise Cruzamento de variaveis e elaboracéo de hipoteses

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.2 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA — DEFINICAO
CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DAS CATEGORIAS ESTUDADAS

Este trabalho propbs-se a identificar os fatores que contribuem para
iniciativas de cooperagdo em um ambiente voltado a inovacgdo, buscando apontar
métodos a serem implementados para otimizar as a¢des nessa dire¢ao.

A pesquisa adotou o conceito de evolucdo econdmica concebido por
Schumpeter (1982), que arrazoa que este desenvolvimento ocorre movido por um
método dindmico em que antigas tecnologias sédo substituidas por novas, intitulado
processo de destruicdo criativa. Assim sendo, as inovagfes causam mudancas
profundas que interferem no modo como o mercado opera. O autor evidencia a
figura central do empresério inovador, que atua como agente econémico trazendo
novos produtos para o mercado por meio de combinagdes mais eficientes dos
fatores de producédo, ou pela aplicagdo pratica de alguma invencdo ou inovacao
tecnoldgica. A inovacgéao € vista como um processo dinamico em que o conhecimento
€ acumulado por meio do aprendizado e da interacdo. Esses conceitos foram
introduzidos inicialmente em termos de sistemas nacionais de inovacao, mas eles se
aplicam também a sistemas regionais e internacionais (OECD, 2005).

Para determinar o sentido de cooperacdo neste estudo, a apreciacao
adequada é a de Cortés et al. (2005) que expdem que cooperacdo equivale a
qualquer relacéo, formal ou informal, que envolva a colaboracdo ativa com outras
organizacdes, empresariais ou ndo, em atividades de P&D, projetos de inovacao ou
capacitacdo. Pyke (1992) atribui a cooperacdo um papel significativo na promocao
efetiva de redes industriais quando empresas independentes organizadas
regionalmente atendem ao mesmo mercado por meio de produtos e servicos
complementares. Porter (2000) esclarece a relacdo entre cooperacdo e a
competicdo afirmando que ambas podem coexistir porque se posicionam em
diferentes dimensdes ou também porque em certas circunstancias a cooperacao faz
parte de uma estratégia para vencer a competicdo em outras conjunturas.

As categorias de analise adotadas neste estudo fundamentam-se na

seguinte base:
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Informacéao

De acordo com Cordeiro (2011) ao efetuar-se uma anélise a partir de um
contexto econdmico de apropriacdo com exclusividade, observa-se que a
informacao esta inserida na classe dos bens. Assim sendo, o acesso a informagéo é
determinado por um vasto conjunto de variaveis nos quais se incluem o nivel
cultural, o grau de formacéo técnica e a classe econdmica. Por consequéncia, ela
nao é compartilhada em igualdade de condi¢cfes pelos individuos, ja que os fatores
sociais que os diferenciam entre si acabam por limitar o acesso a informacao
disponivel a cada um deles.

Seguindo o entendimento de que a informacdo é um bem, quanto mais rara
ela for, maior sera o interesse do seu detentor em excluir seus pares do acesso,
além de abrir margens para a adocdo de mecanismos de protecdo. Em especial
quando se pretende difundir a disponibilidade da Informacdo, € necesséario algum
grau mais efetivo de atuacdo do ordenamento juridico a fim de que as falhas de
mercado usuais impecam a alocacao eficiente deste bem juridico (CORDEIRO,
2011).

Obter informacgBes sobre as caracteristicas de seus clientes, fornecedores e
parceiros é fundamental para que as empresas preservem sua competitividade.
Machado (2007) defende que as empresas podem se resguardar das oscilacdes
existentes no mercado através de uma adequacao caracterizada pelas estratégias
de atuacdo e pela capacidade de absorver e implementar as informacdes e
inovagdes surgidas no meio ambiente.

Segundo Cortés et al. (2005) a analise da distancia entre os atores numa
rede pode ajudar a entender os padrdes de difusdo das informacgdes, os custos de
transacdo e as estruturas de governanca. Portanto, a intensidade de informacdes
entre dois individuos é afetada de acordo com a quantidade de vinculos positivos
entre elas. Outro fator relevante é a frequéncia das interagbes, que indica a
guantidade de encontros entre os agentes por um periodo de tempo. Seu objetivo é
permitir o estreitamento do relacionamento ao longo do tempo, criando confianga
muatua e enriquecendo o fluxo de informacbes. E sensato assumir que quanto
maiores 0s recursos envolvidos em uma troca, mais frequentemente os atores

deverdo se encontrar, e vice-versa.
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Mesmo para a informacédo disponivel e aberta, encontra-la pode significar
um grande desafio, sobretudo quando buscar novas informacdes € demasiadamente
oneroso. Assim, a facilidade de comunicacéo, os canais efetivos de informacéo e a
transmissao de experiéncias, dentro e entre as organizacfes, SAo muito importantes
para a difusao.

Tendo como parametro o exposto acima, neste estudo sera verificado o nivel
de familiaridade das empresas junto as demais participantes, bem como se estas
possuem uma visdo clara de seu publico e do que é produzido pelas demais
organizagbes da Vertical. Verificar-se-a também se 0s empresarios possuem
conhecimentos acerca de iniciativas em P&D geradas pelas outras empresas da

Vertical e se ha algum mecanismo de auto preservacao.

Quadro 3: Sintese da categoria Informacao

Familiaridade entre empresas

Visao objetiva clara publico alvo e de produgao de
Variaveis empresas parceiras

Valorizagao de iniciativas em Pesquisa e Desenvolvimento
Ferramentas de auto preservacdo empresarial
Representatividade em meio ao grupo

Fonte: Elaborado pela autora.

Alinhamento Estratégico

A estrutura organizacional de uma empresa pode afetar a eficiéncia das
atividades de inovacao, sendo algumas estruturas mais apropriadas a determinados
ambientes. Por exemplo, um maior grau de integracdo organizacional tende a
beneficiar a coordenacdo, o planejamento e a implementacdo de estratégias de
inovacdo. A integracdo organizacional pode funcionar particularmente bem em
industrias qualificadas por mudancas incrementais em conhecimentos e em
tecnologias. Uma estrutura de organizacdo mais livre e flexivel, que permite aos
trabalhadores maior autonomia para tomar decisbes e definir suas
responsabilidades, pode ser mais efetiva na geragédo de inovagdes mais radicais
(OECD, 2005).

De acordo com Mention (2011) as tensoes, riscos e inibicbes apresentados
em consequéncia de relagcdes entre empresas que cooperam e competem

simultaneamente, ratificam a importancia de fortes incentivos para cooperar a fim de
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que nao haja implicacbes em termos de estratégias corporativas ou politicas
publicas.

O aprendizado organizacional depende de praticas e de rotinas, de padroes
de interacdo dentro e fora da empresa, e da capacidade de mobilizar conhecimento
tacito individual e promover interacdes. Segundo a OECD (2005) tal aprendizado
pode ser estimulado por meio de um cuidadoso arranjo de préticas, rotinas e
relacionamentos ou através de uma organizacdo mais fluida e flexivel na qual os
individuos séo incentivados a desenvolver novas ideias e formas de realizar as
tarefas.

O alinhamento de interesses se desenvolve de acordo com natureza do
contexto e dos incentivos para cada uma das organizacbes envolvidas. Os
resultados individuais sao potencializados no grupo quando ha um alinhamento de
interesses consequente de uma conciliacdo apropriada de acdes (LADLEY et al.,
2012). De acordo com Mention (2011), basear-se em fontes de informacéo internas
pode até ser mais facil gracas a proximidade cognitiva, resultando em uma cultura
comum e um entendimento mutuo do ambiente e das oportunidades.

Serd buscado neste estudo verificar se as empresas possuem a mesma
postura gerencial, se estdo alinhadas em termos estratégicos e qual intensidade de

importancia atribuem a sua participagdo no Programa.

Quadro 4: Sintese da categoria Alinhamento Estratégico

o Postura gerencial
Variavels Alinhamento estratégico
Importancia do Programa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Confianca

Em se tratando de interacGes sociais e redes de retencdo o componente
social consiste em dois aspectos, a harmonia e confianga, que provaram serem mais
influentes na cultura comportamental que causa e afeta as relacdes entre 0s
parceiros da rede. Os representantes das organizacées de uma rede s&o 0s
individuos, de modo que a natureza dos relacionamentos depende fortemente das
pessoas envolvidas em si. Portanto, mesmo que as funcdes de gestdo sejam

cumpridas razoavelmente bem, a rede de retengcao pode ainda ser reduzida caso a
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confianga ou harmonia ndo sejam estimuladas (LANDSPERGER e SPIETH, 2011).
Parceiros organizacionais necessitam de certeza e costumam apresentar acordos de
cooperacao formal para protegé-los de praticas comerciais ndo confiaveis, porém
como um acordo de cooperacdo ndo é capaz de contemplar todos os aspectos de
uma colaboracdo, a confianca € uma condi¢cdo indispensavel para parcerias
sustentaveis.

Destarte, a confianca, os valores e as normas podem ter um impacto
importante sobre o funcionamento das relacbes externas e sobre a troca de
conhecimentos no interior da empresa. Assim, construir o capital social pode ser
uma parte vital das estratégias de inovacdo das empresas (OECD, 2005).

No processo de inovacdo das EBTSs, construir um relacionamento robusto
(ligacdes fortes) com outros atores — em geral por meio das estruturas (formais ou
nao) de P&D — mostra-se importante, especialmente nos casos em que esse
processo exige informacdo e competéncia especificas. Em processos como esses, a
confianca e a familiaridade precisam ser intensas, bem como o compartilhamento de
recursos e tempo (CORTES et al., 2005). Para os autores, o nivel de da cooperacéo
€ variavel dependente do grau de confianca que se estabelece entre as
organizagoes.

O estabelecimento da confianca é também um fator-chave para a
manutencdo e a melhoria dos relacionamentos, dentro e fora da empresa. Os
relacionamentos de longo prazo que podem construir a confianca mutua podem
oferecer beneficios a todos os participantes (OECD, 2005). A confian¢a traduz um
recurso moral que opera de forma diferente do capital fisico, assim sendo, as
relacbes e as formas de governanca ganham importancia, jA que na presenca de
confianca o0s riscos de cooperar ficam minimizados e a necessidade de
monitoramento, diminuida (CORTES et al., 2005).

Em suma, sera verificado nesta pesquisa o grau de confiabilidade e
relacionamento entre os participantes, se ha sobreposi¢éo entre objetivos individuais
em relacdo as empresas singularmente e ao grupo e se ha a percepgdo de um

ambiente compartilhado equilibrado.
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Quadro 5: Sintese da categoria Confianca

Grau de confianga

Variaveis Objetivos individuais e grupais
Grau de relacionamento
Nocao de ambiente

Fonte: Elaborado pela autora.

Meios de cooperacao

Cooperacdo com instituicbes académicas, incluindo universidades, escolas
técnicas e outras instituicbes publicas de pesquisa podem ser uma importante fonte
de inovacéo, o crescimento da empresa, e vantagem competitiva. Particularmente
em novos ou emergentes campos tecnoldgicos caracterizados por rapida mudanca
tecnolégica, bem como a elevada incerteza, a cooperacdo com institutos de
pesquisa para esse publico pode ser de fato essencial (SCHWARTZ et al., 2012).
Para Schwartz et al. (2012), h4 evidéncia empirica clara dos efeitos positivos de
P&D oriundos de universidades e conhecimento académico e variaveis inovadoras
regionais no do setor privado. Associacdes com instituicbes académicas, por
exemplo, podem auxiliar as empresas a adquirirem conhecimentos cientificos mais
recentes e especializacdo em areas tecnologicas especificas, bem como
proporcionar-lhes acesso a equipamentos especiais e infra-estrutura nao disponiveis
internamente por diferentes razdes.

