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Um programa de ricas licoes

Programa Internacional de Desenvolvimento de Liderancas
garante formacao de alto nivel para dirigentes do Sebrae

Roberto Simoes*

0 Sebrae possui eficiente estrutura de gestao
corporativa, organizado sob a forma de Sistema,
composto por uma unidade nacional coordena-
dora e por unidades operacionais em cada um
dos estados da Federacao e no Distrito Federal.

Sao 28 conselhos deliberativos que rednem cerca
de 400 integrantes titulares e 0 mesmo nimero
de suplentes, responsaveis pela aprovacao das diretrizes estratégicas e dos
planos plurianuais e pelo acompanhamento mensal do programa de traba-
lho executado sob a responsabilidade de trés diretores em cada uma das
unidades, somando 84 dirigentes executivos e uma equipe de seis mil cola-
boradores, além de oito mil consultores credenciados.

Para possibilitar processo continuo de atualizacdo e capacitacao que esti-
mule as liderancas do Sebrae a exercer sua gestao da forma mais moderna
e eficaz, a Universidade Corporativa Sebrae implementou, em 2013, o Pro-
grama Internacional de Desenvolvimento de Liderancgas, aprovado pelo
Conselho Deliberativo Nacional (CDN). Essa acdo garantiu a formagao de
alto nivel para mais de 90 lideres do Sistema.

Além de diretores, houve a participacao de conselheiros do Sebrae Nacional

e nos estados, o0 que permitiu a disseminacdo de experiéncias que estao ocor-
rendo nas diretorias e também em conselhos deliberativos estaduais (CDE).

* Presidente do Conselho Deliberativo Nacional do Sebrae
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Resultados desse esforgo estdo descritos neste livro sobre o Programa
Internacional para Desenvolvimento de Liderangas do Sistema Sebrae. Uti-
lizando metodologia desenvolvida pela Universidade Corporativa Sebrae e
Alta Escola Empresa e Sociedade (Altis), da Universidade Catélica del Sacro
Cuore, os participantes vivenciaram intensa semana de 40 horas em Mildo,
Italia, assistindo a aulas e palestras, fazendo visitas técnicas e debatendo
os aprendizados em trabalhos de grupo e apresentacoes em plenéria e o
resultado de todo esse processo consiste na sistematizagdo das boas pra-
ticas relatadas.

Ao final, os participantes retornaram ao Brasil com o compromisso de realizar,
na capital federal e em seus respectivos estados, oficinas de disseminagao
dos conhecimentos adquiridos.

Esperamos que todos, tanto quanto os participantes, aproveitem ao maximo
esses resultados, de modo a engrandecer ainda mais nossa instituicao.
Recomendamos, portanto, sua leitura. Certamente, ha ricas licdes a serem
aproveitadas.









APRESENTACAO

A DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO
E APENAS UM DOS IMPACTOS

POSITIVOS DA COOPERACAO ENTRE O
SEBRAE E A UNIVERSIDADE CATOLICA
DE MILAO.







Dialogo sobre saberes
e praticas de exceléncia

Programa Internacional de Desenvolvimento de Liderancas
proporcionou enriquecimento reciproco das duas instituigoes

Luiz Eduardo Pereira Barretto Filho*
Mario Molteni **

Esse trabalho é o fruto
concreto de uma colabo-
racao entre dois paises
e entre duas institui-
¢Oes que iniciaram um
percurso de troca de
experiéncias e de conhe-
cimentos, produzindo,
assim, um dialogo sobre saberes e praticas de exceléncia que os enrique-
cem reciprocamente.

NSV — SeI0ON ep eeiqes elougby

0 Sebrae e a Altis estdo percorrendo juntos um caminho que une, de modo
ideal, o Brasil e a Europa, buscando respostas eficazes a questoes que se
referem ao desenvolvimento local e global de micro e pequenas empresas.

Altis é a Alta Scuola dell’Universita Cattolica del Sacro Cuore di Milano,
que estuda empreendedorismo e gestao sob a perspectiva do desen-
volvimento sustentavel e da inovacao social. Fundada em 2005, logo se
projetou no cenario internacional com uma visao em trés dimensoes: ser
o laboratério italiano para empreendedores e gestores que busquem solu-

*Diretor-Presidente do Sebrae Nacional
** Diretor da Altis — Universita Cattolica del Sacro Cuore di Milano
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Todos que participaram desse processo estdo juntos em
uma mesma responsabilidade e proposito, objetivando
a constante melhoria e desenvolvimento dos pequenos

negocios, seja na ltalia, seja no Brasil.

¢Oes onde ha ganho para todos; ser uma ponte rumo a economias que
apresentem crescimento acelerado; ser um ponto de referéncia em nivel
mundial para o desenvolvimento do empreendedorismo de impacto.

0 Sebrae, por sua vez, € uma corporacao que construiu, durante seus 41
anos, uma credibilidade impar, fundada no fomento da competitividade
dos pequenos negocios e do empreendedorismo.

As duas instituicdes j& vinham compartilhando, muitas vezes, nos anos pre-
cedentes, experiéncias de formacao e a organizagdao de missoes na Italia
para gerentes e diretores, além de uma publicacdo que trata da experiéncia
de distritos industriais e dos arranjos produtivos locais - APLs. Entretanto,
no dia 3 de outubro de 2011, com a assinatura do protocolo de intencdes
entre 0 Sebrae Nacional e a Universidade Catdlica de Mildo, foi possivel
projetar e realizar, juntamente com a Universidade Corporativa Sebrae, a
formacdo dos dirigentes do Sistema Sebrae, na Itélia.

Com muito empenho de ambas instituicdes foi possivel dar vida a um per-
curso formativo projetado especificamente em funcdo das necessidades
dos dirigentes do Sistema.

Esse percurso teve como fundamento o Plano Estratégico Sebrae 2022 e foi
centrado, antes de tudo, no conhecimento direto da experiéncia italiana e
europeia em relagdo aos temas inovagdo, empreendedorismo e desenvol-
vimento dos territorios.

Durante o ano de 2013, em trés ocasides, todos os dirigentes do Sebrae
foram recebidos em Mildo, depois de um periodo de preparacdo no Bra-
sil. Na Italia, foi possivel compartilhar um programa de conhecimentos e
discussoes sobre a experiéncia italiana no ambito das micro e pequenas



empresas e na visao europeia da economia dos pequenos negécios. Durante
todo o programa houve constante comparagao com a experiéncia brasileira
de todas as regides.

Mais de noventa liderancas do Sebrae participaram desse processo,
conhecendo diretamente algumas experiéncias italianas e, por outro
lado, apresentando as experiéncias e reflexdes brasileiras, de modo que
a Altis entrasse em contato com realidades novas e dinamicas, tomasse
consciéncia de quanto € rica a realidade dos pequenos negdcios e 0s seus
desafios para o desenvolvimento de outros territérios e culturas.

Esse livro é o resultado do esforco de todos que participaram dessa emprei-
tada. Ele se divide em quatro partes.

Na parte 1, A experiéncia formativa, apresentamos a metodologia de
formacao de liderancas do Sistema Sebrae, no contexto de uma parceria
internacional.

Na parte 2, A visao estratégica, apresentamos 0s desafios colocados pelo
Direcionamento Estratégico 2022 do Sebrae e o cenario econdmico mundial.

Na parte 3, Desafios estratégicos para o empreendedorismo, apre-
sentamos a discussao conceitual dos cinco temas tratados durante todo o
curso (empreendedorismo, encadeamento produtivo, sustentabilidade, ino-
vacao e competitividade e desenvolvimento territorial).

Finalmente, na parte 4, A experiéncia das liderancas do Sistema
Sebrae, apresentamos um conjunto de boas préaticas desenvolvidas por
liderancas que participaram do curso.

Por se tratar de um Programa Internacional de Desenvolvimento de Lideran-
¢as, sabemos muito bem do imenso impacto positivo que cada participante
pode desencadear na instituicao e no seu territério. Mais do que isso,
sabemos que todos que participaram desse processo, sejam brasileiros ou
italianos, estao juntos em uma mesma responsabilidade e propésito, obje-
tivando a constante melhoria e desenvolvimento dos pequenos negécios,
seja na Italia, seja no Brasil.

< APRESENTAGAO
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Parte 1
A EXPERIENCIA FORMATIVA

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
DE LIDERANCAS E UMA EXPERIENCIA
FORMATIVA QUE APROFUNDA
COMPETENCIAS, AMPLIA A VISAQO
ESTRATEGICA E ESTIMULA A
COOPERACAO INTERNACIONAL.







A experiéncia formativa

Programa Internacional de Desenvolvimento de Liderangas
fol um processo de construgao coletiva e de intensa participagao

José Claudio dos Santos*

0 Sebrae é uma instituicao que trabalha para a
dinamizacao dos pequenos negdcios em todos 0s
segmentos da economia brasileira. E para atender
a ampla e diversificada clientela, que pode ser
encontrada em todo o territério nacional, adota
como estratégia de gestao de pessoas o desenvol-
vimento de competéncias de liderangas capazes
de interagir em um ambiente polivalente, atu-
ando tanto como generalista quanto especialista.

Para as liderancas de uma instituicdo como o Sebrae, é imprescindivel o
desenvolvimento de competéncias com visao sistémica, atuacao estraté-
gica, foco em resultados e gestao de pessoas.

Em funcdo da sua missao, voltada ao fomento da competitividade dos peque-
nos negacios e do empreendedorismo, o Sebrae busca ter foco em pilares
como exceléncia, sustentabilidade e inovagao, sem perder de vista a habi-
lidade requerida nos ambientes contemporaneos de aprender e ensinar, de
maneira que se promova uma troca constante de conhecimentos e experi-
éncias testadas em diferentes situagoes.

Diante desse cendrio, 0 Sebrae compreende que o papel das liderancas é

fundamental, na medida em que sao esses profissionais que mobilizam o
capital humano da organizagao.

*Diretor de Administragdo e Financas do Sebrae Nacional
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- A EXPERIENCIA FORMATIVA

< Parte 1

Esse modelo permite que a instituicao se oxigene
e tenha lideres engajados com uma atuacao voltada

para a alta performance.

Todos esses aspectos motivaram a estruturacao do Programa Internacio-
nal de Desenvolvimento de Liderancas do Sistema Sebrae, um programa
customizado ao negdcio Sebrae, que surgiu com foco no atendimento dos
objetivos estratégicos da instituicdo. Ao todo, foram realizadas trés turmas
do programa, que teve a participacao da grande maioria dos dirigentes.

As liderancas foram estimuladas, por meio de um processo de coparticipacao,
a analisar e refletir sobre seus papéis como catalisadores das estratégias
e acoes voltadas aos pequenos negécios no Brasil, passando pelo contexto
do cenario internacional.

Nesta publicacao, apresentamos as reflexdes sobre os fundamentos concei-
tuais do processo formativo, o direcionamento metodoldgico do programa e
as bases da articulacao internacional que o tornaram possivel.

Os textos apresentados refletem o processo do desenvolvimento de lideres
do Sistema Sebrae, o papel da cooperacao internacional na captagao de
conhecimentos e as especificidades do Programa Internacional para Desen-
volvimento de Liderancas do Sistema Sebrae, que extrapolam a realidade
brasileira e oferecem uma oportunidade de aperfeicoamento de alto nivel,
com abordagens tedricas de especialistas, debates, troca de experiéncias,
visitas técnicas, disseminacdo do conhecimento, registro de boas praticas
e incentivos ao aprendizado continuo.

0 Sebrae acredita que esse modelo permite que a instituicdo se oxigene e
tenha lideres engajados com uma atuacao voltada para a alta performance.
Vale ressaltar que a iniciativa trouxe como resultado paralelo o fortalecimento
da rede de relacdes entre os participantes e, destes, com 0s especialistas
europeus, que se reforgou e se estruturou no encontro presencial na Escola
Altis em Mildo, ganhando vida no retorno de cada um ao seu estado, por
meio das ferramentas de comunicacgao, troca de informacgdes e processo
de disseminacdo do conhecimento.



Essa rede, estruturada pelo prop6sito do conhecimento e do desenvolvi-
mento dos lideres, surge como um dos legados intangiveis do programa.

0 processo de coconstrucdo, que caracterizou a iniciativa, teve imensa influ-
éncia em todos os resultados do programa. Chamamos de coconstrucao a
dindmica de ouvir, receber sugestoes, feedbacks, contribuicdes e opinides
de todas as unidades do Sebrae Nacional e do Sebrae nos estados.

Fazer uma atividade nacional no Sistema Sebrae € algo importante, mas
fazer um trabalho sistémico, que alcance todo o Brasil e de cunho interna-
cional, é algo complexo, mas ganha muito mais valor quando feito de forma
colaborativa. Foi esse o destaque desse programa: um grande processo de
construcdo coletiva, onde todos puderam participar e se corresponsabili-
zar pelo seu sucesso.

Segundo o consultor sobre lideranca Paulo Vieira', o programa se revelou
como uma oportunidade inédita para os participantes, levando-os a refle-
tir em conjunto, e orientados por especialistas, sobre os temas centrais e
estruturantes da estratégia da Institui¢do, transformados em contetddos
e praticas concretizadas em visitas a entidades que realizam seu negdcio
embasadas nos conhecimentos apresentados.

O consultor ressalta que a participacdo intensa e responsavel permitiu
aos dirigentes elaborar uma visao critica de sua atuacdo frente aos gran-
des desafios que surgem com direcionamento estratégico 2022 e, mais do
que isso, estimulou que cada um elaborasse uma agenda de atuagao em
seu estado que pudesse dar conta das principais necessidades percebidas
nessa analise critica.

Warren Bennis afirma que, uma das quatro estratégias ou fundamentos
da lideranca € a disposicao para o autodesenvolvimento, a abertura para
0 novo. “Nesse sentido, a disposi¢ao para aprender, compartilhar e auto-
criticar-se percebida nos dirigentes ao longo do programa, reafirmaram a
poténcia de avanco e inovacao da Instituicdo Sebrae frente ao novo cena-
rio brasileiro e internacional”, conclui Paulo Vieira.

1 Paulo Ferreira Vieira é coach de diversas liderangas do Sebrae. Como tutor do Desenvolvimento de Liderangas do Sebrae,
acompanhou todo o programa
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Por fim, acreditamos que tudo o que aprendemos nos leva a busca inces-
sante pela melhoria continua. Assim, mais maduros e com uma rica bagagem,
que € apresentada em todo esse livro, podemos seguir em frente e avan-
car cada vez mais nos aspectos que fazem do Sistema Sebrae uma escola
sempre dinamica e renovada de lideres.



Modelo de desenvolvimento
de liderancas

Programa da Universidade Corporativa Sebrae fortalece
vinculos e expande competéncias de seus colaboradores

Alzira de Fatima Vieira*
Mara Sonia Bauer**
Paulo Roberto de Melo Volker***

Este artigo apresenta 0 modelo de desenvolvimento de liderangas adotado
pela Universidade Corporativa Sebrae, criada em 2008 com a missao de pro-
mover um ambiente favoravel para o desenvolvimento de competéncias de
seus colaboradores internos e externos.

Esse modelo, denominado Programa Internacional de Desenvolvimento de
Liderancas do Sistema Sebrae, tem como objetivo fortalecer a estrutura de
vinculos e interacdes entre as liderancas, por meio de reflexdes sobre o0s
seus distintos e complementares papéis, impulsionando-os para a mobili-
zagao integrada em busca de resultados.

Uma oportunidade de ensaiar e adotar comportamentos e iniciativas compati-
veis com o papel de facilitadores da interacdo humana dentro da organizagao
com vistas ao alcance das metas e objetivos estabelecidos.

*Gerente da Universidade Corporativa Sebrae — UCSebrae
**Analista-Técnico da Universidade Corporativa Sebrae — UCSebrae
***Gerente-Adjunto da Universidade Corporativa Sebrae — UCSebrae
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Cenario

0 cendrio dos pequenos negacios no Brasil se caracteriza por uma perma-
nente mudanga, o que exige dos profissionais do Sebrae conhecimentos que
vao além do saber especifico de suas areas de atuacao.

Dessa forma, o trabalho desses profissionais ndo se resume a um con-
junto de tarefas isoladas, mas a tudo aquilo que cada um mobiliza diante
de situacdes inéditas apresentadas pelos milhdes de clientes que procu-
ram a instituicdo em todo o pafs.

Essa dinamicidade, provocada pelos avangos constantes no ambiente dos
negécios, requer do Sebrae e dos seus trabalhadores um esforco integrado
na busca de mecanismos eficazes que atendam em tempo real as necessi-
dades apresentadas.

Dai o surgimento de um Programa de Desenvolvimento de Liderangas que
estabeleceu como premissa de aprendizagem a reflexdo tedrica das prati-
cas, a integracao dos pares como fonte mobilizadora e a disseminagao desse
aprendizado para suas equipes de maneira a aproveitar a sinergia existente
entre projetos e areas, objetivando sempre a melhoria quantitativa e quali-
tativa dos resultados e do clima organizacional.

Esse programa, portanto, reconhece as liderancas da instituicao como
publico fundamental para acdes de desenvolvimento, dado que sao essas
liderancas que mobilizam o capital humano da organizagao para o alcance
dos objetivos estratégicos da instituicao.

Conforme Meister (2000, apud EBOLI, 2004) sublinha, diversas praticas
adotadas em todo 0 mundo tém apresentado 6timos resultados para a edu-
cacao corporativa, destacando-se o envolvimento dos principais lideres do
alto escaldo como aprendizes e académicos.

Ja Eboli (2004) destaca que, analisando praticas bem sucedidas de educa-
¢ao corporativa, é evidente a importancia de lideres e gestores assumirem
seu papel de educadores, seu papel essencial, tanto por serem agentes
de disseminacao, consolidacao e transformacao da cultura empresarial,
quanto porque a atuacao exemplar fard com que sejam percebidos como
liderancas educadoras.



Considerando os aspectos apresentados, o Programa Internacional para Desen-
volvimento de Liderancas do Sistema Sebrae, realizado em parceria com a
Universidade Catélica del Sacro Cuore, também conhecida como Universidade
Catélica de Milao, estabeleceu como ponto de partida o Direcionamento Estra-
tégico do Sebrae 2022, visando oferecer uma preparacao de alto nivel as suas
liderangas diante dos novos desafios da sociedade brasileira.

0 programa apresentou uma metodologia que permitiu as liderancas assu-
mirem o duplo papel de aprendizes e multiplicadores do conhecimento,
incentivando seu desenvolvimento como liderangas educadoras.

Modelo conceitual

A literatura educacional tem aprofundado pesquisas e estudos sobre a rela-
¢ao do aprendiz com o processo e 0 objeto de conhecimento. Esse universo
pode ser dividido em dois grandes blocos, que possuem diferencgas estrutu-
rais: a educacao de criangas e jovens, vinculada as dindmicas geracionais
de uma sociedade; e a educacao de adultos, que tem como pressupostos a
experiéncia dos participantes como insumo do processo e a utilidade dos
contelidos apresentados como alicerces da aprendizagem.

Considerando o ambito da educac@o corporativa, onde 0 agente de conhe-
cimento e aprendizagem é o adulto, inserido em determinado contexto
profissional, os parametros, métodos e pressupostos que organizam esse
processo sao proprios e obedecem a determinados requisitos. Esse adulto
demanda conhecimento baseado em uma prontiddo dada. Portanto, ava-
lia 0 seu interesse em todo e qualquer processo de aprendizagem, reage e
interage com esse processo e, inevitavelmente, participa da construgao do
contetdo que ird adquirir— sempre pragmaticamente voltado para aplicacao.

Nesse contexto, a ancoragem conceitual adotada pela Universidade Corpo-
rativa Sebrae foi além da andragogia, buscando a amplitude e os conceitos
da heutagogia, ao legitimar as experiéncias cotidianas como fonte de saber
e incluir a autodirecdo da aprendizagem com foco nas experiéncias (Almeida,
in Litto e Formiga, 2009).

A énfase na andragogia, como a arte e ciéncia que estudam as melho-
res praticas para orientar adultos a aprender, e na heutagogia, que incide
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< Parte 1

0 programa apresentou uma metodologia que permitiu
as liderancas assumirem o duplo papel de aprendizes e

multiplicadores do conhecimento.

sobre o desenvolvimento das pessoas para lidar com um mundo em conti-
nua transformacao, exige flexibilidade para atuar em espacos de trabalho
carregados de incertezas.

A Universidade Corporativa Sebrae optou pela “adocgao de principios coe-
rentes com a aprendizagem em contexto, a partir da experiéncia de vida,
da interacdo social e da educacao transformadora e reflexiva, associados
a metodologias que atendam as necessidades especificas da educacao de
adultos” (Almeida, in Litto e Formiga, 2009).

Metodologia

De modo a estabelecer nexo de aderéncia e aprendizagem entre as neces-
sidades do publico-alvo do Programa Internacional de Desenvolvimento
de Liderancas do Sistema Sebrae e a proposta andragégica/heutagdgica,
optou-se por uma dindmica de aprendizagem fundada no trindémio reflexao,
interacdo e experiéncia.

* No eixo da reflexao, as atividades propostas foram leituras, aulas
expositivas e producao de textos;

* No eixo da interacao, as atividades propostas foram grupos de discus-
sao, apresentacoes, comunicacoes online e a realizagao de um seminario
de boas praticas;

* No eixo da experiéncia, as atividades propostas foram os deslocamen-
tos para as visitas técnicas, as visitas propriamente ditas e a realizagao
das oficinas de disseminacado do conhecimento.
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Cada um dos trés eixos e suas principais atividades estabeleceram relagdes
diretas e imediatas entre si, tanto quanto relacoes indiretas e mediatas, cons-
tituindo um sistema dinamico e rico de relagoes.

Descricao do caso

0 programa em foco foi estruturado a partir da percepcao de que houve alte-
racao significativa do cenario geral da economia brasileira nos Gltimos anos,
demonstrada pelo crescimento do Produto Interno Bruto (PIB), pelo aumento
do fndice médio do Indice de Desenvolvimento Humano (IDH), aumento de
rendas das classes D e E, além da diminuicdo da pobreza. Essas alteracdes
colocaram novos desafios para as liderancas do Sistema Sebrae.

A percepcao de que gerir o crescimento e a complexidade é tao desafiador
guanto manter e sustentar uma corporagao nacional, com tragos importan-
tes de diversidade e demandas, mais a afirmacao de que o Sistema Sebrae
deve ser uma instituicdo cada vez mais focada na construgao e promogao
do conhecimento, fundamentaram a decisao de se incrementar o investi-
mento no desenvolvimento de seus dirigentes.
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Preparatdria:
Videoconferéncia

iH

Curso presencial
em Milao

L

Oficinas de
disseminagao
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Elaboragao
de artigo
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Observou-se que, constantemente, 0s
dirigentes do Sebrae contam com agoes
especificas de capacitacao, realizadas
no ambito de suas unidades, buscando
desde os mais atualizados eventos dis-
poniveis no mercado até programas
customizados para a sua realidade e
necessidades.

Entretanto, considerando os novos
desafios do Sistema Sebrae, dados
pela dindmica da realidade do pais e
0 processo de discussdo e construgao
do Direcionamento Estratégico 2022,
tornou-se evidente a necessidade da
proposicao de um programa de desen-
volvimento de liderancas que abrangesse
0 conjunto dos dirigentes, de modo que
houvesse unicidade na abordagem
daqueles principios fundamentais que
garantem a estratégia corporativa.

0 programa foi aprovado pela diretoria e pelo Conselho Deliberativo do
Sebrae Nacional em dezembro de 2012, sendo estruturado em quatro etapas:

1. Primeira etapa (preparatoria):

composta de videoconferéncia com o objetivo de promover o nivela-
mento de informagOes entre 0s participantes, ajustar as expectativas,
repassar as recomendacoes gerais do programa e indicar 0 material para

leitura prévia;

2. Segunda etapa (curso presencial 40 horas):
realizado em Mildo, contando com alternancia de aulas presenciais,
semindrios, visitas técnicas, estudos de caso, trabalhos em grupo e pro-

ducdo de material;

3.Terceira etapa (oficinas de disseminacao):
preparadas pelos dirigentes em seus estados visando a disseminagao

dos conhecimentos adquiridos;



4. Quarta etapa (elaboracao de artigo):
nesta etapa, as liderancas foram estimuladas a escrever sobre suas
experiéncias, vinculando os resultados aos componentes principais do
programa. Esses artigos fazem parte dessa publicacao.