Também para Mention (2011) a ciéncia baseada na cooperacéo representa
relacdes entre universidades, centros de pesquisa e laboratorios privados e refere-
se a cooperacdo com entidades que podem fornecer investigacao fundamental ou
aplicada, o conhecimento cientifico ou de formacdo. Uma alternativa para ampliar a
base de conhecimento da empresa e de ter acesso a recursos adicionais é por meio
de acordos de cooperagcdo com empresas pertencentes a um mesmo grupo e, em
menor grau, explorar o transbordamento de conhecimento do grupo.

Uma inovagdo envolve investimentos. Um investimento proeminente pode
incluir a aquisicdo de ativos fixos ou intangiveis bem como outras atividades (sejam
0 pagamento de salarios ou as compras de materiais ou de servicos) que podem
render retornos potenciais no futuro (OECD, 2005). Compartilhar os gastos nestes
itens entre organizagdes unidas por um mesmo objetivo significa dissipar 0s custos

promovendo a inovacao de forma menos onerosa.
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De modo geral, empresas maiores tém uma vantagem em inovacdo. Essa
cooperacdo permite as empresas aumentar seu leque de recursos e alcancar
economias de escala, evitando riscos competitivos (MENTION, 2011).

Acdes cooperativas podem ocorrer em diversas formas como, por exemplo,
através do compartiihamento de bens de capital, por meio de participagdo em
conjunto em feiras e eventos, pesquisa e desenvolvimento de produtos ou servigos
em conjunto, treinamentos e capacitacdes coletivas de funcionarios, reunides de
grupos, dentre outros. Identificar como as transferéncias de conhecimentos e de
tecnologia sucedem, o que as principais fontes de fluxos de conhecimentos e de
tecnologias significam para as empresas, e quais dessas fontes possuem maior
importancia séo tarefas essenciais para compreender as interacdes no processo de
inovacdo. A consequéncia € o melhor entendimento dos processos de difusdo e a
possibilidade de mapear as interacbes e os fluxos de conhecimentos, com
relevancia direta para politicas de inovacao (OECD, 2005).

Sera buscado neste estudo, por conseguinte, verificar quais 0s meios mais
utilizados a fim de promover a cooperacdo entre as empresas participantes do
Programa Verticais, qual a disposicdo das empresas em se comprometer
financeiramente em uma iniciativa coletiva, se as empresas praticam habitualmente
a cooperacao e se possuem a compreensao da capacidade presente na participacao

no Programa.

Quadro 6: Sintese da categoria Meios de Cooperacao

L Comprometimento financeiro
Variavels Habitos de cooperagéo
Dimensbes do Programa

Fonte: Elaborado pela autora.

Oportunidades e Resultados da Participagdo no Programa

A inovagcdo cooperativa permite que as empresas tenham acesso ao
conhecimento e a tecnologia que elas ndo estariam aptas a empreender sozinhas.
Ha também um grande potencial para sinergias na cooperacdo, pois 0S parceiros
aprendem uns com os outros (OECD, 2005). Este tipo de inovacdo envolve a
participacdo ativa em projetos com a participacdo de outras organizacdes, que

podem ser outras empresas ou instituicdbes ndo comerciais. Embora ndo haja a
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obrigatoriedade de os parceiros obterem beneficios comerciais imediatos do
empreendimento, espera-se que 0s resultados destas parcerias apresentem um
efeito satisfatorio.

Véarios fatores que dificultam a atividade de inovacdo envolvem as
interagdes, tais como o acesso a informacao e as oportunidades de cooperacéo. Os
beneficios das interacbes vao depender de qudo bem o conhecimento é
compartilhado na empresa e ligado ao desenvolvimento de novos produtos,
processos e outras inovacdes (OECD, 2005). Os resultados dependem de como
ocorreu 0 processo colaborativo ao executar atividades relacionadas as iniciativas
propostas na implementagao do programa.

Por fim, sera verificado qual a principal motivacdo para uma empresa
cooperar, se € perceptivel para cada membro resultados positivos provenientes da
sua participagdo no programa, se foi desenvolvido algum processo, produto ou
servico de forma cooperativa e se os resultados do programa condizem com a

proposta inicial.

Quadro 7: Sintese da categoria Oportunidades e resultados da Participagéo

. Percepcao de resultados
Variavels Desenvolvimento de servigo ou produto
Propdsitos atingidos

Fonte: Elaborado pela autora.

Partindo da verificacdo do estado da arte dos principais temas que embasam
esta pesquisa — Cooperacéo, Inovacao e Arranjos produtivos —, foram determinadas
cinco variaveis que compdem as praticas de cooperacédo: Informacao, Alinhamento
Estratégico, Confianca, Meios de cooperacdo e Oportunidades e Resultados da
Participagdo no Programa. Em seguida, compondo as Entradas, foram estabelecidos
dois critérios como meio de compreender de que forma é a interagdo no Programa.
Por fim, foram elencadas as Saidas, ou seja, quais as formas de promocdo de
cooperacao estdo sendo adotadas no Programa.

Em suma, a pesquisa foi estruturada conforme demonstra a figura 3.
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Figura 3 — Desenho de pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 ABORDAGEM E CONTEXTO DA PESQUISA

A abordagem institucional centra-se nas propriedades caracteristicas da
empresa inovadora. Todas as caracteristicas das atividades de inovacdo, e seus
insumos e produtos, alocam-se em uma classe ou subclasse de acordo com a
principal atividade da unidade (OECD, 2005).

Seqguindo as instrucdbes da OECD (2005), a unidade investigada,
caracterizada por ser a entidade para qual os dados sdo coletados, é a Associacao
Catarinense de Tecnologia - ACATE.

A ACATE foi criada em 1986, visando o desenvolvimento do setor de
tecnologia do Estado de Santa Catarina. A ACATE transformou-se ao longo de seu

desenvolvimento em uma das principais interlocutoras das empresas catarinenses
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de tecnologia junto aos poderes publicos municipais, estaduais e federal, além de
outras entidades representativas e instituicbes do setor tecnoldgico, em Santa
Catarina e também no Brasil como um todo.

A ACATE mantém parceria com diversas empresas e entidades buscando
oferecer beneficios e instrumentos de crescimento para seus associados. Uma de
suas estratégias é estimular o associativismo como forma de fortalecer vinculos e
promover 0 crescimento. Seguindo 0 preceito organizacional de estimular as
empresas associadas, a ACATE desenvolveu o projeto Verticais ACATE, cujo
objetivo é criar grupos de empresas que atuem em mercados semelhantes e
complementares, estimulando o associativismo e o0 relacionamento entre as
empresas.

Portanto, conforme a OECD (2005) como norteador, atenta-se para a
definicdo da unidade de observacao vertida na entidade a que se referem os dados
recebidos. A unidade de observacédo é equivalente a unidade investigada. Esta
pesquisa tem como objeto o Programa Verticais, sendo estabelecido para fins de
observacdo e andlise especificamente trés verticais como unidades de observacao:
Educacéo, Energia e Téxtil.

Dado o tempo limitado para realizar a pesquisa considerando o grande
namero de associados, buscou-se constituir uma amostra abrangente cuja
caracteristica fora determinada considerando a (1) quantidade de empresas que
compunham a Vertical; (2) nivel de maturidade, considerando o0s projetos
desenvolvidos; e o tempo de vida.

De acordo com a OECD (2005) examinar o numero de parceiros diferentes
para cada categoria e considerar o numero e a duracdo dos relacionamentos torna
possivel a distincdo entre os maiores e 0s menores agentes das redes. No caso do
presente estudo, as Verticais assumem o0 papel de categoria permitindo considerar
suas interacbes internas, projetos desenvolvidos e tempo de vida como
componentes de analise.

Para a OECD (2005), a unidade estatistica pode ser uma unidade de
observacao sobre a qual as informacgdes sao recebidas e as estatisticas compiladas,
ou uma unidade analitica que os estatisticos criam pela divisdo ou pela combinacao
de unidades de observacdo com a ajuda de estimativas ou de imputagdes visando
oferecer dados mais detalhados e/ou homogéneos do que seria possivel de outra

maneira.
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Portanto, ap6s reunides com representantes da ACATE, responsaveis por
gerir o programa Verticais, optou-se por analisar verticais em diferentes estagios de
desenvolvimento: recente, estado mediano de maturidade e madura.

Representando o estagio recente encontra-se a Vertical Téxtil, caracterizada
por empresas de tecnologia que atuam no desenvolvimento e comercializagdo de
solugbes para o segmento téxtil, de vestuario e confeccdo. Os produtos e servigos
desenvolvidos por estas empresas sao sistemas e equipamentos inteligentes para a
criacdo; desenvolvimento, producdo, acabamento e comercializacdo, aplicativos
para gestdo e processamento de informacfes, automacdo de processos, entre
diversas solugbes. Criada em setembro de 2010 e composta por 7 empresas, a
Vertical Téxtil € a mais recente e esta entre as 3 menores Verticais em numero de
membros.

Caracterizando o estado mediado de maturidade foi eleita a Vertical
Educacdo, que reune empresas de tecnologia que atuam no desenvolvimento e
comercializacdo de solucbes para o segmento de educacdo. Sao produtos e
servicos em areas como: ambiente virtual de aprendizagem; aplicacdes de criacdo
de conteudo para educacdo a distancia; sistema de avaliacdo; sistema de gestédo
académica; cursos a distancia para diversos segmentos; lousa eletronica;
consultoria para implantacdo de EaD; criacdo de conteudos sob encomenda; tutoria,
implantacdo de gestdo do conhecimento, entre outras solucfes. A Vertical Educacéao
nasceu em agosto de 2010 e conta com 22 empresas.

Finalmente, caracterizando o estagio maduro de desenvolvimento, a Vertical
Energia é formada por empresas de tecnologia que atuam no desenvolvimento e
comercializacdo de solucbes como softwares, hardwares e equipamentos para
concessionarias, distribuidoras, geradores, comercializadoras, clientes livres, entre
outros agentes que atuam no segmento de energia no pais e no mundo. Os
produtos e servigos provenientes das empresas sado desde conversores de diversas
aplicacdes, sistemas de controle e de aquisicdo de dados, registradores,
reguladores de tensdo e velocidade, medicdo eletrbnica a sistemas de gestédo
voltados para o segmento, entre outras solucdes. A Vertical Energia foi a segunda a
ser instituida, tendo iniciado em dezembro de 2009. E composta por 19 empresas e
possui 0 maior registro de atividades consolidadas como, por exemplo, a idealizacdo
e promocado do Energy Show — Encontro de Soluc¢des Tecnoldgicas para o Setor de

Energia — que tera sua terceira edicdo promovida em abril de 2013.
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Ademais, como indicadores foram considerados o tempo de existéncia da
vertical, a quantidade de empresas participantes e a intensidade de participagcdo em

iniciativas destinadas.

Quadro 8 — Indicadores para escolha das Verticais estudadas

} } Empresas Projetos em
Vertical Vida (meses) o
Participantes andamento
Téxtil 18 7 3
Educacao 18 22 3
Energia 27 19 3

Fonte: adaptado pela autora do Relatorio Consolidado de Atividades 2011 — ACATE, 2011.

3.4 COLETA DE DADOS

Em se tratando de uma pesquisa relacionada a inovacdo, a Organizacao
para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE desenvolveu manuais e
documentos diversos, reunindo diretrizes e procedimentos para coleta e
interpretacdo de dados sobre a inovacdo. De acordo com o OECD (2005), ndo é
possivel abordar todos os topicos e subtdpicos em uma pesquisa sobre inovacao, e
as pesquisas devem selecionar as questdes consideradas mais relevantes.