Participaram 93 liderancas do Sistema Sebrae, sendo 23 diretores superin-
tendentes, 28 diretores técnicos, 24 diretores de administragdo e finangas,
oito conselheiros e dez outras liderangas, com destaque para as seguin-
tes etapas:

Madulo presencial realizado em Milao:
no qual os participantes tiveram aulas tedricas sobre diversas tematicas,
conforme pode ser conferido a seguir:

¢ Analise da diretoria do Sebrae Nacional sobre cenario e
economia mundial:
mudancas implicitas e tendéncias para 0s pequenos negdcios e princi-
pais pontos do planejamento estratégico do Sebrae 2022;

¢ Palestra sobre a economia mundial e o Brasil:
relacdo entre economia global e brasileira, analise da tendéncia de desen-
volvimento das micro e pequenas empresas (MPE) na Europa e projecao
comparativa sobre a evolugao das MPE na Europa/Itélia/Brasil;

¢ Palestra sobre inovacao e competitividade:
conceito e importancia socioecondmica da inovacgao, fontes e redes de
inovacao nas pequenas empresas, trajetdria estratégica e atividades
de suporte a inovagdo das pequenas empresas;

¢ Palestra sobre sustentabilidade:
significado, aplicabilidade e beneficios para as micro e pequenas empre-
sas; estratégias de sustentabilidade (do not harm e shared value creation);
paralelo entre cadeia de valor e sustentabilidade; servicos de promogao
da sustentabilidade;

¢ Palestra sobre empreendedorismo:
significados; perfil do empreendedor, sob a luz da pergunta “empreende-
dores nascem ou se transformam?”; panorama do empreendedorismo no
mundo e os modelos de governo para o crescimento das pequenas empresas.
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Os participantes analisaram as competéncias exigidas
de um dirigente/lider do Sebrae para atuar em

realidades tao complexas.

e Palestra sobre desenvolvimento do territorio:

novo papel do territdrio, cendrios, caracteristicas fundamentais e com-
peticdo territorial; novas modalidades de anélise territorial;

¢ Palestra sobre encadeamento produtivo:

definicdo de cluster, descricao do fendmeno na Italia; descricao das
caracteristicas constitutivas de um cluster, fatores criticos de sucesso;

¢ Palestra sobre lideranca:

diferenca entre a posicao hierarquica, competéncia empresarial e lide-
ranca; reflexao sobre lideranca nata ou a ser desenvolvida.

Visitas Técnicas:

¢ Visita a Societa di Gestione dell'Incubatore di Imprese Innova-

tive del Politecnico di Torino (I3P):

principal incubadora universitaria italiana, e uma das maiores do mundo,
a |3P favorece o nascimento de novas empresas science-based, com alto
potencial e crescimento, fundadas tanto por pesquisadores universita-
rios quanto por empreendedores externos;

Visita a B&B Italia Spa:

a empresa, fundada em 1966, afirmou-se em pouco tempo, em nivel
internacional, no setor da produgdo de acessorios estofados decorati-
VoS, sucesso alcancado gracas a inovacao tecnolégica.

Visita a Trentino Sviluppo:
agéncia criada em 2003 pelo estado auténomo de Trento com o objetivo
de favorecer o desenvolvimento do sistema local;



¢ Visita a Novamont:
Centro de Pesquisa Montedison, com um objetivo ambicioso: “Quimica
viva pela qualidade de vida"“;

¢ Visita ao distrito produtivo de Lumezzane:
as 600 empresas localizadas nesse vale deram énfase a inovacao tec-
noldgica, a diversificacdo e a forca proprias de um setor produtivo
integrado e flexivel.

Além das visitas técnicas relacionadas aos temas das cinco palestras rea-
lizadas, os participantes tiveram a oportunidade de conhecer a realidade
da regiao do Canton Ticino, na Suica, sendo recebidos pela Camera di Com-
mercio, dell’Industria, dell’Artigianato e dei Servizi del Canton Ticino (Cc-Ti)
- associagao que cobre o setor da economia do Ticino, é o interlocutor pri-
vilegiado das autoridades nacionais e regionais, favorecendo atividades
empresariais através de iniciativas concretas em diferentes ambitos.

Relacdo teoria e pratica:

esse paralelo estabelecido durante a realizagdao dos trabalhos em grupo,
que contavam com questoes orientativas, teve por objetivo garantir dife-
rentes reflexoes, conforme indicado a seguir:

¢ 0 primeiro trabalho em grupo:
foi baseado no “Planejamento Estratégico do Sebrae 2022" e na expo-
sicao “A economia mundial e o Brasil: andlise e visao estratégica”;

¢ 0 segundo trabalho em grupo:
estimulou a reflexdo sobre as tematicas de sala de aula, relacionando
-as com as visitas de campo;

¢ No terceiro trabalho em grupo:

os participantes analisaram as competéncias exigidas de um dirigente/
lider do Sebrae.

Resultados

Ao final de cada turma do m6dulo presencial, foi aplicada avaliagdo de
reacao com o intuito de verificar a percepgao dos participantes em rela-
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As visitas técnicas relacionadas aos temas foram

consideradas pontos altos do programa.

¢do ao que foi abordado. A sintese dos resultados pode ser verificada na
tabela ao lado.

A alta satisfacdo em relagdo ao Programa vai além dos nimeros, que sao
confirmados e reforcados nos comentarios apresentados nas avaliagoes.

Em relacdo a apresentacgao sobre economia mundial, podemos destacar os
seguintes comentarios:

“Conseguiu analisar, com clareza, a economia mundial, a crise vigente,
as perspectivas de crescimento das economias potencialmente mais
fortes, situando o Brasil no contexto internacional, suas fraquezas e van-
tagens competitivas” e “me surpreendeu o fato de um economista focar
no desenvolvimento de competéncias (capital humano)”.

Também foram abordados pontos de melhoria como: explanagao mais ampla
sobre a economia internacional como um todo, aprofundamento nas politi-
cas governamentais praticadas na Italia para inclusao das MPE e na andlise
dos recentes acontecimentos no Brasil e suas potencialidades de futuro.

A abordagem dos temas encadeamento produtivo, sustentabilidade, desen-
volvimento territorial, empreendedorismo, inovacao e competitividade foi
considerada pertinente e de “alta relevancia para o Sistema Sebrae, contri-
buiu muito para ampliar a visao estratégica de paises que atuam no mercado
global, em cenario de crise econdmica, e a contribuicao dos pequenos nego-
cios neste cenario turbulento”.

Também foi destacada a escolha dos professores. Para um melhor aprovei-
tamento desse momento foi sugerido mais tempo para explanacao de cada
tema e melhor distribuicdo das palestras.

As visitas técnicas relacionadas aos temas foram consideradas pontos altos do
programa. As sugestoes para melhoria consistiram em dispor de mais tempo para
as visitas e conhecer mais realidades, incluindo micro ou pequenas empresas.
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Os participantes também ressaltaram a importancia dos trabalhos em grupo:

“Todos os trabalhos de grupo foram pertinentes e contribuiram para
reflexdo sobre nosso modelo de atuacdo junto as MPE".

A palestra sobre lideranca promoveu reacdes diversas: enquanto varios par-
ticipantes indicaram que “foi a melhor palestra sobre o tema de lideranca
que ja tive em toda minha vida“, outros consideraram a abordagem polémica.

Ao serem indagados sobre o que despertou particularmente maior inte-
resse, 17 participantes indicaram os temas abordados, e 18 apontaram as
visitas relacionadas aos temas.

A visita a Canton Ticino recebeu trés mencoes; inovacao e desenvolvimento
territorial, sete vezes, e empreendedorismo, apenas uma. Além disso, a
possibilidade de intercambio foi indicada cinco vezes, e a troca de experi-
éncias, seis. Ja o conhecimento da realidade de outro pais foi mencionado
cinco vezes, e 0 programa como um todo, apenas duas.

Os participantes também indicaram os temas a que teriam dedicado maior
tempo ou energia e, nesse caso, desenvolvimento territorial foi mencionado
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15 vezes; inovacao, 14; encadeamento produtivo, oito; empreendedorismo,
oito; sustentabilidade, cinco; economia mundial, apenas uma vez.

Os temas, de maneira geral, foram citados duas vezes, e as visitas técni-
cas, sete. Os trabalhos em grupo e as Diretrizes Estratégicas 2022 foram
apontados uma Unica vez, enquanto o tema lideranca teve 13 indicagoes.

Nos comentarios gerais, prevaleceram os agradecimentos e elogios ao pro-
grama. Além disso, foram apontadas a importancia da aplicabilidade do que
foi abordado, mais tempo para atividades praticas, visitas, debates e pales-
tras, troca da visita a Canton Ticino por visitas a pequenas empresas na
Italia e solicitacdo de realizagao de capacitagao nos mesmos moldes para
o corpo gerencial do Sistema Sebrae.

Os apontamentos qualitativos eram optativos e tiveram diversas mengoes,
representando a importancia que esses aspectos tiveram por parte dos par-
ticipantes, levando-os a ressaltar aquilo que despertou maior interesse.

Apos a realizacdo da etapa presencial do programa, os participantes tiveram
a missdo de retornar aos seus estados e realizar oficinas de disseminagao
para suas equipes, além de elaborar um texto com o intuito de registrar as
boas préaticas assimiladas.

Os registros da reflexdo sobre aplicabilidade dos conhecimentos aborda-
dos durante a etapa presencial também fornecem insumos sobre o0 impacto
do Programa.

Iniciativas

Os participantes indicaram 184 iniciativas de curto prazo e 162 iniciativas
de médio prazo que poderiam conduzir/concretizar no Sebrae nos estados
em que atuam ou sugerir para o Sistema. Além de 159 iniciativas que pode-
riam ser compartilhadas imediatamente com os colaboradores do Sebrae nos
estados em que atuam. Os temas mais citados foram: desenvolvimento do
capital humano, compartilhamento dos conhecimentos adquiridos, lideranca,
desenvolvimento territorial, inovacdo, melhoria no atendimento, preocupagao
com clientes, empreendedorismo, sustentabilidade, necessidade de revisao,
eliminacao e melhoria dos produtos e servigos apresentados e prestados



pelo Sebrae, articulacao de parcerias, iniciativas relacionadas a estraté-
gia do Sebrae (tanto local quanto nacional), articulacdo, rede e cooperacao.

A diversidade de iniciativas e temas indicados pelas liderancas para, res-
pectivamente, colocar em préatica no Sebrae nos estados e compartilhar
com os colaboradores ja indica um impacto inicial do programa, revelando
um aproveitamento efetivo e demonstrando o compromisso em relagdo aos
objetivos propostos e melhoria da atuagdo enquanto lideres.

Os resultados apresentados revelam oportunidades de acdo/cooperagao do
Sebrae Nacional junto ao Sebrae nos estados, podendo desencadear um
processo de unidade no tratamento das questdes apresentadas e contribuir
para a transformacao do Programa Internacional para Desenvolvimento de
Liderangcas em um processo efetivo de desenvolvimento da organizagao.

Pode-se afirmar que o programa estabeleceu oportunidades significativas
de acdo integrada, principalmente no que diz respeito a conducao da estra-
tégia do Sistema em relacao aos eixos estruturantes empreendedorismo,
inovacao e desenvolvimento de territérios. O direcionamento estratégico
2022 revela-se de importancia central na busca de um padrdo de integra-
¢ao sistémica cada vez mais efetiva.

Vale ressaltar que os participantes captaram, com muita nitidez, 0s eixos
essenciais do programa. O desafio agora é disseminar e colocar em pratica
o que foi abordado. Se colocadas em pratica, tais iniciativas poderao ter
alto impacto na atuacdo das liderancas Sebrae e, consequentemente, nos
resultados do Sebrae junto aos pequenos negocios.
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Cooperacao internacional
para captacao de conhecimentos

Parcerias com outros paises viabilizam o aprimoramento
e favorecem a estruturagdo de uma rede de conhecimentos
estrategica

Vinicius Lages*
Emilio Beltrami**

Em busca de permanente atualizacdo, o Sistema Sebrae utiliza a cooperagao
internacional no ambito de diferentes projetos, que incluem parcerias multi-
laterais’ com instituicBes plblicas e privadas internacionais de varios pafses.
0 dialogo com outros paises, vislumbrando novas perspectivas de desenvolvi-
mento econdmico, & uma necessidade que a propria globalizagao impoe, tanto
em nivel institucional como empresarial. Nenhuma instituicdo pode se isolar
na busca do aprimoramento constante de suas abordagens e metodologias.

A competitividade de um pais também pode ser medida por sua capacidade
de criar aliangas estratégicas e redes institucionais, as quais permitem a
troca de informacoes e de conhecimento matuo. Partindo do conceito de
rede utilizado em diferentes setores da vida social, econdmica e politica,
as parcerias internacionais visam a criacao de uma relagao estruturada
entre diferentes atores, que traga um valor agregado inexistente no pro-
prio territorio?.

*Gerente da Unidade de Assessoria Internacional do Sebrae Nacional
**Consultor Credenciado Sebrae/Area de Cooperagao Internacional

1 Entre as varias instituigdes parcerias do Sebrae no &mbito da cooperagdo podemos mencionar: Banco Interamericano de
Desenvolvimento, Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento, Organizagdo dos Estados Ibero-americanos, entre
outras.

2 Geopolitica economica. Globalizzazione, sviluppo e cooperazione; Jean Carlo, Sperling & Kupfer
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Evolugdo da cooperacéao internacional no Brasil

(1995-2005 e 2006-2010)
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Como mostra o gréafico na pagina seguinte, no Brasil, a cooperagao interna-
cional € um instrumento utilizado e aplicado em diferentes areas da esfera
econdmica. Sua importancia pode ser percebida a partir da analise da evo-
lucdo historica setorial da cooperacado técnica brasileira. Dados referentes
ao nimero de agoes realizadas entre 2006 e 2010 mostram o predominio de
setores tradicionais como a agropecudria e a educacao. Entretanto, também
houve aumento expressivo de agdes em novas areas como, por exemplo, a
seguranca publica®.

Tomando como base a educacdo “/ato sensu”, vale a pena ressaltar que
no ambito da troca de conhecimentos entre paises, sao varios os exemplos
de cooperacao que podem ser analisados, 0 que mostra a importancia das
parcerias internacionais voltadas para a formacao, troca de boas préaticas
e capacitacgao.

Na Unido Europeia, que coloca a formagdo educacional como um pilar da
propria atuacao institucional, um dos maiores exemplos de cooperacao

3 POLICY BRIEF | Julho de 2013; Para além do tecnicismo: A Cooperagdo Brasileira para o Desenvolvimento Internacional e
caminhos para sua efetividade e democratizagao.



mdtua é o projeto Erasmus Mundus. O programa fomenta a mobilidade de
estudantes, pesquisadores, docentes e especialistas entre universidades
europeias, ao mesmo tempo em que promove o intercdmbio de conheci-
mentos, ideias e abordagens. Em 2011, mais de 230 mil alunos participaram
desse intercambio, como mostra o gréfico.

Da mesma forma, o governo brasileiro lancou o programa de cooperacao
internacional denominado “Ciéncias sem Fronteiras”, que j& implemen-
tou 37.786 bolsas de estudos no exterior até o més de agosto de 2013. 0
programa busca promover a consolidacao, expansao e internacionalizagao
da ciéncia e da tecnologia, da inovacado e da competitividade brasileiras
por meio do intercambio e da mobilidade internacional®.

Namero de estudantes Erasmus 1987-2011
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Fonte: Comiss&o Europeia http.//ec.europa.eu/education/erasmus/statistics_en.htm

Com a criacdo da Universidade Corporativa, o Sebrae também buscou atuar na
area de formacdo, capacitacao e gestao de conhecimento. Os novos desafios
da chamada globalizacao se refletem no crescimento interno dos pequenos
negdcios brasileiros. Enfrenté-los requer uma preparacao técnica dos colabo-
radores do Sebrae, de forma a gerar respostas rapidas e adequadas a cada
vez mais complexa demanda dos territdrios e dos setores apoiados. Novos
desafios que geram a necessidade de aquisicao de novas competéncias.

4 Ministérios da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTI): http://www.cienciasemfronteiras.gov.br/web/csf/home
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0 Sebrae é uma instituicao do conhecimento, focada na construgao e dis-
seminacdo de conhecimentos para 0s pequenos negocios. A Universidade
Corporativa Sebrae, por sua vez, € uma unidade dedicada a estruturar pro-
gramas de formacao presencial e virtual que oferece oportunidades de
desenvolvimento continuo aos colaboradores e liderangas do Sistema Sebrae.

Face aos desafios do Direcionamento Estratégico 2022, buscou-se um
parceiro internacional levando em conta a complementaridade e as simila-
ridades dos desafios da economia brasileira e do crescimento dos pequenos
negGcios. Foi assim que nasceu a iniciativa de realizar um programa inter-
nacional de desenvolvimento de liderangas na Italia, pais com um tecido
econdmico baseado em pequenos negécios, e que enfrenta atualmente
grandes desafios competitivos em escala global. A existéncia de desafios
comuns entre Brasil e Itélia torna um quadro analitico comparativo ainda
mais interessante®.

Utilizando o instrumento da cooperagao internacional, foi assinado um pro-
tocolo de intengdes entre o Sebrae e a Universidade Catélica de Milao,
com o objetivo de desenvolver iniciativas de formagdo de colaboradores
de ambas instituicoes, compartilhamento de boas praticas e criagdo de
aliancas estratégicas.

Nesta direcao, foram estruturadas equipes técnicas bilaterais com profis-
sionais de alta especializacao, que trabalharam na elaboracao do projeto
do Programa para Desenvolvimento de Liderancas.

Ressalte-se que o0s esforgos técnicos para a estruturacdo do curso no
exterior exigiram grande empenho institucional e o trabalho integrado de
diferentes &reas do Sebrae, ressaltando o empenho da Unidade de Asses-
soria Internacional em apoio a Universidade Corporativa Sebrae, além da
sinergia entre as trés diretorias e o conselho deliberativo.

5 Umexemplo claro sdo as economias emergentes que, tendo problemas similares no crescimento econdmico, realizam parce-
rias internacionais procurando solucdes compartilhadas; os paises do Brics (Brasil, Rissia, India, China e Africa do Sul) além
de cooperarem, também criaram um fundo de ajuda mtua para financiar projetos conjuntos nas dreas de desenvolvimento,
infraestrutura e trocas comerciais. No encontro do grupo em Durban, em marco de 2013, os cinco paises concordaram em
garantir US$ 50 bilhdes de capital inicial.

Fonte, BBC, Reunido no G20, Teste para cooperagao dos Brics.



Esta parceria internacional estruturou um curso de alta
formacao, partindo de parametros estabelecidos no

Direcionamento Estratégico Sebrae 2022.

0 estudo de novas metodologias de abordagem, considerando os desa-
fios do Mapa Estratégico 2022, dividido em cinco temas estratégicos®, em
prol das MPE, foi o fio l6gico que levou o Sebrae a estreitar a parceria
com a Alta Scuola Impresa e Societa, especializada em oferecer solugdes
empresariais em sinergia com os atores do sistema econémico local. A
analise de novos conceitos voltados para o aumento da competitividade
junto a instrumentos inovadores para solucionar os desafios empresariais
foi um dos objetivos da troca de conhecimentos entre a Altis e o Sebrae.

Esta parceria internacional se baseou na estruturacao de um curso de alta
formacao, partindo de parametros ja estabelecidos no direcionamento
Estratégico Sebrae 2022. A formacao das liderangas do Sistema Sebrae
deu-se em diferentes contextos econdmicos, nas regioes do norte da Italia.

No aspecto da formacdo, o deslocamento do ambiente de trabalho para
um outro pais, levando o participante para uma experiéncia de capacita-
¢ao no exterior, ja é por si s6 uma forma de desenvolvimento, pois envolve
a capacidade de relacionamento internacional e de desenvolvimento de
competéncias de benchmarking, por meio da busca de possiveis solugdes
e metodologias nao utilizadas no prdprio contexto de atuacao.

Nem sempre as experiéncias metodoldgicas e os estudos de casos ana-
lisados permitem uma adaptacao ou transposicao imediata de solugdes
para os desafios enfrentados no Brasil. No entanto, o efeito de cotejar
0s conhecimentos, analisando-os de forma compartilhada entre os par-
ticipantes e especialistas, permite uma experiéncia de aprendizagem
enriquecedora.

6 Cinco temas estratégicos: Inovacdo e Competitividade, Sustentabilidade, Encadeamento produtivo, Empreendedorismo,
Desenvolvimento territorial

- A EXPERIENCIA FORMATIVA
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Esse processo estimulou a proatividade por parte dos alunos, que tiveram
a oportunidade de conferir in loco as boas praticas italianas com visitas de
campo a empresas locais e puderam destacar os pontos fortes e fracos e
as semelhancas com o Brasil.

Os conhecimentos adquiridos foram sistematizados nos trabalhos de grupos
realizados no ambito das visitas. Esta estratégia adquire enorme relevan-
cia no didlogo com novas culturas e leva o Sistema Sebrae a aprimorar as
técnica de internacionalizagdo institucional, interagindo com os demais
atores internacionais.

Além das atividades realizadas no ambito do curso, que serdo objeto de
analise por diferentes autores nesta publicacdo, vale a pena salientar que
as parcerias internacionais também representam um esforgo que vai além
das ac0es cotidianas, proprias de cada instituicao. Por exemplo, o envol-
vimento proficuo dos drgaos de representatividade institucional, como o
consulado do Brasil em Mildo e a embaixada da Itélia em Brasilia, adotou
uma praxe diplomatica propria das relacdes internacionais.

Concluindo, pode-se dizer que projetos pilotos dessa natureza, quando bem
sucedidos, se transformam em programas nacionais. Esta atividade estad em
andamento no Sebrae Nacional, por meio da constituicao de uma comissao
mista de trabalhos entre as trés diretorias e o Conselho Deliberativo, com o
objetivo de estruturar um programa nacional de longo prazo.

A expansdo destas aliancas a outros contextos académicos na Europa, Asia
e América do Norte certamente vai estruturar uma rede de conhecimen-
tos estratégica para a consolidacao das aprendizagens internacionais e da
Universidade Corporativa Sebrae como instancia estratégica na formacgao
de recursos humanos, face aos desafios crescentes que o Sebrae enfrenta
para atender seus clientes com exceléncia.









Parte 2
A VISAO ESTRATEGICA

CRESCIMENTO SUSTENTAVEL DO PIB
NOS PROXIMOS ANOS VAI DEPENDER
DE PEQUENOS NEGOCIOS CADA VEZ
MAIS PREPARADOS, COMPETITIVOS,
INOVADORES E ATUANDO EM
COOPERACAO.







Desafios estratégicos
do Sistema Sebrae

0 aumento do nimero de empreendedores e sua necessidade
de capacitagdo exigem novas dindmicas internas e externas

Luiz Eduardo Pereira Barretto Filho*
Pio Cortizo Vidal Filho**

Em 2012, o Sistema Sebrae revisou sua estratégia de atuacao, a partir de uma
reflexao coletiva, com a participacao de conselheiros, dirigentes, técnicos, ins-
tituicoes parceiras e da sociedade e clientes, consolidando-a no documento
intitulado Direcionamento Estratégico do Sistema Sebrae 2022.

Essa reflexao iniciou-se com uma ampla discussao sobre as principais ten-
déncias socioecondmicas, desafios para a economia e a sociedade e 0s
possiveis impactos para 0s pequenos negocios nos proximos dez anos. Tal
reflexdo foi realizada em diversos eventos ao longo de 2012. Dentre eles,
vale destacar:

¢ 0o Encontro Nacional de Inclus@o Produtiva, que teve como objetivo discu-
tir as politicas piblicas e a atuacdo do Sebrae nesse tema - os programas
nacionais do Sebrae “Negécio a Negécio” e “Territdrios da Cidadania”,
0 atendimento aos microempreendedores individuais e as parcerias com
os programas federais “Brasil sem Miséria”, “Bolsa Familia” e “Crescer”;

¢ 0 Seminario Internacional sobre Pequenos Negacios, que discu-
tiu os principais desafios e oportunidades dos pequenos negécios na
nova economia global;

*Diretor-Presidente do Sebrae Nacional
**Gerente da Unidade de Gestdo Estratégica e Secretario Geral do Sebrae Nacional
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Podemos estimar que, em 2022, teremos cerca de
13 milhdes de empresas, mais de 60%

acima do que existe hoje.

¢ o Encontro Nacional de Inovacgao e Sustentabilidade, que abordou
as principais tendéncias nessa area, a participacao do Sebrae na Rio +20
e 0s programas nacionais Sebraetec, Sebrae Mais e ALI.

Os grandes temas foram também discutidos na plataforma virtual do Dire-
cionamento Estratégico, aberta a todos os colaboradores do Sistema Sebrae,
que puderam contribuir com ideias e comentéarios, apontando as tendén-
cias mais relevantes para 2022 e suas implicacdes para os resultados dos
pequenos negadcios e para a atuagao da instituicdo.

De acordo com o cendrio elaborado para os proximos dez anos, é possivel
identificar como principais tendéncias até 2022:

* A ampliagdo da participagdo dos paises do Brics (Brasil, Rissia, india,
China e Africa do Sul) no produto mundial;

e A continuidade do processo de crescimento do rendimento médio dos
trabalhadores brasileiros, em especial os de salarios mais baixos da
economia, reduzindo a desigualdade de renda existente no pais e a pro-
porcao da miséria e da pobreza absoluta;

¢ Acontinuidade da migracao de importante contingente populacional das
classes D e E para as classes B e C (embora a um ritmo mais modesto
do que o dos dltimos anos);

¢ ( aumento do crédito como propor¢ao do PIB;

e (0 aumento do grau médio de escolaridade da populagao adulta no pais; e

e 0O aumento da participagdo das mulheres e dos

negros (pretos e pardos) no mercado de trabalho,
acompanhado de uma melhora do nivel de rendimentos destes segmentos.