Os recursos limitados e os custos de respostas frequentemente descartam
pesquisas envolvendo toda a populacdo (censo). Desta forma, utilizam-se pesquisas
por amostragem selecionando as unidades com base em um procedimento aleatério
(pesquisas por amostragem aleatdria com probabilidades de sele¢do conhecidas)
(OECD, 2005).

Optou-se por realizar a coleta de dados por meio de analise documental e
guestionarios. Para a analise documental, foram criteriosamente avaliados o
Relatorio Consolidado de Atividades 2011, o Portfolio de Empresas 2012 — Verticais
de Negocios e o Mapa Estratégico ACATE 2013-2016. A partir destes documentos
foram obtidos os seguintes dados: data de criacdo das Verticais, evolugcdo no
namero de empresas, projetos em andamento e objetivos.

Os questionarios elaborados foram enviados, por meio eletrdnico, para os
representantes de cada uma das empresas que compdem as Verticais analisadas
(Energia, Téxtil e Educagéo) totalizando 48 questionarios enviados. O modelo do

guestionario utilizado na pesquisa esta disponivel no apéndice B.
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Os questionarios foram compostos a partir das categorias de analise

previamente estabelecidas. Abaixo a demonstracdo (ver quadro 9) dos

agrupamentos resultantes a partir das categorias e seus respectivos propositos,

tendo em vista os objetivos da pesquisa:

Quadro 9 — Relacéo de questdes e propdsitos por categoria de analise

Categoria
Informagao

Alinhamento
Estratégico

Confianga

Meios de
Cooperacao

Oportunidades
e resultados
da
Participacao

Questoes
3, 5, 6,
11, 15
1,2, 17
8, 9, 14,
18
10, 13,
20
12, 16,
19

Fonte: Elaborado pela autora.

Propésitos

a. Verificar o nivel de familiaridade das empresas
junto as demais participantes.

b. Verificar se as empresas tém uma visao objetiva
clara de seu publico e do que é produzido pelas
demais.

c. Verificar se os empresarios tem conhecimento das
iniciativas em Pesquisa e Desenvolvimento de outras
empresas e se atribuem valor ao fato.

d. Verificar se a empresa tem ferramentas para se
auto preservar.

e. Verificar se o responsavel por representar a
empresa nas reunides € apto a promover mudangas
significativas.

a. Verificar se as empresas possuem a mesma
postura gerencial.

b. Verificar se as empresas estao alinhadas em
termos estratégicos.

c. Verificar a importancia atribuida a participagédo no
programa.

a. Verificar o grau de confianca entre os participantes.
b. Verificar se ha sobreposi¢cao entre objetivos
individuais em relagdo as empresas singularmente e
ao grupo.

c. Verificar o grau de relacionamento entre os
participantes.

d. Verificar se ha a percepgédo de um ambiente
compartilhado equilibrado.

a. Verificar qual a disposi¢cao das empresas em se
comprometer financeiramente em uma iniciativa
coletiva.

b. Verificar se as empresas praticam habitualmente
cooperagao.

c. Verificar se as empresas tem compreensao da
capacidade incutida na participacdo no programa.

a. Verificar se a empresa percebe resultados positivos
provenientes da sua participagdo no programa.

b. Verificar se a empresa empreendeu algum
processo, produto ou servico de forma cooperativa.
c. Verificar se os resultados do programa condizem
com a proposta inicial.
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Segundo o OECD (2005), recomenda-se que a coleta de dados valorize a
interacdo em inovagcao cooperativa, que € traduzida como a cooperacao ativa com
outras empresas ou instituicbes publicas de pesquisa para atividades de inovacao.
Procura-se, portanto, analisar os dados buscando produzir cédigos que abarquem
topicos que os leitores esperam encontrar, abordando uma perspectiva tedrica mais
ampla na pesquisa. Os questionarios foram enviados entre os meses de novembro
de 2012 e janeiro de 2013, obtendo-se 33 retornos conforme o grafico 1.

O questionario intencionou identificar a perspectiva a partir do ponto de vista
das empresas participantes do programa Verticais. A escala obteve um Alpha de
Crombach 0,823, podendo ser utilizada como um todo, por meio do agrupamento
dos 18 itens, de forma coerente. Os resultados obtidos servem para aprovisionar a

compreensao das empresas pertencentes a amostra selecionada.

Gréfico 1 — Populagéo vs. retornos obtidos na pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

O coeficiente de confiabilidade obtido com a escala subdividida em
dimensbBes que originaram os itens indica que ndo € interessante utiliza-los
individualmente. Desta forma, as categorias de analise serviram como pilar para a
construcdo do instrumento de pesquisa, no entanto, a interpretacdo deve ser

realizada como um todo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Verificou-se a normalidade de distribuicdo da escala composta pelos 18 itens
tanto por meio do teste Kolmogorov-Smirnova (K-S(33)=0,14; p=0,14) assim como
Shapiro-Wilk (S-W(33)=0,96; p=0,22).

Grafico 2 — Histograma de normalidade

g
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados foram analisados seguindo os critérios da estatistica descritiva,
por meio do coeficiente de correlagdo de Pearson, que afere o grau de correlagéo
entre duas variaveis distintas.

Testou-se as diferencas no nivel de cooperacdo em relacdo a maturidade
por meio da analise de variancia (ANOVA) e do teste T. Primeiramente, em relacéo
aos trés estagios, por mais que a inspecao visual indicasse diferencas (ver gréafico
3), os contrastes exibidos numericamente ndo foram grandes o suficiente para
apresentar significancia estatistica (F(2)=1,08; p=0,36). Ap6s o0 agrupamento dos
niveis de maturidade mediano e avancado, o calculo foi refeito, porém ainda assim

nao existem diferencas estatisticamente significativas.
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Gréfico 3 — Niveis de maturidade
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os questionarios aplicados geraram dados valiosos para andlise e
interpretacdo. Cada questéo evidenciou os percentuais relativos aos itens da escala
em relacdo a proposicédo, de acordo com o nivel de compatibilidade de significados
para o respondente.

Os resultados serdo apresentados de acordo com as categorias de analise
utilizadas, exibindo as questdes juntamente com o0 percentual atingido
individualmente, acompanhados de explanacbes baseadas no conteudo estudado

durante a revisao de literatura.

Informacéao

A informacdo caracteriza um bem que prové vantagens para seus detentores
em detrimento daqueles que ndo tem capacidade ou condi¢cdes de produzi-la.
Conforme Machado (2007) as empresas podem se proteger de oscilacbes
mercadoldgicas se souberem administrar sua capacidade de absorver e implementar
as informacdes e inovagfes surgidas no meio ambiente. Dada a sua importancia,
iniciativas com vistas a administrar e perpetrar novas informacoes devem ser
moderadas por responsaveis aptos.

Assim como € essencial obter informagbes do mercado, quando uma
empresa participa de iniciativas em conjunto com outras organizacfes € de vital

importancia conhecer a fundo as caracteristicas de seus parceiros. Conforme Cortés
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et al. (2005) nestas circunstancias deve haver uma troca intensa de informagoes,
capaz de estimular confiangca mutua e enriquecer o fluxo de comunicacoes.

Segundo corrobora Cordeiro (2011), tal modo as informacBes sé&o
significantes, que adotar mecanismos de protecdo como contratos e acordos de
confidencialidade, especificacdo de atividades e amplitude de atuacdo conjunta,
dentre outros, engendram um meio de evitar contratempos e permitir a utilizacéo
eficiente deste bem. Parceiros organizacionais necessitam de certeza e costumam
apresentar acordos de cooperacdo formal para protegé-los de praticas comerciais
nao confiaveis (LANDSPERGER e SPIETH, 2011).

Com vistas a compreender a forma como o assunto € percebido dentro do

Programa, as questdes 3, 5, 6, 11, e 15 procuraram abordar o tema conforme segue:

3- Tenho conhecimento profundo dos produtos ou servigos comercializados pelas demais empresas da
Vertical.

12 1-Discordo plenamente 5 15%

2 8 24%
3 12 236%
4 6 18%

5 -Concordo plenamente 2 6%

(=]

1 2 3 4 5§
Dizcordo Concordo
plenamente plenamente

5- Conhego bem o publico-alvo e os usuarios finais dos produtos ou servigos comercializados pelas
demais empresas da Vertical.

- 1-Discordo plenamente 2 6%

12 2 9 27%
9 3 14 42%
4 7T 21%

5 -Concordo plenamente 1 3%

()

1 2 3 4 5
Discordo Concorda
plenamente plenamente
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6- Valorizo os esforcos empregados em Pesquisa e Desenvolvimento pela maioria das empresas da
Vertical.

18 1 -Discordo plenamente 1 3%
154 2 2 6%
12{ 3 4 12%
4 17 52%

[=+]

5 -Concordo plenamente 9 27%

(]

;-—-.
1 2 3 4

Discordo Concordo
plenamente plenamente

=

o

11- Minha empresa possui mecanismos especificos para proteger a propriedade intelectual gerada em
conjunto com outras empresas da Vertical.

12 1-Discordo plenamente 11 33%
101 2 6 18%
& 3 9 27%
&1 4 5 15%

I

5 -Concordo plenamente 2 6%

[y}

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
plenamente plenamente

15- Sinto que as pessoas que representam suas empresas na Vertical possuem autonomia para tomar
decisbes importantes.

15 1 -Discordo plenamente 2 B%
124 2 1 3%
o 3 8 27%
! 4 13 39%
. 5 -Concordo plenamente &8 24%
o I
1 2 3 4 5
Dizcordo Concordo
plenamente plenamente

Observando-se os graficos das questdes 3 e 5, apenas uma pequena
parcela de respondentes demonstra possuir conhecimento profundo dos produtos,
servicos, publico-alvo e usuéarios finais relativos as demais empresas da Vertical.

A questdo 6 demonstra que, em sua maioria, 0s respondentes valorizam 0s

esforcos empregados em Pesquisa e Desenvolvimento pela maior parte das
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empresas da Vertical. Este resultado evidencia que os respondentes conseguem
identificar iniciativas em P&D e atribuir importancia ao fato.

Por sua vez, a questdao 11 suscita reflexdo a respeito de anteparos de
defesa, pois exibe um cenéario repartido com distribuicdo dispersa, indicando haver
poucos mecanismos especificos para proteger a propriedade intelectual gerada em
conjunto com outras empresas da Vertical,

Finalmente a questédo 15 evidencia que grande parte dos respondentes esta
satisfeito com os individuos eleitos para representar as empresas no Programa
Verticais, entendendo que possuem autonomia para tomar decisdes importantes.

Conforme Cortes et al (2005), o estabelecimento de poucas relacdes de
parceria, diante das possibilidades colocadas, pode indicar dificuldades em explorar
novos segmentos.

O ponto positivo € a forca da representacdo das empresas dentro da
Vertical, permitindo que as questbes e decisbes surgidas em cada reunidao ou

ocasido formal tenham certeza de resolucédo ou implementacéao.

Alinhamento Estratégico

Estruturas organizacionais coletivas costumam operar com maior eficiéncia
guando seus objetivos estratégicos estdo alinhados. Conforme a OECD (2005), um
maior grau de integracdo organizacional tende a beneficiar a coordenacéo, o
planejamento e a implementacéo de estratégias de inovagao.

As questdes 1, 2 e 17 contemplam pontos relativos ao alinhamento

estratégico dentro do Programa Verticais, conforme o seguinte:

1- Acredito que minha empresa possui praticas gerenciais semelhantes as das demais empresas da
Vertical.