Temos de ser a vanguarda em conhecimento sobre
pequenos negocios e levar esse conhecimento aos

nossos clientes, onde quer que eles estejam.

Para as proximas décadas, sao esperados ainda um aumento da expectativa
de vida média dos brasileiros e uma sensivel reducao do nimero de filhos
por mulher em periodo reprodutivo, aproximando-se do padrdo europeu.

Como consequéncia, a populacao brasileira deverd crescer a um ritmo cada
vez mais lento até chegar a algo préximo a 220 milhdes de pessoas (antes
de 2040), devendo retrair-se a partir dai.

Por sua vez, a populacao em idade ativa (entre 15 e 64 anos) crescera até
atingir 71% da populacao do pais, em 2020, constituindo-se em um impor-
tante “bonus populacional”, situagdo em que a proporcao de adultos em
condicdes de trabalho atinge seu méximo, permitindo ganhos expressivos
de geracao de produto. A partir daf, o crescimento do PIB dependerd, cada
vez mais, dos aumentos de produtividade da mao de obra, criando novos
desafios a nossa sociedade.

Crescera a proporcao dos que tém 40 anos ou mais, € caird a dos que tém
até 29 anos. Vale destacar que a principal faixa etaria dos donos de negécio
encontra-se em torno dos 40 anos, o que por si s6 deve elevar o nimero de
empreendedores no pais.

Além disso, ainda que a proporgao de jovens decaia no conjunto da popu-
lacao, especificamente dentro do grupo dos jovens, é cada vez maior a
proporcao dos que desejam ter seu proprio negécio. Em paralelo a isso, é
cada vez maior 0 empreendedorismo por oportunidade.

Atualmente, para cada empreendedor por necessidade, existem dois por
oportunidade, relagdo que é mais do que o dobro da verificada ha dez
anos. Todas as tendéncias apontam para um mundo mais global, conec-
tado, onde a competicdo entre empresas e paises por mercados serd muito
mais intensa.
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0 Brasil tem um enorme mercado, que tem se fortalecido nos Gltimos anos.
Segundo estudos do CPS/FGV, nossa classe deve passar de 66 milhdes de
pessoas (38% da populagdo) em 2003 para 118 milhdes de pessoas (60% da
populacao) em 2014, o que significa 0 aumento do poder de compra, consumo
e a necessidade de geracao de mais empregos e criagao de mais negdcios.

0 microempreendedor individual (MEI) é outro fenémeno representativo des-
sas mudancas. Em trés anos, possibilitou-se a inclusdo no mercado formal
de mais de trés milhdes de empreendedores, abrindo um importante caminho
para a reducdo da informalidade e para a atuagao efetiva junto a esse publico.

Outro referencial importante para a identificacdo dos desafios estratégicos
fol a segmentacao dos publicos que podem ser beneficiados pela agdo do
Sebrae. Buscou-se identificar quantitativa e qualitativamente o plblico-alvo,
para que possamos conhecé-lo melhor e poder oferecer-lhe produtos e ser-
vigos que atendam as suas necessidades, agora e no futuro.

O publico-alvo esta estruturado em trés grandes grupos: o de Pequenos
Negdcios, basicamente composto por empresas com CNPJ (MEI, ME e
EPP) e produtores rurais; o de Potenciais Empresarios, que sao as pessoas
que estdo atuando para abrir ou formalizar um negécio, e o de Potenciais
Empreendedores. Sao puablicos onde o Sebrae atua para desenvolver a
cultura do empreendedorismo.

Essa primeira segmentacao de publico leva em consideracao o fatura-
mento anual, fator muito importante para estabelecer as necessidades e
possibilidades desses negdcios. Sao utilizadas também outras formas de
segmentacao, como, por exemplo, setor econdmico e nivel de maturidade
do empreendimento.

Os desafios para o atendimento desses publicos sao enormes. Em 31 de
outubro de 2013, ja havia mais de oito milhdes de empresas registradas
no Simples Nacional. Segundo a PNAD 2011, sdo cerca de 4,7 milhdes de
produtores rurais.

Fazendo uma projecao simples, podemos estimar que em 2022 teremos
cerca de 13 milhdes de empresas, mais de 60% acima do que existe hoje,
disputando mercados em um cenario muito mais globalizado e tecnolo-
gico. Sua enorme diversidade torna essa tarefa ainda mais complexa,



0 principal desafio estratégico do Sistema
Sebrae é ter pessoas motivadas e com o
conhecimento necessario para compreender

as necessidades dos empreendedores.

sendo fundamental para a sua realizagao o envolvimento de outras insti-
tuicdes e do poder publico.

0 Sebrae, no Direcionamento Estratégico 2022, reafirma a sua missao de
promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos Peque-
nos Negdcios e fomentar o empreendedorismo para fortalecer a economia
nacional e se posiciona como a op¢ao mais facil e econdmica para aquele
que j& é ou quer ser empresario obter informages e conhecimento para
apoiar as suas decisdes empresariais.

Isso significa que temos de ser a vanguarda em conhecimento sobre pequenos
negacios e construirmos canais de comunicagdo que levem esse conheci-
mento aos nossos clientes, onde quer que eles estejam.

Os valores enunciados no Direcionamento sustentam esse posicionamento
e se aplicam tanto para o préprio Sebrae, enquanto organizagdo, como para
0s seus clientes. Sao eles: compromisso com o resultado, conhecimento,
inovagdo, sustentabilidade, transparéncia e valorizagao humana.

A sobrevivéncia e o sucesso do pequeno negécio dependera do quanto ele
é competitivo, e o principal desafio estratégico do Sebrae € ser a institui-
¢ao de referéncia na promogao da competitividade dos pequenos neg6cios
no Brasil. Essa é a forma que temos, como instituicao, de contribuir para o
desenvolvimento do pals.

O Direcionamento Estratégico 2022 estabelece de forma clara os desafios
a serem enfrentados para a realizacdo da nossa missao:

e Desenvolver e reter pessoas comprometidas e motivadas, ampliar e for-
talecer a rede de fornecedores e de parceiros;
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e Teramelhor infraestrutura tecnoldgica e de gestao;
e Ser referéncia em conhecimento sobre e para os Pequenos Negdcios;

e Ter os melhores produtos, servigos e canais para o atendimento aos
diversos segmentos de clientes; e

e Assegurar a efetividade e transparéncia na aplicagao dos recursos e na
comunicacao dos resultados.

0 alcance desses objetivos da suporte a nossa atuacao frente aos desafios
relacionados diretamente com 0s nossos publicos:

e Ter exceléncia no atendimento, com foco no resultado para o cliente,
ou seja, evoluir o atendimento do Sebrae com produtos e servigos que
apoiem o empresario na sua profissionalizagao e aumentem a competi-
tividade da sua empresa; atuar para que 0 ambiente seja cada vez mais
favoravel ao desenvolvimento dos pequenos negocios;

e Contribuir significativamente para o desenvolvimento do empreende-
dorismo no Brasil.

0 Sistema Sebrae vem desenvolvendo diversas aces para alcancar esses
objetivos estratégicos. Para citar alguns exemplos, foram implementados
e estdo em processo permanente de aprimoramento programas e produtos
nacionais, alinhados as estratégias de atendimento aos diversos segmen-
tos de publico.

Iniciaremos em 2014 a operacao da Plataforma Integrada de Atendimento —
Platina, e do novo portal de atendimento, que vao alterar substancialmente
a forma de relacionamento com os clientes. O Programa de Exceléncia na
Gestdo vem contribuindo significativamente para 0 aumento da eficacia da
gestdo do Sistema Sebrae.

Dispomos de um conjunto expressivo de informacoes, baseadas em estu-
dos, pesquisas e relatorios, que orienta a formulacao de produtos, auxilia
no monitoramento das nossas atividades e na corre¢do de rumos, alimen-
tando um processo virtuoso de aperfeicoamento da nossa atuacao.



Mas, talvez, o principal desafio estratégico do Sistema Sebrae seja o de ter
pessoas motivadas e com o conhecimento necessario para compreender as
necessidades dos empresarios e empreendedores, construir as melhores
solucdes e garantir que elas estejam disponiveis de forma acessivel, eco-
nomica e adequada.

A criacdo da Universidade Corporativa Sebrae, e a partir dela, a construgao
de uma estratégia corporativa para o desenvolvimento dos colaboradores do
Sistema Sebrae em todos o0s niveis da organizacao, e com énfase cada vez
maior na gestao do conhecimento, € uma importante resposta a esse desafio.

Uma de suas mais ambiciosas iniciativas, o Programa Internacional de Desenvol-
vimento de Liderangas, criando um ambiente para a construgao de conhecimento
sobre temas essenciais como inovacao, competitividade, empreendedorismo,
desenvolvimento territorial e sustentabilidade, possibilitara que experiéncias
exitosas de outros paises possam contribuir para tornar 0s pequenos nego-
cios brasileiros mais competitivos e sustentaveis.
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Visao estratégica global

Italia e Brasil: cooperagdo em busca de
competitividade e sustentabilidade dos pequenos negocios

Carlos Alberto dos Santos*

A economia brasileira, utilizando-se de politica
anticiclica de inspiragao keynesiana fundada na
ampliacdo do consumo e em politica fiscal expan-
sionista, permitiu o0 enfrentamento com sucesso
da crise econdmica global deflagrada a partir de
2008 nos Estados Unidos da América. O mercado
interno brasileiro demonstrou sua potencialidade.

Por outro lado, os altos precos das commodities

agricolas e minerais sustentaram o valor das exportacoes brasileiras dire-
cionadas principalmente para a China, pafs com alta média de crescimento
do PIB nos dltimos dez anos, fato que permitiu relativa tranquilidade para
os gestores de nossas contas externas.

Digna de nota, também, a incorporacdo da “nova classe média” ao mer-
cado de consumo, que além do significado social, teve papel fundamental
no crescimento da demanda agregada, algo em sintonia com a estratégia
anticiclica adotada.

Apos crescer 5,2% em 2008 e apresentar decréscimo de 0,3% em 2009, a
economia brasileira recuperou-se em 2010, com crescimento de 7,5% no PIB.

Expandiu-se o emprego e a inflagdo manteve-se controlada. Com esse cena-
rio foi possivel a reducao paulatina da taxa basica de juros. Em 2011 e 2012,

*Diretor-Técnico do Sebrae Nacional
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nossa economia cresceu de forma mais modesta (respectivamente 2,7% e
0,9%), mas manteve a pujanca do mercado de trabalho, com a participa-
¢ao preponderante dos pequenos negacios. A inflagdo ainda se manteve
dentro da meta estabelecida pelo governo e a taxa basica de juros atingiu
0 patamar historicamente mais baixo, algo préximo aos 7% ao ano em ter-
mos nominais.

Em 2013, porém, 0 modelo anticiclico pautado no consumo da mostras de
esgotamento, 0 que alguns analistas ja previam no decorrer de 2012. A
oferta agregada ndo € suficiente para atender a demanda agregada. Incen-
tivou-se 0 consumo, 0 que é exequivel no curto prazo, sem que houvesse
correspondente incremento da oferta agregada, algo que nao se consegue
com a mesma celeridade.

Duas consequéncias preocupantes afloraram: i) com o descompasso entre
demanda agregada e oferta agregada, a economia equilibrar-se pela alta
de precos (inflacdo); ii) pressao sobre as contas externas via crescimento
das importacdes, acelerando-se o processo de reducao do saldo da balanca
comercial, com reflexos negativos em nossas transacdes correntes com o
resto do mundo.

Diante desse quadro, as autoridades monetdrias passaram a proceder
aumentos paulatinos na taxa basica de juros (atualmente é de 9,5% a.a.),
0 que resultou no arrefecimento do processo inflacionario.

Em junho de 2013, a inflacdo acumulada dos Gltimos 12 meses era de 6,6%
(acima do teto da meta estabelecida pelo governo, que é de 6,5%). Em
setembro de 2013, a inflagdo acumulada dos Gltimos 12 meses caiu para
5,8% (abaixo do teto da meta governamental).

A expectativa do mercado é que o ano feche com 5,8% de inflagdo. Em
contrapartida, a expectativa em relacdo ao crescimento do PIB é pouco
auspiciosa: cerca de 2,5%. Para 2014, a expectativa do mercado é de que
o PIB cresga 2,1%.

Consciente de que o modelo anticiclico baseado em consumo mostra sinais
de esgotamento, 0 governo brasileiro se mobiliza para incentivar/dinami-
zar investimentos publicos e privados, seja em infraestrutura béasica, seja
em atividades produtivas.



A expectativa do mercado é de que o PIB cresca

cerca de 25%, em 2013, e 2,1%, em 2014.

Mira-se a reversao das expectativas, criando-se condicoes para 0 cresci-
mento sustentavel do PIB em niveis compativeis com as potencialidades
da economia brasileira (para o governo algo em torno de 4,5% a.a em ter-
mos sustentaveis; para o FMI, cerca de 3,5%), preservando-se a baixa taxa
de desemprego vigente no pais, que em agosto de 2013 registrou apenas
5,3%, mantendo-se a inflagao sob controle e dando continuidade aos bem-
sucedidos programas governamentais de transferéncia de renda, fatores
essenciais para a consolidagao dos avangos obtidos no processo de inclu-
sao social de milhdes de brasileiros.

Porém, a rigor, promover investimentos ndo é uma tarefa facil. E verdade que
0s investimentos publicos dependem fundamentalmente de decisoes politicas.

No entanto, o sucesso na alavancagem de investimentos privados passa obri-
gatoriamente por aperfeicoamentos na ambiéncia de negdcios. Ambiéncia
que se caracteriza por varidveis nao controladas pelas empresas/investido-
res, tais como fundamentos macroecondmicos, carga tributaria, burocracia,
infraestrutura basica, arcabouco legal e crédito em quantidade e boas con-
dicbes, conjunto que impacta diretamente as expectativas de mercado.

Por outro lado, o crecimento sustentavel do PIB depende também de avan-
¢os em termos microecondmicos. Vale dizer, avangos na ambiéncia interna
das empresas, cuja varidvel estratégica que se impoe € a inovacao perma-
nente em processos, em produtos e em gestao, sem o que é cada vez mais
dificil permanecer no mercado, que hoje opera predominantemente com
padroes de competicdo em niveis globais.

Pequenos negocios

Inseridos nesse contexto, os pequenos negécios desempenham papel
expressivo no Brasil. Representam cerca de 99% do universo de empresas;
participam com aproximadamente 60% dos empregos gerados, contribuem
com 40% da massa salarial e com 25% do PIB.
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Importante notar que os dois primeiros percentuais nao diferem significa-
tivamente daqueles vigentes na grande maioria dos paises desenvolvidos.

No entanto, no que se refere a participacao no PIB, o percentual verifi-
cado no Brasil € bem menor. Na Italia, 0s pequenos negacios representam
99,4% do nimero total de empresas, participam com 68,5% do emprego e
contribuem com 68,5% do PIB; na Alemanha, os percentuais sdo respecti-
vamente 97%, 39% e 34%; na Holanda, respectivamente 98%, 50% e 41%;
na Suécia, respectivamente 99%, 46% e 38%; na Franca, respectivamente
98%, 45% € 40%.

E razoavel admitir que o menor percentual de participacdo no PIB alcancado
pelos pequenos negdcios brasileiros denota predominancia de atuacdo com
niveis de produtividade abaixo daqueles vigentes em paises mais desen-
volvidos.

0 desafio ¢, portanto, como conseguir maior participacdo dos pequenos
negacios no PIB brasileiro? As respostas parecem 6bvias: em termos macro,
buscando-se melhorias na ambiéncia de negacios; em termos micro, desenvol-
vendo-se esforgos voltados para o incremento da produtividade dos pequenos
negécios. Mas o que é 6bvio nem sempre € facil de ser concretizado.

Registre-se que, no Brasil, esforgos continuados tém sido realizados no
enfrentamento desse desafio, algo nada singelo. Exige tempo, persisténcia,
comprometimento e competéncia para a obtencado de resultados expressi-
VOS e sustentaveis.

No que concerne a ambiéncia de negdcios, merece destaque especial a
promulgacao, em 2006, da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, que
instaurou mecanismos condizentes com o principio de “tratamento diferen-
ciado”. No ambito dessa Lei, despontam dispositivos como a implantagao
de regime tributario simplificado e menos oneroso, o Simples Nacional, sis-
tema que beneficia empresas com faturamento de até R$ 3,6 milhdes por
ano, assim como o direcionamento de compras governamentais em condi-
¢Oes preferenciais para pequenos negocios.

Em termos mais recentes, outro marco na luta por melhor ambiente para 0s
pequenos negacios foi a criacao, em 2013, da Secretaria das Micro e Pequenas
Empresas, 6rgao ligado a Presidéncia da Repdblica, com status de ministério,



No Brasil, os pequenos negocios representam
99% das empresas, 60% dos empregos gerados,

40% da massa salarial e 25% do PIB.

que tem por missao atuar como articuladora de agdes/politicas voltadas fun-
damentalmente para o equacionamento de questoes tributarias, reducao de
burocracia e acesso a servigos financeiros, questoes que afetam fortemente
0S pequenos negacios.

Fazer diferente e melhor

Em contrapartida, o grande desafio do pequeno negécio é galgar patamares
mais elevados de produtividade para ser competitivo, 0 que exige perma-
nente atitude inovadora em gestao, processos, produtos e em estratégias
de negdcio. O propésito deve ser: fazer diferente para fazer melhor. Enfim,
0 mito foi desfeito: inovagdo nao € algo apenas para grandes empresas.

Consciente do desafio que é ampliar a participacao dos pequenos nego-
cios no PIB, o Sebrae, em sua estratégia de atuacao, contempla todas
essas preocupacoes. Além de buscar junto ao poder ptblico melhorias na
ambiéncia de negodcios, oferece vasto portifélio de servigos e produtos
que visam elevar os padroes de competitividade dos pequenos negécios,
fazendo-se presente em todo o territério nacional, com a missao institu-
cional de “promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel
dos pequenos negdcios e fomentar o empreendedorismo para fortalecer
a economia nacional”.

Para ter sucesso no cumprimento de tal missdo, o Sebrae vem atuando em
diversas frentes:

¢ Na articulagao com o poder publico em busca de melhorias permanen-
tes na ambiéncia de negécios;

¢ No atendimento gratuito e subsidiado aos pequenos negdcios (inddstria,
comércio, servicos e agronegécio), mediante oferta de vasto portifélio de
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Ocorreu notavel reducao da taxa de mortalidade dos

pequenos negocios no Brasil nos tltimos anos.

produtos e servicos nas areas de gestao, mercado, tecnologia, cultura
empreendedora, acesso a servigos financeiros e encadeamento produtivo;

e Em desenvolvimento territorial, valorizando potencialidades locais na
assisténcia aos pequenos negdcios, sem perder de vista que a com-
peticdao, em Gltima instancia, se da em padrdes globais;

e Na busca permanente de parcerias em nivel local, regional, nacional e
internacional para o desenvolvimento de programas e projetos voltados
para 0 melhor desempenho dos pequenos negocios.

Muito j& se avancou. Como exemplo, registre-se que, no Brasil, ocorreu nota-
vel reducdo da taxa de mortalidade dos pequenos negécios nos Gltimos anos.
Atualmente, 23% desses empreendimentos fecham suas portas nos primei-
ros Z anos de atividades.

Além das melhorias logradas na ambiéncia de negécios e da intensa agao
do Sebrae e de seus parceiros, ha que se reconhecer que 0s baixos indices
de desemprego verificados no pafs contribuiram para a mudanca radical do
perfil dos pequenos empreendimentos.

Passou-se de uma situagao em que a maioria deles se dava por necessidade
(alternativa ao desemprego), para outra realidade em que ocorrem moti-
vados por efetivas oportunidades de mercado, o que Ihes confere maiores
chances de sucesso.

Impactos praticos

Mas é preciso ir além. E para que o Sebrae possa cumprir sua missao institu-
cional a contento, € imperioso envolver seus quadros na busca permanente
por novos conhecimentos e experiéncias. E, sem dlvida, a cooperacao
internacional ja demonstrou ser uma estratégia que gera bons resultados,
sempre que se mantenha o equilibrio entre os interesses e prioridades dos



parceiros envolvidos e que se esteja alerta para as peculiaridades econd-
micas, sociais, politicas e culturais de seus respetivos paises.

Faz sentido, pois, a implementacao do Programa Internacional de Desen-
volvimento de Liderancas do Sistema Sebrae, fruto de cooperacao entre
o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae),
por intermédio de sua Universidade Corporativa (UCSebrae) e a Univer-
sita Cattolica Del Sacro Cuore, da Itélia, por intermédio da Alta Scuola
Impresa e Societa (Altis), cujo objetivo & “capacitar os participantes
para analisar e identificar aspectos estratégicos de nivel global em
pequenos negacios”.

Embora apresentem realidades diferentes em termos amplos, Brasil e Italia
guardam semelhancas quanto a importancia dos pequenos negacios em seus
tecidos econdmico-sociais. Portanto, é justo esperar que os resultados até
aqui obtidos com a parceria em foco se ampliem e gerem impactos praticos.
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Desafios da inovacao
no Brasil e na Italia

0 Brasil é uma das realidades econdémico-financeiras mundiais
mais relevantes, e a ltalia segue como o segundo pais
manufatureiro europeu

Giovanni Marseguerra*

“0 problema politico da humanidade esta em conseguir combinar trés coisas:
a eficiéncia econémica, a justica social e a liberdade individual”
(J.M. Keynes, “The Nation and the Athenaeum”, 20 de dezembro de 1926)

Brasil e Italia s@o dois grandes paises que, mesmo sendo muito diferentes
no que se refere as dimensdes geogréficas e a quantidade da populacao,
compartilham uma relacao histérica baseada ndo apenas nos cerca de trinta
milhdes de brasileiros de origem italiana, mas, sobretudo, pela mesma tra-
dicdo cultural centrada no respeito e na valorizagao da pessoa, tanto nas
empresas quanto nos processos produtivos.

A pessoa, e ndo o individuo como na cultura anglo-saxdnica, esta no cen-
tro das relacdes econdmicas (mesmo aquelas de mercado).

Trata-se, mesmo do ponto de vista da analise econdmica, de um elemento
de grande relevancia para compreender as efetivas modalidades de fun-
cionamento do sistema de um pais.

*Professor titular de economia politica na Faculdade de Ciéncias Politicas e Sociais da Universidade Catdlica Del Sacro Cuore e
diretor da Divisdo Welfare Empresarial e Inovagdo Social de Altis (Alta Scuola Impresa e Societa).
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Os pequenos negocios sao, em qualquer parte
do mundo, os atores essenciais da producao,

da inovacao e da inclusao social.

Centralidade pessoal

A énfase na centralidade da pessoa, se por um lado tende a comportar
uma maior atencgdo para a coesao social e um cuidado especial para 0s
problemas sociais, por outro tende a promover e fazer emergir um sistema
empresarial baseado no capitalismo pessoal, ou seja, mais na pequena
empresa e na valorizacao do profissionalismo artesanal. Esse Gltimo
aspecto parece particularmente relevante como estimulo para a ativacao
de formas de cooperacdo reforcada entre Brasil e Itélia.

Os pequenos negdcios sao, em qualquer parte do mundo, os atores essen-
ciais da producdo, da inovacao e da inclusao social.

Brasil e Italia, sob esse perfil, sdo exemplos paradigmaticos. Na base do
modelo de desenvolvimento industrial italiano, por exemplo, existe uma
extraordinaria e vital capacidade empreendedora, ou seja, uma capacidade
de fazer empresa, de criar novas formas de atividades econdmicas e fazer
nascerem novos empreendedores. Trata-se de um empreendedorismo compe-
tente e capaz, baseado nos valores fortes da familia e da responsabilidade.

Ao se ater as modalidades empiricas, através das quais essa capacidade
empreendedora é concretamente realizada, a caracteristica principal do
nosso modelo produtivo é constituida por um sistema manufatureiro forte
e radicado no territorio, composto por uma densa rede de pequenos negé-
cios dotados de um riquissimo capital humano e entre eles conectadas por
uma elevadissima dose de capital social.

A experiéncia dos distritos industriais €, nesse sentido, absolutamente
paradigmatica, visto que a forma distrital classica, caracterizada por uma
original combinacao de concorréncia e cooperacao na qual a proximidade
do territorio entre sistema produtivo e comunidade encontra concretude
através da integracao horizontal entre empresas, fundada sobre um con-



A competitividade nao pode ser um fim, mas,
sim, um meio para alcancar elevados padrdes
de qualidade de vida, maior bem-estar social,

maior ocupacao e reducéao da pobreza.

junto compartilhado de recursos altamente especializados, representou por
diversos decénios, e até hoje representa, uma forma de empreendedorismo
de grandissimo sucesso.