15 1 -Discordo plenamente 2 6%

[=

12 2 4 12%
9 3 15 45%
4 11 33%

La
=Y
(=3

. 5 -Concordo plenamente 1
’ -

Discordo Concordo
plenamente plenamente

5
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2- Entendo que as empresas da Vertical da qual participo possuem objetivos estratégicos similares aos
da minha empresa em relacdo ao Programa Verticais de Tecnologia.

15

Lad

1-Discaordao plenamente 1

=)

. 5 6 13%
3 13 39%
4 1 33%

LA

(%]
T
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L=

-Concordo plenamente

1 Fa 3 4 5

Discordo Concarda
plenamente plenamente

17- Percebo que as demais empresas da Vertical tém dificuldade em dedicar tempo as atividades
pertinentes ao grupo como um todo.

18 1 -Discordo plenamente 1 3%

L% R L
=
==
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g -Concordo plenamente 6 13%

1 2 3 3 5

Discordo Concordo
plenamente plenamente

Observando-se as questdes 1 e 2 é possivel apreender que os respondentes
demonstram uma postura dispersa, indicando que tantos as praticas gerenciais
guanto os objetivos estratégicos adotados singularmente em suas empresas nao
apresentam grande semelhanca em relacdo as demais participantes da Vertical.
Levando-se em consideracao a relevancia do alinhamento estratégico, é indicado
favorecer a unificacdo dessas praticas a fim de obter resultados que néo
comprometam estratégias corporativas ou politicas coletivas.

A questdo 17 evidencia a importancia da administracdo do tempo. A grande
maioria dos respondentes considera que as demais empresas da Vertical tém
dificuldade em dedicar-se as atividades pertinentes ao grupo como um todo. Cortes
et al. (2005) confirma a relevancia da questdo ao arrazoar que a quantidade de
encontros entre os agentes e o0 tempo dedicado permite o estreitamento do

relacionamento e cria confianga matua, além de enriquecer a troca de informacdes.



69

Confianca

A confiangca € uma condicdo indispensavel para parcerias sustentaveis. Os
valores e as normas sociais podem ter um forte impacto sobre o funcionamento das
relacbes externas e sobre a troca de conhecimentos no interior da empresa (OECD,
2005).

Os riscos de cooperacao e necessidade de monitoramento sdo minimizados
quando a confianca esta estabelecida em uma relacdo entre empresas (CORTES et
al., 2005). A confiangca promove a interacdo de modo mais eficiente, uma vez que
informacdes valiosas como oportunidades de negocios, métodos inovadores de
gestdo e inteligéncia competitiva que representam vantagens em face aos
concorrentes podem ser compartilhados sem restri¢coes.

As questbes 8, 9, 14 e 18 buscaram revelar os aspectos relacionados a
questdao da confianca segundo a visdo das empresas da Vertical, como segue

abaixo:

8- Tenho discussfes significativas e transparentes com funcionarios de outras empresas da Vertical a
respeito de situagdes relacionadas a minha empresa.

12 1 -Discordo plenamente 11 33%
10 2 7 21%
8 3 11 33%
4 3 0%

5 -Concordo plenamente 1 3%
5

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
plenamente plenamente

9- Quando surge uma nova oportunidade de negécio, compartilho a informagdo com membros das
demais empresas da Vertical.

12

1 -Discordo plenaments 2 6%

10 2 10 30%
8 3 12 36%
4 T 21%

b

5 -Concordo plenamente 2 6%

M2

u

1 2 3 4 5

Discaordao Concordao
plenamente plenamente
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14- Sinto-me confortavel em discutir questfes estratégicas da minha empresa com membros de outras
empresas da Vertical.

15

1 -Discordo plenaments 6 13%
12 2 b 15%
g 3 6 18%
4 15 45%

5 -Concordo plenamente 1 3%

1 2 3 4 5
Discordo Concardao
plenamente plenamente

18- Sinto um clima de confianga no relacionamento cotidiano com as demais empresas da Vertical.

1 -Discordo plenamente 1 3%

i 2 6%
12 2 24%
g 4 17 52%
& 5-Concordo plenamente 5 15%
o L l
1 2 3 4 5
Discaordo Concorda
plenamente plenamente

De acordo com os resultados obtidos na questdo 8, os respondentes, em
grande maioria, entendem né&o apresentar discussoes significativas e transparentes
com funcionarios de outras empresas da Vertical a respeito de situacbes
relacionadas a suas respectivas empresas. Esta constatacdo traduz uma
perspectiva negativa ja que discussdes superficiais remetem a resultados de pouco
valor real. De mesmo modo, conforme a questao 9, a maior parte dos respondentes
afirma n&o compartilhar com outras empresas quando surgem informacdes sobre
novas oportunidades de negécios.

Os resultados exibidos na questdo 14 exprimem haver uma inclinacdo a
discussdo de questdes estratégicas das empresas com membros de outras
empresas da Vertical de modo confortavel. Este conforto aparente nas relagfes
entre as empresas pode ser identificado ao analisar-se a questdao 18, em que se
constata que a maior parte dos respondentes percebe um clima de confiangca no
relacionamento cotidiano entre as empresas da Vertical.

Os resultados das questdes 8 e 9 podem ser considerados conflitantes com
as guestdes 14 e 18, ja que observa-se que ha baixa significancia nas discussdes e

pouco compartilhamento de oportunidades de negdcios enquanto identifica-se uma
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inclinagdo a discutir questbes estratégicas e um clima de confianca entre as

empresas na Vertical.

Meios de Cooperacao

Acordos de cooperagdo entre empresas pertencentes a um mesmo grupo
permitem explorar o transbordamento de conhecimento do grupo e ampliar a base
de conhecimento das empresas, além de possibilitar acesso a recursos adicionais
facilitados por esse arranjo (MENTION, 2011).

O compartilhamento de bens de capital, a participacdo em conjunto em
feiras e eventos, a pesquisa e desenvolvimento de produtos ou servicos em grupo,
treinamentos e capacitacdes coletivas de funcionarios e reunides configuram meios
de cooperacdo que promovem transferéncias de conhecimento e tecnologia, ao
passo que tonificam o relacionamento entre os envolvidos.

A dissipacao das despesas relacionadas a inovacédo também é considerada
uma vantagem em acordos de cooperacdo. Sabe-se que investimentos associados a
P&D podem representar montantes bastante elevados, desestimulando as empresas
a investir em inovacoes.

Em suma, as questbes 10, 13 e 20 intencionaram identificar o
posicionamento das empresas em relacdo aos meios de cooperacdo, conforme o

seguinte:

10- Minha empresa investe uma quantia fixa rotineiramente a fim de gerar novos produtos, servigos ou
processos em conjunto com ao menos uma outra empresa da Vertical.

20 1-Discordo plenamente 20 &
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1 2 3 4 5
Discordo Concordo
plenamente plenamente
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13- Membros da minha empresa frequentemente participam de atividades de aprimoramento
(congressos, cursos, treinamentos, feiras etc.) em conjunto com membros de outras empresas da
Vertical.

15 1 -Discordo plenamente 7 21%
12 2 T 21%
a 3 13 39%
- 4 4 12%
" II 5 -Concordo plenamente 2 6%
’ ! 2 3 4 5
Discordo Concordo
plenamente plenamente

20- Vejo na Vertical a possibilidade de realizar neg6cios que ndo conseguiria se minha empresa atuasse
individualmente.

1-Discordo plenamente 4 12%
2 7 21%
3 7 21%
4 8 24%
5 -Concordo plenamente ¥ 21%

u
{ - e A c

Ciscordo Concardao
plenamente plenamente

Segundo é observavel na questdo 13, as empresas percebem que sua
participacdo em atividades de aprimoramento (congressos, cursos, treinamentos,
feiras etc.) em conjunto com membros de outras empresas € relativamente baixa,
mostrando que ha possibilidade de aprimora-la.

A questéao 10, por sua vez, evidencia que a maior parte das empresas nao
tem por conduta o investimento de uma quantia fixa rotineiramente a fim de gerar
novos produtos, servicos ou processos em conjunto com ao Menos uma outra
empresa da Vertical. A auséncia de investimentos caracteriza um ponto fraco e
possui multiplas significancias: uma possivel falta de comprometimento com o0s
objetivos do Programa; nivel de confianca pouco desenvolvido entre as empresas
participantes; a auséncia de um programa de investimentos que contemple metas e
seja rigorosamente seguido, etc. Seja qual for a causa especifica, a implicacdo

resultante da caréncia de investimentos reflete negativamente no desempenho do

grupo.
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Finalmente a questdo 20 apresenta um panorama dividido no qual é possivel
apreender que as empresas divergem na percep¢do relativa a possibilidade de
realizar negocios que nao seriam possiveis no caso da atuacao a parte do Programa
Verticais. Alguns dos objetivos cardeais do Programa € promover a integracao, o
associativismo e o relacionamento entre as empresas participantes aumentando sua
visibilidade, representatividade politica e econ6mica diante do mercado. Assim
sendo, um recurso pertinente é o alinhamento das expectativas das empresas junto
a estrutura do Programa, de modo que seja possivel identificar cada tarefa
executada a fim de cumprir as metas inicialmente propostas.

Se por um lado ha interacdo entre as empresas participantes da Vertical, por
meio de reunifes, representando um importante aspecto positivo em razdo do
favorecimento de relacbes de confianca, nota-se a superficialidade desses

relacionamentos resultando em descrenca no potencial do Programa.

Oportunidades e resultados da Participacao

Uma rede de cooperacao interempresarial tem como propésito viabilizar
realizacdes que seriam muito mais penosas solitariamente. Os beneficios derivados
destas redes transparecem por meio da combinacdo de competéncias,
compartilhamento de recursos, fortalecimento do poder de compra, maior forca para
atuacdo em mercados internacionais, dentre outros fatores (AMATO NETO, 2000).

Segundo colocado por lacono et al. (2011), as empresas apresentam um
bom discernimento quanto ao entendimento dos impactos positivos que as relacdes
de interacdo e cooperacdo proporcionam ao processo de inovacdo. Porém, as
relacbes existentes de cooperacdo sdo muito fracas com alguns agentes, o que
sugere a presenca de barreiras, as quais precisam de um maior entendimento e
esforco analitico.

Em razéo de a cooperacao diferir de fontes de informacdo abertas e da
aquisicdo de conhecimentos e de tecnologia no sentido de que todos os
intervenientes assumem um papel ativo no desenvolvimento de um trabalho,
conforme explana Mention (2011), os resultados dependerdo da postura que as
empresas adotarem como conduta ao longo da execucédo dos projetos propostos

para o Programa. A OECD (2005) corrobora afirmando que os beneficios das
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interacdes vao depender de quao bem o conhecimento é compartilhado na empresa
e ligado ao desenvolvimento de novos produtos, processos e outras inovagoes.

As questdes 12, 16 e 19 procuraram esclarecer os aspectos relacionados as
oportunidades e resultados da participacdo das empresas no Programa Verticais,

conforme segue abaixo:

12- As praticas gerenciais em minha empresa sao facilitadas por membros de outras empresas da
Vertical.

20 1-Discordo plenamente 19 58%
16 2 5 15%
12 3 9 27%
. 4 0 0%
) I 5 -Concordo plenamente 0 0%
1 - 3 - 5
Discordo Concarda
plenamente plenamente

16- Minha empresa concebeu algum produto ou servigo em conjunto com outra empresa participante do
Programa Verticais.

o 1 -Discordo plenamente 16  48%
15 2 6 18%
12 3 3 9%

g 4 1 2%

B 5 -Concordo plenamente f 21%

q

’ 1 2 3 4 5

Discordo Concorda

plenamente plenamente

19- Os objetivos que me levaram a participar do Programa Vertical estdo sendo atingidos.

12 1 -Discordo plenamente 4 12%

10 2 8 24%
8 3 10 30%
g 4 11 33%
4 I 5 -Concordo plenamente 0 (0%
V2 3 a8

Discordo Concordo
plenamente plenamente
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A questao 4 destaca que os principais fatores que levaram as empresas a
participarem do programa foram a oportunidade de cooperar com as demais
empresas e de realizacdo de novos negocios.

Ja a questdo 12 remete a um dos motivos assinalados por algumas
empresas ha questdo 4 como estimulo para a participacdo no Programa: facilitagdo
de praticas gerenciais por membros das demais empresas participantes da Vertical.
Nesta questdo observa-se que a maior parte das empresas acredita que este
propésito ndo é alcancado.

De acordo com 48% das empresas, conforme observavel na questdo 16,
nao houve concepcdo de produto ou servico em conjunto com outra empresa
participante do Programa Verticais.

Por fim, nenhuma empresa demonstrou 100% de satisfacdo em relacdo ao
atingimento dos objetivos que incitaram suas participacdes na Vertical. O cenério
mostra-se disperso, indicando a necessidade de uma analise do pontos positivos e
negativos vivenciados até entdo, para identificar os fatores que podem ser
aprimorados a fim de satisfazer os designios iniciais.

Com o intuito de obter um conhecimento mais profundo a partir do

instrumento de pesquisa, 0s seguintes cruzamentos serdo examinados:

Quadro 10 — Cruzamentos

Que tipos de processos de interacao proporcionados pelo programa geraram
resultados mais robustos (que resultem na percepgao de melhorias na forma de
gestao, desenvolvimento de produtos ou iniciativas em conjunto)

Quais as caracteristicas das empresas cujos resultados obtidos a partir do
programa sao mais superficiais (n&o atingiram os objetivos que as fizeram
participar do Programa Verticais)?

Qual impacto de uma empresa nao conhecer a fundo os produtos e servigcos da
outra (questao 3) sobre a capacidade de ela desenvolver produtos ou servigos de
forma conjunta (questao 17)?

Quéo dispostos estdo os empresarios em investir conjuntamente em P&D (questao
10) em relagao aos esforcos empreendidos pelas empresas singularmente
(questao 6)?

A possibilidade de concepg¢ao de um produto em conjunto (questao 16) alterou a
predisposi¢cao em investir conjuntamente com outras empresas? (questao 10)

As empresas que demonstram ter maior nivel de confianga nas outras (questéao 8)
tém alguma ferramenta de preservacao (questdo 11) que justifique a atitude?

A falta de conhecimentos profundos sobre as demais empresas (questéo 5)
influencia a sobreposi¢éo dos interesses singulares aos coletivos (questéo 9) das
empresas?

Fonte: Elaborado pela autora.
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- Que tipos de processos de interagcdo proporcionados pelo programa

geraram resultados mais robustos?

Por meio do célculo de hipbtese, observa-se que a Participacdo em conjunto
em feiras e eventos, a Pesquisa e Desenvolvimento de produtos e servicos em
conjunto e a Participacdo em reunides, foram 0sS processos cuja percepcao de
resultado obteve maior intensidade. Os resultados foram gerados a partir da analise
do cruzamento das questdes 07, 12, 13 em relacéo ao score total.

Assim sendo, o nivel de cooperacao entre empresas que desenvolvem estas
acOes em conjunto foi mais significativo.

Em contrapartida, ndo houve percepcdo de resultado, em termos de
cooperacao, relacionados a interacdo por meio de treinamento e capacitacdo de

funcionarios em conjunto.

- Quais as caracteristicas das empresas cujos resultados obtidos a

partir do programa séo mais superficiais?

As empresas cujos resultados demonstram maior superficialidade — néo
atingiram o0s objetivos que as fizeram participar do Programa Verticais -
demonstraram adotar praticas gerenciais diferentes das demais empresas.

Outra caracteristica relevante foi o baixo nivel de participacdo em atividades
de aprimoramento em conjunto (congressos, cursos, treinamentos, feiras, etc.) com
outros membros da Vertical, tampouco atribuem grande importancia em participar de
reunides. Deste modo, é possivel perceber que as empresas com resultados
superficiais apresentam maior desconforto em interagir com outros membros.

O resultado da falta de interacdo é perceptivel ao constatar-se que estas
empresas apresentam dificuldade em discutir questbes estratégicas com outros
membros, consequentemente abstendo-se de obter auxilio de outras empresas em
praticas gerenciais.

Para as empresas com resultados superficiais, o tempo dedicado por outras
empresas em relacdo a Vertical é insatisfatorio. Além disso, consideram que 0s
representantes das demais empresas ndo possuem autonomia para responder

oportunamente por decisdes determinadas nas reunioes.
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E observado também que a importancia atribuida a cooperagédo junto a
outras empresas é diminuta. Estas empresas tém restricbes em visualizar a Vertical
como uma possibilidade de oportunidade de novos negaocios.

De modo geral, as empresas que apresentaram resultados mais superficiais,
consideram que a cooperacao tem menor importancia no desenvolvimento de suas

atividades.

- Qual impacto de uma empresa ndo conhecer a fundo os produtos e
servicos da outra (questdo 03) sobre a capacidade de ela desenvolver
produtos ou servigos de forma conjunta (questao 17)?

Por meio da pesquisa, constatou-se que as organizacfes que discutem
questdes estratégicas de sua empresa com os demais membros da Vertical
demonstram ter um nivel maior de conhecimento a respeito do publico-alvo e
usuarios finais dos produtos ou servicos comercializados pelas demais empresas.
Assim sendo, quando surgem novas oportunidades de negocios, estas empresas

tém mais propensdo a compartilhar a informacéo.

Gréfico 4 — Cruzamento das questdes 03 e 17
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Fonte: Elaborado pela autora.
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- Quéo dispostos estdo 0s empresarios em investir conjuntamente em
P&D (questdo 10) em relacdo aos esforcos empreendidos pelas empresas

singularmente (questéo 6)?

De acordo com analise realizada, ndo ha uma correlagédo significativa em
relacdo aos itens citados acima. Pode-se concluir que as empresas analisadas tém
por propensdo tanto o empreendimento de esforcos em Pesquisa e
Desenvolvimento de forma individual quanto em conjunto. Embora os resultados
obtidos apresentem grande similaridade, hd uma ligeira inclinagdo que sugere que
as empresas tém se encaminhado para promover iniciativas voltadas a Pesquisa e

Desenvolvimento de forma conjunta.

Grafico 5 — Cruzamento das questdes 06 e 10
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Fonte: Elaborado pela autora.

- A possibilidade de concepcédo de um produto em conjunto (questéo
16) alterou a predisposi¢cdao em investir conjuntamente com outras empresas?
(questéao 10)

Novamente, a analise ndo demonstra uma correlacdo significativa em
relacdo aos itens supracitados. Entretanto, os resultados indicam uma inclinacéao
mais representativa do que a analise anterior, em relacdo a predisposicdo em
conceber um produto em conjunto que careca de investimentos coletivos. Ao

interpretar-se o gréafico, observa-se que conforme aumenta a possibilidade de
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concepcdo de um produto em conjunto, h4 uma predisposicdo em ampliar o

investimento.

Grafico 6 — Cruzamento das questdes 10 e 16
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Fonte: Elaborado pela autora.

- As empresas que demonstram ter maior nivel de confianca nas
demais (questdo 8) tém alguma ferramenta de preservacdo (questdo 11) que

justifique a atitude?

Substancialmente os resultados apontam que as iniciativas em prol de
suscitar ferramentas de preservacao (contratos e acordos de confidencialidade,
especificacao de atividades e amplitude de atuac&o conjunta, dentre outros) nao tém
uma correlacédo forte com o nivel de confiangca demonstrado. Porém h& uma leve
inclinacdo que sugere haver mais confiancas por parte de empresas que possuem

alguma ferramenta de preservacao.
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Gréfico 7 — Cruzamento das questfes 8 e 11
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Fonte: Elaborado pela autora.

- A falta de conhecimentos profundos sobre as demais empresas
(questéo 5) influencia a sobreposicao dos interesses singulares aos coletivos

(questéo 9) das empresas?

De acordo com o conteudo analisado, a obtencdo de conhecimentos mais
aprofundados a respeito das atividades, publico alvo, produtos e servicos relativos
as empresas da Vertical apresenta uma correlacdo medial em relacdo a
oportunidades suscitadas dentro do grupo.

A medida que uma empresa possui mais informacdes objetivas a respeito de
particularidades das demais, maior é a tendéncia de compartilhar informacdes

referentes a oportunidades de negdcios.
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Gréfico 8 — Cruzamento das questdes 5 e 9
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Fonte: Elaborado pela autora.

De modo geral, a cooperacdo esta significativamente correlacionada ao
conhecimento profundo do publico-alvo, usuérios finais dos produtos ou servicos
comercializados pelas demais empresas da Vertical; a semelhanca de objetivos
estratégicos entre as empresas da Vertical resultando na constatacdo de que 0s
objetivos que estimularam as empresas a fazerem parte do Programa Verticais estéo
sendo atingidos.

Um dos aspectos positivos do Programa € a forma mais utilizada atualmente
para interacdo entre as empresas:. as reunides com todos o0s participantes da
Vertical. Estas reunides representam uma excelente oportunidade de introduzir
transformacdes expressivas tanto na forma de conduzir as atividades, quanto no que
diz respeito a mudancgas mais profundas que exigem maior comprometimento, além
de manter a proximidade constante entre as empresa.

Em contrapartida, o baixo nivel de conhecimento acerca dos demais
participantes da Vertical contribui para alastrar a falta de confianca. E justamente a
escassez de confianca uma das caracteristicas mais significativas no que concerne
a dificuldade de investir em iniciativas conjuntas e compartilhar informacdes e

oportunidades de negdcios.
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A tabela 1 exibe os resultados obtidos nos testes de hipétese em relagéo as
entradas e saidas referentes a cooperacdo no contexto do Programa Verticais. As
hipéteses foram avaliadas testando o grau de compatibilidade de cada variavel em
relacdo ao escopo do questionario em sua totalidade (focando na cooperacao).
Cada hipotese obteve uma significancia, indicando uma variagdo mais ou menos

expressiva.

Tabela 1: Testes de hipéteses quanto as entradas e saidas da cooperacéo

Variaveis Significancia
o | Participagdo em reuniGes ,0691
T | Participagdo em conjunto em feiras e eventos ,004
£ | Pesquisa e desenvolvimento de produtos e servicos 024
" Treinamentos e capacitacdo de funcionarios ,183
Maturidade ,358
Oportunidades de novos neg6cios ,305
,, | Cooperagdo com outras empresas 873
S | Préticas de gest&o 290
},_t; Inovacéo 034
Desenvolvimento de novos produtos, Servicos ou processos 0737
Outras oportunidades 0787

*variagéo estatistica significativa T variagéo estatistica marginalmente significativa

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os resultados demonstrados na tabela 1, p6de-se observar
gue os trés primeiros itens (Participacdo em reunides, Participacdo em conjunto em
feiras e eventos e Pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos) representam
iniciativas que tém obtido sucesso a fim de promover a cooperacdo no Programa
Verticais.