Basta pensar que, apenas para os principais distritos industriais italianos, o
primeiro semestre de 2013 foi fechado com um crescimento da exportagao
de +5,2% com relacdo ao primeiro semestre de 2012. Se for considerado o
ano de julho de 2012 a junho de 2013, a exportacao distrital subiu ampla-
mente, além dos niveis de pré-crise.

Por outro lado, para promover um forte crescimento, sustentavel e equi-
librado, e assim contribuir ao desenvolvimento de um mundo mais justo,
torna-se fundamental fornecer um suporte concreto a essas pequenas ati-
vidades empreendedoras favorecendo e incentivando as ligagoes produtivas
e de cooperagdo, 0 acesso ao crédito, a adogdo de apropriados processos
de capacitacdo e de praticas empresariais sustentaveis.

Em outros termos, trata-se de promover e possivelmente acrescentar-
lhes a competitividade. Mas o que se entende precisamente com o termo
competitividade? Num sentido amplo, a competitividade consiste na capa-
cidade de utilizar de modo eficiente os proprios recursos para criar riqueza.

No ambito individual da empresa, a mesma é competitiva se consegue for-
necer um produto ou um servigo de qualidade superior ou com um custo
inferior com relacdo aos seus concorrentes nacionais e estrangeiros.

Mais dificil & a definicao de competitividade do sistema de um pafs, de
uma regido ou de um territério, porque € necessario fazer referéncia simul-
taneamente a elementos de produtividade e de eficiéncia de um sistema
empreendedor imerso agora em um sistema local a ser considerado em
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As relacoes entre empresas, em via de sintese, se
revelam um fundamental fator de vantagem competitiva

para os sistemas locais de pequenos negacios.

uma pluralidade de dimensdes (desde as infraestruturas disponiveis a qua-
lidade dos servigos etc.).

Certamente, a competitividade ndo pode ser um fim, mas deve ser, sim, um
meio para alcancar 0s mais elevados padroes de qualidade de vida, maior
bem-estar social, maior ocupacao, reducdo da pobreza e assim por diante.

A literatura, por outro lado, tende a concordar que é muito dificil elaborar
indicadores sintéticos de intensidade de competicao e de capacidade de res-
posta de um territdrio: a dificuldade de medir de modo razoavelmente objetivo
e confiavel essas duas dimensdes para toda a economia de uma area geo-
grafica torna necessario voltar a atencdo para a escolha dos indicadores a
considerar para medir a “capacidade de vedagao” de um sistema territorial.

A competitividade de um territdrio deverd, de toda forma, ser medida base-
ando-se em uma pluralidade de aspectos, entre 0s quais se pode incluir: 0
nivel das infraestruturas, a qualidade e a quantidade de mao-de-obra presente,
a qualidade e a quantidade dos servicos (reais e financeiros) as empresas, 0
dinamismo empreendedor e assim sucessivamente.

Apos a escolha dos indicadores, devem ser definidos com alguma precisao
os limites da area geografica de referéncia. Esse objetivo, porém, € dificil-
mente alcancavel porque a competicado global converge para uma completa
redefinicdo do territorio.

Atualmente as empresas precisam se relacionar com aquelas em locais
distantes, principalmente como exportadores e fornecedores, e isso torna
dificil distinguir quanto da competitividade de um sistema pode ser atribu-
ida a fatores apenas locais.

Mas, qualquer que seja a definicao de competitividade que se decida assu-
mir, uma importancia particular certamente deve ser atribuida as mltiplas



atividades inovadoras (formais e informais, de processo e de produto, cul-
turais e organizativas etc.) que distinguem as pequenas empresas, no Brasil
e na Italia, na América do Sul e na Europa.

Realmente, é conhecido como o reforgo da competitividade das empresas
se baseia, em grande medida, na sua capacidade de inovar. Todavia, ndo
apenas as atividades inovadoras sao mdltiplas e entre si muito diferencia-
das, mas também a avaliagao da capacidade inovadora de um pais é uma
questdo muito complexa, seja do ponto de vista tedrico ou do empirico.

0 sistema produtivo italiano, por exemplo, tem tido, desde o pés-guerra até
hoje, uma evolugdo marcada por um modelo inovador, que pode ser denomi-
nado “sem pesquisa”, caracterizado por um nivel de investimento em Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) constantemente modesto e de qualquer maneira
sistematicamente inferior aquele dos outros paises industrializados, nossos
competidores.

Isso, todavia, nao impediu que a Italia produzisse inovacdo de modo con-
sistente, gerando, no geral, um processo de desenvolvimento de alguma
forma Gnico e extraordinario.

0 ponto é que, quando sdo examinados 0s processos inovadores, nao é
suficiente limitar-se a considerar apenas as invencgoes decorrentes das ati-
vidades de P&D. Na verdade, existem muitos modos de inovar: basta pensar
na introducdo de novas estratégias organizacionais ou de novas formas de
comercializagdo, nas melhorias dos procedimentos de produgao, na explo-
racao de novos mercados etc.

Todas essas inovagdes nem sempre requerem grandes investimentos, pois
muitas vezes derivam simplesmente de formas de aprendizagem informal
que se realizam por meio da troca de informacgdes e conhecimentos que
acontecem em ambito operacional.

Capital social

Trata-se, portanto, de inovagao que nasce e se desenvolve a partir do capital
social, porque se pode conseguir apenas se, a partir de um elevado capi-
tal humano com fortes doses de empreendedorismo em todos 0s niveis,
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sobreviverem relacdes de confianca e habitos de cooperacdo que foram
sedimentados ao longo do tempo.

Desse modo, a cooperagao promove a capacidade de competir: nos dis-
tritos industriais italianos, por exemplo, as empresas cooperam na fase
pré-competitiva, mas isso ndo impede que, posteriormente possam com-
petir agressivamente.

Todo processo inovador, portanto, tem como ponto de partida necessario
e essencial a riqueza e a variedade de capital humano disponivel que se
configura sempre mais como o elemento chave de toda analise de compe-
titividade.

A esse respeito, é significativo reler uma passagem da Enciclica Cente-
simus Annus que, ha mais de vinte anos de sua elaboracao, demonstra
sempre uma singular atualidade e relevancia: “Realmente, o principal
recurso do homem junto com a terra é o préprio homem. E a sua inte-
ligéncia que faz descobrir as potencialidades produtivas da terra e as
multiplas modalidades com as quais as necessidades humanas podem
ser satisfeitas” (Centesimus Annus, n.32).

Enquanto nos sistemas industriais baseados na grande empresa o processo
inovador se desenvolve a partir de atividades formalizadas como a Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), ou a aquisicao de licencas/patentes, no caso dos
sistemas de pequenos negdcios a inovagao tende a ter uma natureza mais
especificamente informal.

Numerosas pesquisas, por exemplo, baseadas na realidade italiana, mas
também em distritos industriais localizados em outros paises, tém desta-
cado a especificidade da nocdo de inovacao nessas realidades produtivas.

Nesses contextos, a inovagao e, mais em geral, a mudanca tecnoldgica e
organizacional, nascem da interacdo entre componentes tacitos e codifica-
dos do conhecimento e das competéncias, da dotacao de capital social e
relacional, da interacdo entre as diversas instituicdes (governos regionais,
universidades e centros de pesquisa etc.) e organizagdes intermediarias
(organizaces empresariais, sindicatos etc.) que operam dentro dos sis-
temas regionais/locais de inovagao.



Esses diversos elementos, favorecidos pela proximidade espacial das
empresas e pelo compartilhamento com a populacao local de um sistema
“comum” de valores sociais, culturais e politicos, incidem significativa-
mente, ndo somente no processo inovador, mas também na tipologia de
relagOes que se formam entre as diversas empresas.

N&o é por acaso que, nos Ultimos anos, um fecundo fildo de anélise tenha
mostrado como os distritos industriais se tornam os “locais” em que se
desenvolve uma forte rede de relacdes entre empresas fundadas em liga-
¢Oes proprietarias (os grupos de empresas) ou em relagoes de longo periodo.

As relacdes entre empresas, via de regra, se revelam como fator de vanta-
gem competitiva fundamental para os sistemas locais de pequenos negdcios.

Relevancia mundial

O Brasil representa, atualmente e, sobretudo, em projecao futura, uma
das realidades econdmico-financeiras mais relevantes em ambito mun-
dial, tanto em termos de potencialidade de mercado interno quanto de
atracdo de investimentos estrangeiros.

A Italia, por outro lado, com as notdveis exceléncias do made in Italy, con-
tinua a ser o segundo mais relevante pais manufatureiro europeu, capaz de
conseguir, mesmo em periodo de profunda crise, extraordinarios resultados
em termos de exportacao e de abertura de novos mercados.

Por um lado, as empresas italianas véem o Brasil com grande interesse
devido as elevadas taxas de crescimento e as potencialidades existentes
em uma pluralidade de setores estratégicos, com o crescimento da renda
e da projecao internacional; por outro, também o Brasil volta sua atencao
as areas de exceléncia italianas e a contribuicao decisiva que a ltalia pode
dar ao crescimento e ao desenvolvimento econdmico do pafs, em termos
de tecnologia, inovagdo e capacitagao.

Nesse contexto, se insere a recente parceria entre Sebrae e Altis, que pre-
tende, entre outras coisas, sistematizar as competéncias especificas das
duas instituicoes para compreender melhor e promover de modo mais eficaz
0S processos que geram inovacgao nos pequenos negocios, a partir da obser-
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vacao de como os acordos de cooperacgao entre empresas permitem hoje
alcancar significativos objetivos, quantitativos e qualitativos, que possam
levar desde a constituicao de um network de empresas (sujeitos empreen-
dedores auténomos, mas capazes de agir de modo coeso e cooperativo) ao
nascimento de uma agregacao territorial de empresas (sujeitos pertencen-
tes a0 mesmo setor produtivo e operantes com o suporte de instituicoes
plblicas) e até ao desenvolvimento de um territério (com acdo coletiva de
empresas e de instituicdes publicas e privadas focalizadas em uma espe-
cifica area geogréfica).

Esses importantes resultados podem ser alcangados, por um lado, pela longa
experiéncia do Sebrae na elaboracao de planos de desenvolvimento estra-
tégico de sistemas produtivos locais e, por outro, pela internacionalmente
reconhecida capacidade e competéncia da Altis em contribuir para a com-
petitividade e o desenvolvimento dos distritos industriais.

O objetivo é favorecer a introducdo de boas praticas de inovagdo nos
pequenos negadcios, e de promover estratégias e politicas de agregacao e
cooperacgao produtiva para aumentar a competitividade do tecido produtivo.

A recente experiéncia dos sistemas brasileiros locais de produgao mos-
tra, por exemplo, de modo inequivoco, como esse tecido socioprodutivo é
particularmente adequado a idealizagdo de politicas institucionais conver-
gentes capazes de gerar sinergias e produzir extensos beneficios para a
pequena empresa.

Torna-se necessario concretizar um projeto de amplo impacto, caracterizado
por uma orientacao global e local que considere os ambitos interregional e
internacional. Atualmente, o mundo todo é espaco de referéncia para a rea-
lizacao de acdes, porém é no territério que se deve extrair a capacidade de
imaginar e idealizar o futuro, valorizando tradigoes e culturas locais, num
contexto que deve ser internacional.
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Empreendedorismo promove
o desenvolvimento

Mudanca estrutural na economia mundial aponta para a
Importancia de alavancar o espirito e a capacidade empresarial
das pessoas

Fabio Antoldi *

O objetivo deste trabalho é analisar os desafios que se apresentam no
ambito micro e macro para promover e sustentar, ao longo do tempo, um
empreendedorismo que possa realmente ser motor de desenvolvimento.
Ha um forte nexo entre a atividade empresarial e o desenvolvimento de
um pafs, em termos de crescimento econdmico, competitividade e bem
estar social.

Os vérios paises no mundo apresentam dinamicas empresariais diversifi-
cadas, que dependem, sim, da estrutura e da dindmica da economia, mas,
também, da cultura e de outros fatores relacionados com o contexto em
que atuam. A descricao do que é empreendedorismo, por meio de recen-
tes estudos internacionais, € seguida por uma leitura dindmica sobre como
o empreendedorismo se apresenta hoje na Italia, na Europa, no Brasil e em
outros paises.

Nao existe uma definicdo Unica e univoca que possa definir o significado
da palavra “empreendedorismo” (entrepreneurship), sendo bastante vasto
0 campo semantico deste termo e significativamente diferentes os ambi-
tos em que o mesmo encontra aplicacdo. Por estes motivos, 0s estudos
sobre empreendedorismo tém uma natureza multidisciplinar, devendo os
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Empresario é aquele que se coloca sempre na fronteira
da inovacao e, assim fazendo, produz riqueza para si e

desenvolvimento econémico para a empresa.

mesmos incluir disciplinas como gerenciamento empresarial, psicolo-
gia e sociologia.