As reunifes realizadas regularmente oferecem a possibilidade de aumentar
as interagOes, incitando, por exemplo, a participagcdo em conjunto em feiras e
eventos assim como a pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos de forma
conjunta. O teste de hipdtese demonstrou que a iniciativa que apresenta menos
significancia é o treinamento e capacitacado de funcionarios, aludindo que dentro do
contexto analisado, as praticas de cooperagdo ndo tém sido influenciadas por este

tipo de atividade.
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Em termos de resultados, os fatores que demonstram maior evidéncia séo
atribuidos as oportunidades de auxilio no desenvolvimento de novos produtos,
Servicos ou processos; auxilio em inovacéo; e auxilio em outras oportunidades.

As atividades relacionadas as entradas ainda apresentam resultados menos
intensos, centrando-se na promocéao de interagdes mais superficiais como reunides,
ao invés de produzir e comercializar novos produtos e servigos — responsaveis por
resultados mais robustos na organizacdo. As praticas de gestdo também
apresentam menor significancia no que se refere aos resultados obtidos pelo

Programa.

Abaixo, a figura 4 apresenta os critérios mais significativos constatados a
partir das analises.

Figura 4 — Desenho e resultado de pesquisa
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Critérios Estatisticamente Significativos:

- Participagao em reunioes;
- Participagado em conjunto em feiras e eventos;
- Pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos.

- Oportunidade de auxilio em desenvolvimento de produtos, servigos ou processos;
- Oportunidade de auxilio em inovagéo;
- Oportunidade de auxilio em outras atividades.

Fonte: Elaborado pela autora.



84

4.1 PROPOSICOES

Tomando por base o conteudo estudado e as analises efetuadas, foram
elaboradas as proposi¢cdes abaixo em relacdo ao Programa Verticais. As propostas
referem iniciativas destinadas as Verticais, como unidade unificadora das empresas
membros do Programa Verticais; e as empresas participantes do Programa, como

compartes beneficiadas pelo Programa.

1. Conheca profundamente os produtos e/ou servicos comercializados pelas

demais empresas da Vertical.

O conhecimento em profundidade aproxima as empresas e facilita as
parcerias. As empresas deixam de significar ameacas e passam a representar
aliancas estratégicas.

Earl (2001) afirma que a gestdo do conhecimento envolve qualquer atividade
sistematica relacionada a captura e compartilhamento de conhecimento por uma
organizacdo. Portanto, praticas de gestdo do conhecimento s&o vistas como
ferramentas importantes para a melhoria da vantagem competitiva das empresas e
como uma forma de unir os trabalhadores nas metas e objetivos estratégicos das
organizacoes.

As reunides realizadas regularmente representam uma forte estratégia no
que se refere a cooperacéo, conforme comprovado por meio da andlise. Em adi¢cédo
as reunides, sugere-se elaborar um encontro a fim de que cada empresa possa
apresentar seus produtos e/ou servicos discorrendo sobre seu negdcio.
ApresentacBes objetivas que contenham informagBes sobre caracteristicas
fundamentais dos seus produtos e/ou servigos, suas aplicacdes e dados de contato
do responsavel pela empresa dentro da Vertical sdo um meio de nivelar o nivel de
informacdes do grupo, para o grupo. A indicacdo € a de que este encontro seja
realizado com uma frequéncia que permita manter as informacdes sempre
atualizadas. Desta forma, caso uma nova empresa venha a participar da Vertical ou
haja mudancas nos produtos e/ou servicos das que ja participam, o nivel de
conhecimento permanecera elevado.

De acordo com Earl (2001) treinamento e orientacdo sé&o algumas das

praticas mais populares no que diz respeito a gestdo. As praticas de formacao e
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orientacdo incluem o treinamento formal e informal que incentive o desenvolvimento
de novos conhecimentos ou habilidades em trabalhadores, bem como a
transferéncia de experiéncias de trabalho entre os trabalhadores novos e

experientes.

2. Conhecga profundamente o publico alvo e usuarios finais da Vertical.

A confianca, os valores e as normas podem ter um impacto importante sobre
o funcionamento das relagdes externas e sobre a troca de conhecimentos no interior
de uma organizacdo (OECD, 2005). Ao conhecer profundamente produtos e/ou
servicos das demais empresas da Vertical, elas deixam de ser concorrentes e se
tornam complementares. O conhecimento sobre produtos e usuarios permite as
empresas oferecerem produtos e servicos que as outras ndo abrangem, possibilita
indicacdes e manifestacbes no caso de surgirem oportunidades de negécios, além
de facilitar a promocdo de empreendimentos em conjunto que abranjam publicos de
interesse a todas as empresas do grupo.

Conforme o estudo conduzido pela Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico do Canadad em 2001, praticas voltadas aos clientes
auxiliam a adaptar produtos ou servigcos de acordo com a demanda do mercado,
melhorando o relacionamento entre clientes e as empresas, bem como aumentando
a eficiéncia desta relacao.

De acordo com lacono et al (2011), o aprendizado interno é condicédo
necessaria para o aprendizado externo, ou seja, a empresa precisa estar capacitada
para absorver novos conhecimentos externos.

Sugere-se a promoc¢ao de estudos de mercado que possibilitem identificar e
qualificar o publico alvo e usuérios finais da Vertical. Os resultados de estudos como
estes permitem a organizacdo adotar medidas que alcancam especificamente seu
foco, além de possibilitar a correcdo de eventuais obstaculos enfrentados pelo
grupo. Apoés obter os resultados, é fundamental discutir as informacdes obtidas
promovendo encontros que exponham o perfil dos clientes atuais, quais as
caracteristicas do publico que as empresas tencionam atingir e demais informacgdes
gue influenciem na forma como a Vertical atua e/ou pode vir a atuar.

Pode-se investir em consultorias cujo objetivo seja analisar, identificar e

apontar as competéncias inerentes a cada empresa pertencente a Vertical. Desta
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forma é possivel explorar os diferenciais competitivos de cada uma, facilitando o
desenvolvimento do trabalho em equipe sem transpor barreiras ou ameacar as
demais. A definicho das competéncias permitiria ainda a possibilidade de propor
projetos dentro da Vertical e entre as outras Verticais, de acordo com as

necessidades de um determinado projeto.

3. Compartilhe acontecimentos relevantes em cada empresa com as demais

participantes.

E uma forma de comunicar como a empresa esta se desenvolvendo. Por
exemplo, a aquisicdo de uma nova maquina ou a criagdo de um novo produto
permite estar pronto para novos desafios e oportunidades. Estando cientes disso, as
outras empresas podem indicar oportunidades de negdcio que se adequam a estas
implementacgoes.

Inovacdao tecnologica bem sucedida exige formas complexas de organizacao
empresarial. Para obter sucesso, as organizacdes inovadoras devem formar
ligagbes a montante e a jusante, laterais e horizontais. Sistemas tecnoldgicos
avancados ndo podem e n&o séo criados em isolamento. Os requisitos de
comunicacdo e coordenacdo sao muitas vezes bastante vultosos, e na pratica o
sistema de precos por si s6 ndo basta para atingir a coordenacdo necessaria
(TEECE, 1992).

Recomenda-se partilhar novas informacdes referentes aos produtos e
servicos com as demais empresas da Vertical. O meio de disseminagdo de
informacBes deve ser claro, dando-se preferéncia as reunies ordinarias e
encaminhamentos eletrénicos de frequéncia constante.

As empresas podem utilizar softwares e sistemas eletronicos que permitam
a integragéo e uniformizagdo das informacgdes pertinentes a Vertical. A utilizagdo de
ferramentas de colaboracdo (como por exemplo o Chatter da Salesforce, Smartsheet
ou Confluence da Atlassian) permite as empresas criar, compartilhar e discutir
conteudo rico (documentos, arquivos, ideias, especificacbes, diagramas, maquetes,

etc.).
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4. Compartilhe oportunidades de negdcio.

Novas oportunidades contribuem para explorar o potencial criativo do grupo,
além de fortalecé-lo.

Aliangas estruturais podem facilitar a inovagdo, e sdo cada vez mais
necessarias uma vez que as fontes de inovagéo e as capacidades necessérias para
efetivar a comercializacdo tornam-se progressivamente mais dispersas (TEECE,
1992). Uma variedade de implicacbes segue para gestdo e politicas publicas. Os
gerentes devem se tornar habeis em gerenciar ndo apenas a sua propria
organizacdo, mas também as suas relacdes e aliangcas com outras empresas. Muito
frequentemente habilidades diferenciais sdo necessérias para cada, o que torna as
tarefas de gerenciamento mais complexas e desafiadoras. As aliancas estratégicas
também devem ser projetadas de modo a resultar em aprendizado organizacional.

Empresas com uma rede de relagcdes mais rica podem se posicionar melhor
na disputa por recursos provenientes de instituicbes publicas (CORTES et al, 2005).
As oportunidades de negdcio podem ser compartilhadas da mesma forma que os
acontecimentos relevantes. O importante € fazer com que o grupo tenha acesso a
informacao da forma mais célere e clara possivel, para que seja possivel aproveitar
a oportunidade de imediato ou adaptar-se para tonar-se apto a cumprir a demanda

referente a oportunidade

5. Estabeleca mecanismos de protecdo de propriedade intelectual.

Embora muitas empresas aleguem néo possuir mecanismos de defesa ou
gue nédo representam importancia dado o porte da organizacdo, estes mecanismos
servem para aumentar a seguranca das organizacdes e facilitar o estabelecimento
de elos de confiancga.

As organizag¢des intuem na protecdo legal a garantia necessaria para se
sentirem seguros ao compartilhar informagbes e processos sigilosos sem
comprometer seus negocios. Essa protecdo nao necessita envolver aparatos legais
complexos, tampouco representar um modelo limitado e inflexivel. Conforme Jorde e
Teece (1990), o caso de planejamento e politica industrial recua se um grau de

coordenacdo estratégica e operacional pode ser alcancado através de acordos
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privados. Os beneficios associados com estruturas menos hierarquicas podem ser
obtidas sem incorrer nas desvantagens de escala e escopo insuficiente.

Sugere-se a utilizacdo de um acordo formal comum a todos os participantes
da Vertical, estabelecendo direitos, obrigacfes, responsabilidades e consequéncias
em caso de quebra de acordo. O documento deve ser endossado por cada uma das
empresas e pode conter clausulas de sigilo — para que nao haja receio em
compartilhar informacbes estratégicas — e ser atualizado de acordo com o

surgimento de novas demandas.

6. Invista em Pesquisa e Desenvolvimento conjuntamente com as empresas da

Vertical.

Promover a inovagao permite manter-se atualizado no mercado e de forma
conjunta reduz custos, promove a troca de conhecimentos e otimiza os esforgos.

De acordo com Jorde e Teece (1990) as empresas inovadoras enfrentam
desafios significativos a fim de obter valor a partir de uma nova tecnologia. Sucesso
em pesquisa e desenvolvimento ndo se traduz automaticamente em um Sucesso
financeiro, mesmo que a tecnologia desenvolvida atenda a uma necessidade de
mercado significativo. Para ter sucesso financeiramente, as empresas inovadoras
devem rapidamente se posicionar com vantagem nos ativos apropriados e
tecnologias complementares. Se eles nao estiverem integrados, a melhor solucéo
muitas vezes envolve acordos bilaterais e multilaterais de cooperacao.

Sugere-se elaborar reunides regularmente cujo foco seja o desenvolvimento
de novos produtos. Desta forma as empresas podem sugerir inovacdes a partir do
incremento de produtos e/ou servicos ja disponibilizados por elas ou mesmo o
desenvolvimento de novos, contando com as tecnologias disponiveis pelas
empresas que fazem parte da Vertical.

Uma alternativa € a adogdo de um escritorio de projetos, responsavel por
administrar e operacionalizar as proposicdes referentes a Vertical. Atualmente a
ACATE conta com uma parceria com Sindicato das Empresas de Informatica da
Grande Florianopolis (SEINFLO) que resulta na entidade sem fins lucrativos i3
Instituto Internacional de Inovagéo. O Instituto i3 promove capacitacdo e consultoria
no setor tecnoldgico, bem como pesquisa e desenvolvimento de projetos inovadores.

Como o instituto visa ampliar os relacionamentos entre as industrias, empresas
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instituicbes de ensino e comunidade, a Vertical se beneficiaria tanto da estrutura
quanto das iniciativas disponibilizadas pelo 6rgéo.

Partindo-se da definicdo de competéncias, as empresas podem definir um
portfélio de projetos. Este portfolio pode compreender projetos de inovagdo que se
relacionam as competéncias periféricas que tem margem para ser desenvolvidas de
forma colaborativa com as demais empresas concorrentes. As partes relativas a
competéncia central podem ser desenvolvidas internamente, com parcerias com
universidades e centros de pesquisa fora do ambiente da Vertical de modo que os
resultados fossem propriedade da empresa desenvolvedora. Assim, € possivel

cooperar em projetos inovadores sem correr riscos no projeto.

7. Invista um valor fixo a fim de gerar novos produtos, processos ou servi¢cos

em conjunto com outras empresas da Vertical.

Este € um meio de promover o desenvolvimento e aprimoramento da
organizacdo de forma a diminuir custos. O valor fixo remete a uma responsabilidade
sélida. De acordo com Tether (2002) os niveis mais elevados de inovacdo também
tendem a ser associados com niveis mais elevados de investimento em tecnologias
desenvolvidas externamente (a empresa singularmente) e servicos (sugerindo
investimentos sob medida ou personalizados, em vez de tecnologias padréao), desta
forma existe mais evidéncia de que a cooperagao esta associada com as inovacdes
de nivel superior.

Além da destinacdo de recursos oriundos das empresas, 0S recursos para a
Vertical podem surgir a partir de editais publicos, 6rgaos de fomento e até mesmo
investidores privados que concedem a oportunidade de desenvolvimento de um
trabalho colaborativo com um orcamento pré-determinado.

O escritério de projetos pode se encarregar de formatar os planos de
captacdo de projetos que necessitarem de um investimento mais robusto, sem que
haja prejuizo para as empresas que possuem momentaneamente uma quantia

infima designada a investimentos.
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8. Busque nas demais empresas préaticas gerenciais bem sucedidas e

incorpore-as aos seus negocios.

As empresas pertencentes a Vertical estdo agrupadas de acordo com sua
area de atuacdo, portanto, as experiéncias bem sucedidas servem como referéncia
dentro do grupo. Identificar, compreender e incorporar boas préaticas tomando o
cuidado de adaptar as peculiaridades de cada empresa.

De acordo com Jorde e Teece (1990), a cooperacéo interfirmas preserva a
selecdo de mercado e capacidade de resposta, de certa forma, é a solucéo pura de
empresas privadas.

Acessar as licbes aprendidas por outros, bem como boas préticas de
trabalho ajuda a impedir que as empresas repitam erros, permitindo que as equipes
de novos projetos desenvolvam a partir da experiéncia de seus antecessores (EARL,
2001).

O acesso as boas praticas pode ser facilitado por meio de parcerias junto a
universidades, institutos de pesquisa e educacdo. Pesquisas realizadas com foco
nas necessidades das empresas e nas potencialidades da Vertical, com vistas a
desenvolver os pontos fracos e estimular os pontos vantajosos podem ser o
diferencial para a sucesso dos negécios.

A ACATE ja conta com parcerias como as citadas acima, contudo, € preciso
ter a compreensao da importancia dessas pesquisas, mantendo e intensificando as
iniciativas como ferramenta de auxilio e aprimoramento. E importante ressaltar que
pesquisas envolvem tempo, troca de informacbes e disposicdo das partes
envolvidas para que tenha resultados validos e satisfatorios.

A fim de evitar desperdicio de tempo e esforcos, sugere-se que as Verticais
discutam e aprovem previamente toda pesquisa ou atividade a ser realizada em seu
meio e que seja mantido um controle sobre as pesquisas em andamento. Deste
modo, as empresas pertencentes a Vertical comprometem-se a participar de forma
efetiva e certificam-se de obter os resultados gerados por cada pesquisa ou
atividade realizada. Esta é uma forma de evitar a realizacdo de pesquisas que nao

contribuem as demandas das empresas e de legitimar as que sao executadas.
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9. Conceba produtos e/ou servicos em parceria com outras empresas da
Vertical.

E importante aproveitar as oportunidades, além de obter novas perspectivas,
0s custos sdo compartilhados e o tempo € menor.

Conforme Tether (2002), colaborac¢des sao particularmente comuns quando
as tecnologias que estdo sendo desenvolvidas sdo novas ou evoluem rapidamente,
sdo complexas e/ou caras para desenvolver, e quando o mercado ndo € bem
definido. Colaboragdes estdo engajadas em reduzir as incertezas inerentes ao
processo de inovacao, mas também para expandir o mercado.

Segundo a pesquisa com EBTs desenvolvida por Cortés et al (2005), as
EBTs mais bem posicionadas, com mais de 50% de parcela de mercado,
demonstram uma tendéncia a cooperar mais pronunciada do que aquelas com
posi¢cdes mais frageis. Isto porque nichos especificos exigem o desenvolvimento de
produtos igualmente especificos, o que implica iniciativas de P&D sustentadas por
ligacbes fortes. A solucdo apontada para o caso baseia-se em estratégias de
diferenciacdo rumo a novos nichos.

Neste quesito, tanto o escritério de projetos quanto as parcerias com
universidades e institutos de pesquisa podem colaborar para a concepg¢do de novos
produtos e servicos. O escritério de projetos pode apontar demandas existentes e 0s
caminhos para obter os subsidios necessarios para desenvolver o produto ou
servico. Neste caso, 0 escritério tem conhecimento das competéncias de cada
empresa e pode indicar quais associacdes sao favoraveis para conceber uma
criacao.

J& a parceria com as universidades e institutos de pesquisa podem auxiliar
no desenvolvimento de novos, métodos, processos ou mesmo aprimoramento de

produtos ou servicos de forma a otimizar operacoes e elevar os ganhos.

10. Elenque a Vertical como uma prioridade

A empresa sO vai se comprometer se vir 0 grupo como uma atividade
fundamental. De acordo com Ladley et al. (2012) observa-se que os resultados do
grupo dependem de interagbes que ocorrem ao longo do tempo em maneiras nao

Obvias.
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11. Estabeleca um plano com objetivos e metas claras e siga-o com

veemeéncia, analisando os resultados.

Algumas Verticais possuem determinado um planejamento estratégico
abrangendo seus objetivos anuais. Seguindo este principio para a Vertical, o
estabelecimento das metas poderia ser melhor determinado caso os dez itens
anteriores fossem trabalhados de forma mais efetiva. Grande parte das empresas
demonstra, por exemplo, ndo ter conhecimento profundo das atividades
desempenhadas pelas demais. Desta forma torna-se mais dificil estipular,
compreender e aplicar um plano de forma conjunta.

Do mesmo modo, um plano so6 é eficiente na medida em que € aplicado e
avaliado, considerando os objetivos alcancados e os pontos a serem retrabalhados e
desenvolvidos.

Atualmente séo realizadas reunides a fim de estabelecer o planejamento
estratégico da Vertical contemplando o ano corrente. Todavia, conforme foi
analisado durante a pesquisa, uma parte consideravel das empresas participantes
desconhece informacdes a respeito das demais que sao consideradas fundamentais
quando se elabora um plano estratégico.

Sugere-se a implementacdo dos itens listados até o presente, para entéo
formular um plano que considere as competéncias e contemple o0s objetivos

estratégicos das empresas de cada Vertical.

4.2 LIMITACOES

A pesquisa € voltada para as empresas que compdem o Programa Verticais
da ACATE e seus resultados tém por objetivo prover ferramentas a fim de auxiliar as
empresas de todo o programa. Contudo, em fungdo do tempo limitado para
desenvolver uma pesquisa deste ambito, foi necessario limitar a amostra estudada a
apenas trés verticais, criando parametros apropriados para analise. Esta foi a forma
encontrada de permitir a realizacdo do estudo e suscitar contribui¢des.

Além do tempo escasso, o fato da pesquisa ter sido realizado no periodo
préximo ao término do ano coincidiu com a época de maior movimento funcional nas

empresas estudadas, dificultando a obtencdo de um numero maior de respostas.
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Diversas empresas expressaram a ocorréncia frequente de estudos no ambiente da
ACATE e demonstraram pouco interesse em participar da pesquisa. Em relacdo a
este estudo, o tamanho da amostra adotado € apropriado para realizar as analises
necessarias, todavia uma amostra maior permitiria obter dados mais consistentes e
uma subdivisdo por grupos permitindo um maior numero e variedade de

cruzamentos.



94

5 CONSIDERACOES FINAIS

Aliancas estratégicas, incluindo consorcios e joint ventures, sdo muitas
vezes uma forma eficaz e eficiente de organizar para a inovacédo, particularmente
quando uma industria é fragmentada (JORDE E TEECE, 1990). O agrupamento das
empresas em funcéo de suas areas de atuacao, como ocorre no Programa Verticais,
facilita a interacdo com o0 mercado, pois a unidade formada pela soma das
participantes representa um potencial capaz de abranger diversas oportunidades de
negécios. A forca do grupo estd na capacidade de oferecer ao mercado novas
solugdes concebidas a partir de perspectivas diferentes, contudo complementares.

Jorde e Teece (1990) sintetizam os fundamentos principais em relacédo a
cooperacdo e inovacdo ao discorrem a respeito da necessidade de inovadores,
articulando justificativas favoraveis a concorréncia no mercado. Estas justificativas
incluem a dificuldade de uma Unica empresa de inovacao, a inovacdo mais rapida
criada a partir da cooperacdo e especializacdo proveniente das participacdes
conjuntas, a busca de inovacdo em novos campos utilizando tecnologia e
conhecimentos compartilhados, e por fim a melhoria do nivel tecnolégico de cada
participante através do intercambio de tecnologia.

Concluindo, a presente pesquisa foi composta inicialmente por quatro

objetivos especificos que serdo revisitados abaixo.

a. Identificar fatores criticos que restringem e promovem a decisdo do

empresario para desenvolver acdes cooperativas para ainovacao;

Conforme verificado, a perspectiva de obtencdo de economia de escala e
escopo; aumento de competitividade; o desenvolvimento de novas tecnologias,
produtos ou processos; e o compartilhamento de riscos e custos através da partilha
de recursos em P&D representam fatores favoraveis a promocgdo de acgbes
cooperativas com vistas a inovagdo (TEECE, 1992; MOTTA, 1995; OECD, 2005;
MENTION, 2011).

Em contrapartida, a falta de confianga; a auséncia de uma estrutura que
estimule a interacdo, além da caréncia de dispositivos de protecdo legais

representam ameacas a iniciativas colaborativas.
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b. Identificar na literatura fatores de sucesso em acOes de caréater

cooperativo entre empresas;

Conforme diversos estudos analisados (TETHER, 2002; CORTES et al,
2005; LUONA, PAASI e VALKOKARI, 2010; IACONO et al, 2011; NORBACK e
PERSSON, 2012) nota-se que politicas de comprometimento a longo prazo séo
mais adequadas para estimular os incentivos em inovacao; é importante a adocao
de politicas de inovacdo incentivando cooperacdo em P&D; estabelecer lacos de

confianca é fundamental para promover e facilitar as interacoes.

c. Analisar as estratégias adotadas pelo programa Verticais de
Tecnologia para capacitar e apoiar as empresas participantes em acfes para a

inovagéao;

Pode-se concluir que o Programa Verticais da ACATE tem auxiliado as
empresas a promoverem praticas cooperativas em prol do desenvolvimento em
conjunto. O Programa demonstrou resultados positivos, perceptiveis através dos
eventos promovidos, por meio da criacdo de produtos empregando parcerias, além
de auxiliar a estimular a integracao entre as empresas participantes.

Em termos de informacdo relacionada a aprendizagem inovadora, as
empresas apresentam algumas barreiras visiveis ao observar-se o conhecimento
escasso em relacdo as atividades desempenhadas pelas demais empresas do
grupo. De mesmo modo, associacdes e interacdes entre outras organizacdes a fim
de promover novas oportunidades de negdcios sdo pouco exploradas.

No que diz respeito a Cooperacdo, o Programa Verticais promove diversas
atividades que facilitam a difusdo de processos colaborativos, resultando na
integracéo das empresas participantes. Todavia, ainda que os esfor¢os do programa
sejam validos, ha que se investir em meios de aprofundar e avigorar as relagbes
entre as empresas de modo a obter resultados mais significativos.

Em se tratando de Inovacdo, ainda ha diversos obstaculos a serem
contornados a fim de estimular a criagdo, pesquisa e desenvolvimento em conjunto.
Embora o programa estimule a producéo coletiva em se tratando de produtos,
processos e servigos, ainda ha pouco retorno considerando os resultados oriundos

destas parcerias. O estimulo de atividades de integracdo, bem como o estreitamento
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das relacdes promovendo maior confianca pode auxiliar e incentivar as empresas a

cooperarem de forma mais intensa e produtiva.

d. Propor ajustamentos ao programa Verticais de Tecnologia a fim de
incrementar a capacidade das empresas participantes ampliarem acdes

colaborativas em prol da inovagao.

Apos a realizacao do estudo foram elaboradas e discutidas onze propostas a

fim de auxiliar a aprimorar o Programa Verticais, conforme listado abaixo:

1. Conheca profundamente os produtos e/ou servicos comercializados pelas
demais empresas da Vertical.

2. Conhega profundamente o publico alvo e usuérios finais da Vertical.

3. Compartilne acontecimentos relevantes em cada empresa com as demais
participantes.

4. Compartilhe oportunidades de negacio.

5. Estabeleca mecanismos de protecéo de propriedade intelectual.

6. Invista em Pesquisa e Desenvolvimento conjuntamente com as empresas
da Vertical.

7. Invista um valor fixo a fim de gerar novos produtos, processos ou Servicos
em conjunto com outras empresas da Vertical.

8. Busque nas demais empresas praticas gerenciais bem sucedidas e
incorpore-as aos seus negocios.

9. Conceba produtos e/ou servicos em parceria com outras empresas da
Vertical.

10. Elenque a Vertical como uma prioridade

11. Estabeleca um plano com objetivos e metas claras e siga-o com

veemeéncia, analisando os resultados.
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5.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Esta pesquisa buscou compreender os critérios que envolvem a promocao
da cooperacao em um ambiente voltado a inovagéo, no caso, o Programa Verticais
da Associacdo Catarinense de Tecnologia. Em funcéo de limitagbes anteriormente
mencionadas, o recorte da pesquisa limitou-se a utilizar apenas trés das doze
verticais atualmente existentes. Recomenda-se futuramente realizar uma nova
pesquisa englobando todas a Verticais, ampliando a analise em dimensdes mais

aprofundadas.
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APENDICE A - Texto do e-mail solicitando encaminhamento do questionario aos

representantes das empresas nas Verticais.

Solicitacao para Realizag&o de Pesquisa em uma Empresa de Base

Tecnoldgica para Dissertacao

TiTuLO
Arranjos produtivos com foco em inovagao — proposicao de estratégias
para o aprimoramento da capacidade de cooperacao entre empresas no
contexto da ACATE

Aluna: Carla Flores de Paiva

Orientadora: Micheline Gaia Hoffmann

Mestrado Profissional em Gestéo Estratégica das Organizacdes —
ESAG/UDESC

Objetivo geral: Verificar como o programa Verticais de Tecnologia pode
colaborar com a intensificagdo da cooperacdo entre empresas em atividades de

inovacao.

Obijetivos especificos:

e I|dentificar as estratégias adotadas pelo programa Verticais de
Tecnologia para promover a cooperagdo em atividades de inovacao;

e Compreender os fatores criticos que impulsionam e inibem deciséo do
empresario para desenvolver agdes cooperativas para a inovacao;

e Analisar os resultados obtidos pelo programa Verticais de Tecnologia
sob o ponto de vista das empresas;

e Propor alternativas ao programa Verticais de Tecnologia a fim de
incrementar a capacidade das empresas participantes cooperarem em

atividades de inovagao.
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7

A iniciativa é justificada ao observar-se que uma rede de cooperagao
interempresarial tem como finalidade viabilizar realizagbes que seriam muito mais
arduas isoladamente. Diversas pesquisas realizadas em diferentes paises e em
empresas de diferentes setores e portes demonstram que a capacidade de
desenvolver atividades de inovacdo de forma colaborativa afeta diretamente seu
potencial inovador.

A opcéao por realizar o estudo no ambiente da ACATE ocorreu em funcéao da
existéncia prévia de um modelo estruturado — o Programa Verticais — que associa a
disposicéo em estabelecer grupos cooperativos e o foco em tecnologia e inovacao.

A coleta de dados serd realizada por meio de entrevistas semi estruturadas e
consulta a documentos. As entrevistas serdo realizadas com o responsavel por cada
empresa participante das Verticais de Energia, Educacdo e Téxtil. A entrevista
possui um prazo estimado de 1 hora de duracéo, a ser realizada durante o més de
outubro, de acordo com a disponibilidade da organizacéo.

O produto do trabalho sera distribuido aos participantes apds o desfecho e
consistira na apresentacdo e andlise dos resultados da pesquisa, com base em
referenciais tedricos e em estudos similares publicados nas principais revistas da
area no mundo. Adicionalmente, serdo apresentadas sugestdes que poderdo
subsidiar o incremento da cooperacdo entre as empresas da ACATE, sempre

visando ampliar seu potencial inovador.
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APENDICE B — Questionario

Pesquisa UDESC sobre colaboragao no Programa

Verticais

Prezado(a), Gostaria de contar com a sua colaboracdo na pesquisa intitulada "Arranjos Produtivos
com Foco em Inovacgdo". Esta pesquisa € parte fundamental da minha dissertacdo de mestrado,
orientada pela professora Dra. Micheline Gaia Hoffmann e tem como objetivo conhecer como o
Programa Verticais de Tecnologia, realizado de forma pioneira pela ACATE, tem contribuido para a
capacidade de inovacdo das empresas participantes, a partir de processos cooperativos. Para tal,
solicito o preenchimento do questionario abaixo, que contém 3 perguntas abertas e outros 20 itens
fechados. O tempo estimado de resposta € de aproximadamente 6 minutos. Por favor, tenha em
mente que ndo existem respostas certas ou erradas, ja que os itens foram desenvolvidos apenas
para refletir a sua percepc¢éo a respeito da cooperacao entre as empresas da Vertical em que vocé se
insere. Caso haja duvidas, sinta-se a vontade para escrever ao e-mail "depaiva.carla@gmail.com”.
Muito obrigado por sua valorosa contribuicdo! Carla Flores de Paiva (Aluna do Mestrado Profissional
em Administra¢cdo da UDESC-ESAG)

*Obrigatorio

Qual a sua empresa? *(apenas para evitar duplicidade de respostas, o carater anonimo da pesquisa

serd respeitado)
De que Vertical sua empresa faz parte? *I

Ha quanto tempo sua empresa faz parte dessa Vertical? *I

1- Acredito que minha empresa possui praticas gerenciais semelhantes as das demais empresas da
Vertical. *

1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ & Concordo plenamente

2- Entendo que as empresas da Vertical da qual participo possuem objetivos estratégicos similares
aos da minha empresa em relacdo ao Programa Verticais de Tecnologia. *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ ¢  Concordo plenamente

3- Tenho conhecimento profundo dos produtos ou servi¢cos comercializados pelas demais empresas
da Vertical. *

1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ & Concordo plenamente

4- Minha empresa viu, ha participacdo no Programa Vertical, a oportunidade de obtencao de auxilio
no(s) seguinte(s) aspecto(s): *

Praticas de gestao

-
-

Desenvolvimento de novos produtos, servigcos ou processos

Cooperagdo com outras empresas


mailto:depaiva.carla@gmail.com
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Oportunidades de novos negdcios
Aumento da lucratividade
Inovacgao

Capacidade de exportacdo

1 1 1 1T

Outro:

5- Conheco bem o publico-alvo e os usuarios finais dos produtos ou servigos comercializados pelas
demais empresas da Vertical. *

1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ & Concordo plenamente

6- Valorizo os esfor¢cos empregados em Pesquisa e Desenvolvimento pela maioria das empresas da
Vertical. *

1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢  Concordo plenamente

7- Minha empresa interage com outras empresas da Vertical principalmente por meio de: *
a Compartilhamento de bens de capital (maquinas, equipamentos, software)
[ L . .
Participagdo em conjunto em feiras e eventos
; Pesquisa e desenvolvimento de produtos ou servigos
[ . o L
Treinamentos e capacitacdes de funcionarios
[ L x
Participagdo em reunifes
-

Qutro:

8- Tenho discussdes significativas e transparentes com funciondarios de outras empresas da Vertical a
respeito de situagdes relacionadas a minha empresa. *

1 2 3 4 5
Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ €  Concordo plenamente
9- Quando surge uma nova oportunidade de negdcio, compartilho a informacdo com membros das

demais empresas da Vertical. *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ Concordo plenamente

10- Minha empresa investe uma quantia fixa rotineiramente a fim de gerar novos produtos, servigos
OU processos em conjunto com ao menos uma outra empresa da Vertical. *

1 2 3 4 5
Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ Concordo plenamente
11- Minha empresa possui mecanismos especificos para proteger a propriedade intelectual gerada

em conjunto com outras empresas da Vertical. *

1 2 3 4 5
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Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ Concordo plenamente

12- As praticas gerenciais em minha empresa séo facilitadas por membros de outras empresas da
Vertical. *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ Concordo plenamente
13- Membros da minha empresa frequentemente participam de atividades de aprimoramento

(congressos, cursos, treinamentos, feiras etc.) em conjunto com membros de outras empresas da
Vertical. *

1 2 3 4 5
Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ Concordo plenamente
14- Sinto-me confortavel em discutir questdes estratégicas da minha empresa com membros de

outras empresas da Vertical. *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ ¢  Concordo plenamente

15- Sinto que as pessoas que representam suas empresas na Vertical possuem autonomia para
tomar decisdes importantes. *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ Concordo plenamente

16- Minha empresa concebeu algum produto ou servico em conjunto com outra empresa participante
do Programa Verticais *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ ¢  Concordo plenamente

17- Percebo que as demais empresas da Vertical tém dificuldade em dedicar tempo as atividades

pertinentes ao grupo como um todo. *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ Concordo plenamente

18- Sinto um clima de confianca no relacionamento cotidiano com as demais empresas da Vertical. *
1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢  Concordo plenamente

19- Os objetivos que me levaram a participar do Programa Vertical estdo sendo atingidos.*

1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢ €  Concordo plenamente

20- Vejo na Vertical a possibilidade de realizar negécios que ndo conseguiria se minha empresa
atuasse individualmente. *
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1 2 3 4 5

Discordo plenamente ¢ ¢ ¢  Concordo plenamente