De modo geral, as inmeras tentativas de delimitar o senso profundo deste
termo parecem gravitar essencialmente em torno de trés grupos conceituais
recorrentes: criatividade (gerar novas ideias), inovagdo (aplicar essas novas
ideias na vida cotidiana) e organizag&o de processos econémicos, visando
traduzir a inovacdo em produtos capazes de satisfazer as necessidades de
alguém, isto é, fundar e/ou dirigir uma empresa (Bjerke 2007).

A palavra inovacao é talvez a que mais sintetize a atitude empreende-
dora. O termo n@o deve, porém, ser interpretado somente como inovagao
tecnoldgica. Inovagao significa também introduzir novos produtos nos mer-
cados, desenvolver e adotar novos métodos de producao, identificar novos
mercados para 0s quais direcionar os produtos, criar novas formas de orga-
nizagao que outras empresas ainda ndo tenham imaginado e que possam
gerar vantagem em termos de eficiéncia ou de qualidade superior em rela-
¢ao aos concorrentes.

Segundo o célebre economista Joseph Alois Schumpeter (1883-1950),
empresario € aquele que se coloca sempre na fronteira da inovacgao e,
assim fazendo, produz riqueza para si e desenvolvimento econdmico para
a empresa. A funcdo do empresario € combinar varios fatores de producao
de modo inovador para agregar valor ao cliente, com a esperanca de que
este valor exceda os custos dos fatores empregados e, consequentemente,
produza resultados superiores também para si mesmo.

A motivacao para empreender, porém, segundo Schumpeter, ndo é somente
material, mas também psicoldgica e social: quem funda uma empresa para
realizar algo inovador é motivado pelo sonho e pelo desejo de construir algo
novo com suas proprias maos, pelo “prazer de criar”, pelo impulso de lutar com
todas as suas forcas para afirmar suas ideias inovadoras (Schumpeter 1934).



0 empreendedorismo coloca-se, assim, no centro do mecanismo de
desenvolvimento dos territérios e dos sistemas econdémicos nacio-
nais. Os empreendedores, quando sao inovadores e visionarios, tém a
tarefa de combinar novas ideias e conhecimentos para encontrar pos-
siveis solugbes a demanda de bens e servicos por parte do mercado.
Seu papel é elaborar novos projetos empresariais ou desenvolver as
empresas existentes, de modo que, alavancando o capital préprio e de
terceiros, sejam feitos os investimentos apropriados que visam organi-
zar o trabalho necessario para administrar, de maneira economicamente
conveniente, a producao.

Se bem conduzido, o processo empresarial produz valor no territério. Este
valor é sucessivamente redistribuido entre todos os stakeholders sob a
forma de remuneracoes aos portadores de direito e prestadores de servico,
satisfacao dos clientes, retornos para a comunidade local como um todo,
mediante arrecadacao de tributos, melhoria de infraestruturas etc. Como o
préprio Schumpeter salientava, o ciclo inovador desencadeado pelo empre-
endedorismo ativa 0s processos de expansao e crescimento da economia.
E o desenvolvimento econdmico € um elemento relevante do desenvolvi-
mento integral de pessoas e de povos.

Portanto, o conceito de empreendedorismo apresenta-se estreitamente
ligado a atividade empresarial, a fundacao e direcdo da empresa por parte
de uma ou diversas pessoas. Na linguagem comum, o termo é associado
a acdo empresarial em si (processo empresarial), nos varios estagios evo-
lutivos da empresa, bem como ao agente que realiza determinada acdo (o
empreendedor) e as suas especificas atitudes e comportamentos. Portanto,
a natureza do empreendedorismo pode ser estimada segundo trés perspec-
tivas, distintas mas interligadas:

A) Empreendedorismo como conjunto de caracteristicas que descrevem o
perfil do empreendedor;

B) Empreendedorismo como processo de abertura de novo empreendimento;

C) Empreendedorismo como processo que orienta o desenvolvimento do
empreendimento no tempo.
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Perfil empreendedor

Dirigir uma empresa requer do empreendedor capacidades e determinagao
que, em parte, surgem com o tempo e se consolidam com a experiéncia e,
em parte, sao inatas. Por isso, nem todos tém a propensao natural de se
tornarem empreendedores.

Um modo empirico para explicar o que significa empreendedorismo pode
ser a analise da personalidade dos empreendedores, buscando descrever
0s aspectos que distinguem quem possui espirito empreendedor. Por isso,
¢ importante destacar as caracteristicas peculiares da personalidade dos
empreendedores, levando em conta que, mesmo apresentando elementos
comuns frequentes, na verdade os mesmos nao constituem de modo algum
um grupo homogéneo de pessoas, existindo diversas tipologias de pequenos
empreendedores. Todavia, exatamente como acontece com outras profis-
soes ou classes de pessoas que desempenham determinadas fungdes na
sociedade, podemos notar nos empreendedores, também, caracteristicas
recorrentes associadas ao papel que desempenham.

Estudos de matriz psicoldgica e organizacional sobre o empreendedorismo
identificaram as caracteristicas individuais mais recorrentes dos empreen-
dedores (Delmar, 2006; Bjerke, 2007):

1. Propensao ao risco, que se manifesta numa tolerancia superior a
média em relacdo as situacoes de ambiguidade e de incerteza, levando
o empreendedor a considerar-se vencedor em relagao ao mundo externo,
pois sente elevada seguranca em si mesmo;

2. Orientacao voltada para o resultado, a necessidade premente de
conseguir o que se deseja e de lutar para alcancar um resultado; € uma
condi¢do que torna os empreendedores aptos a criar uma nova ativi-
dade, porque preferem situagdes caracterizadas por responsabilidades
individuais, risco moderado, conhecimento direto e imediato dos resul-
tados das proprias decisoes, possibilidade de antecipar e planejar, de
alguma forma, o futuro com as escolhas feitas hoje;

3. Ter o locus of control interno, isto é, uma extrema seguranca pessoal
de que o futuro depende sobretudo da sua determinagdo e das suas capa-
cidades, e nao do destino ou das decisdes tomadas por outros;



0 comportamento empresarial pode ser visto
como a consequéncia de uma interacao especial
e virtuosa entre a pessoa e o contexto no qual

tem lugar a sua formacao e a sua socializacao.

4. 0 superotimismo: os empreendedores normalmente tém uma grande expec-
tativa de sucesso em relacao ao seu negdcio e tendencialmente consideram
as proprias possibilidades de sucesso como maiores do que as dos outros;

5. Um profundo desejo de autonomia: quem é empreendedor geralmente
sente uma elevada necessidade de autonomia, de poder decidir diretamente
e agir sem esperar 0s outros; isto porque ele dd mais valor a liberdade e ao
individualismo do que outras pessoas (inclusive gerentes).

Sao caracteristicas que emergem nas pesquisas que visam a descrever as
diferencas entre as pessoas com orientagao para criar empresas € 0 res-
tante da populacao.

Caracteristicas dos
empreendedores

Orientacao .
voltada Superotimismo
parao
GUIELD Locus Profundo
Propensao of control desejo de
ao risco interno autonomia
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Motivacoes empresariais

Entre as mais recentes pesquisas desse tipo, a que foi realizada em 2010
pela Comissao Europeia sobre a populacao adulta dos 27 paises europeus,
evidenciou que os cidaddos europeus com experiéncias empresariais, se
comparados aos nao europeus, sao marcadamente mais propensos a nao
temer dificuldades, considerando-se pessoas criativas e com muitas ideias,
dispostas a correr riscos e a enfrentar desafios (European Commission2010).

Essa mesma pesquisa mostrou que a escolha pela atuacdo como empre-
endedor é impulsionada por motivacdes diferentes daquelas presentes
nas pessoas que aspiram um emprego assalariado: quem se orienta para
o empreendedorismo tem como objetivos principais: a independéncia,
autonomia para escolher o local de trabalho e o0 tempo de dedicagao ao
mesmo, niveis de renda superiores. Além disso, é impulsionado pelo
desejo de realizar uma oportunidade vislumbrada.

De outra forma, os objeti-
vos que impulsionam quem
aspira a um emprego assa- & %,
lariado sdo: a regularidade 5y
do salério, a estabilidade no ‘ v
emprego, a definicdo das horas
de trabalho, os beneficios de
salde e previdéncia. Posturas
e comportamentos que foram
parcialmente modificados pela
recente crise econdmica, que
reduziu drasticamente as cer-
tezas do passado associadas
ao trabalho assalariado sem,
porém, levar um ndmero maior
de cidadaos europeus a considerar a hipotese de se tornarem empreen-
dedores, pelo menos para enfrentar as necessidades atuais (European
Commission 2012).

g
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As cinco caracteristicas supracitadas nem sempre sao simultaneas e inten-
samente presentes nos empreendedores, mas geralmente, contribuem para
revelar de maneira clara a personalidade tipica de quem cria e dirige uma



Ter uma boa ideia empresarial nao é
suficiente. E preciso saber também elaborar
um projeto e constituir empresas que tenham

a chance de permanecer no mercado.

empresa. Elas podem ser facilmente encontradas nos empreendedores fun-
dadores de empresas, mas nem sempre sao verificadas nos empreendedores
de segunda, terceira ou sucessiva geragao.

No entanto, possuir essas caracteristicas nao leva tais pessoas automati-
camente a se tornarem empreendedores. Segundo a abordagem cognitiva
no estudo do empreendedorismo, as pessoas ativam todo o seu potencial
empresarial quando, além de serem portadoras naturais dessas habilida-
des especificas, encontram, em suas vidas, oportunidades de negécios e
contam, em seu ambiente, com um suporte social que as motive a se tor-
narem empreendedores (Delmar 2006; Gustafsson 2006).

Em sintese, o comportamento empresarial de uma pessoa pode ser visto
como a consequéncia de uma interacao especial e virtuosa entre a pes-
soa e o contextono qual tem lugar a sua formacao e a sua socializacao e
onde, neste caso, nasce a oportunidade de negdcio que o incita definiti-
vamente a criar uma nova empresa ou a assumir uma responsabilidade,
se ela ja existir.

No mecanismo que pode ativar o potencial para o empreendedorismo, é
decisivo, por exemplo, o papel dos pais no encorajamento do espirito de
iniciativa dos filhos (desde a tenra idade), no sentido de cultivar as caracte-
risticas empresariais dos filhos e de apoia-los em sua eventual decisao de
abrir uma empresa prépria. E uma condicdo que traz consequéncias impor-
tantes nos casos de familias empresariais, nas quais a analise e a promogao
das capacidades empresariais dos filhos requerem por parte dos pais cons-
ciéncia e atencdo em relacdo a essa questao.

A escola, a universidade e outras agoes de capacitagao também podem con-
tribuir significativamente para ativar o espirito empresarial dos jovens. Por
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I cxemplo, criando oportunidades para
Intengio empreendedora que 0s estudantes. possam trabalhar
nas economias impulsionadas por: em torno de uma |de|'a empregar!a_l,
preparando laboratorios de criativi-

rganizan mpeticoes entr
Fatores primarios 48°/o dad?’ organizando compe coes entre
business plans, promovendo encontros
com empreendedores que narrem sua
experiéncia; de modo geral, premiando
Eficiéncia 0 espirito empreendedor, oferecendo

reconhecimentos sociais ou verda-

deiros incentivos para a formacao de
Inovagio novas empresas (por exemplo, por
meio de financiamentos ad hoc ou

acesso facilitado a incubadoras ou
aceleradoras de empresas, ou, ainda,
com a promogao spin-off universitarios
por parte de jovens pesquisadores).

Em outras palavras, um correto contexto social pode reforgar a inteligéncia
basica da pessoa, as possibilidades que surgem do ambiente podem produ-
zir uma experiéncia concreta de Startup empresarial e esta Gltima, se tiver
sucesso, acaba reforgando o conjunto de habilidades iniciais do individuo,
fortalecendo suas capacidades e motivagdes empresariais.

Tornar-se empresario € um processo gradual, que comeca focalizando a
atencdo em torno de uma ideia, a business idea, que vai evoluindo mais
ou menos rapidamente, até se transformar numa organizacao empresarial.

Em geral, tudo isso ndo acontece por acaso (mesmo se, por vezes, a sorte
possa ter um papel significativo), mas progressivamente, com pequenas e
grandes escolhas sucessivas que, ao final, devem ser racionalizadas e sis-
tematizadas: escolhas voltadas ao mercado, ao produto ou servigo que se
pretende oferecer e escolhas organizacionais, relativas ao modelo e a estru-
tura que se pretende dar a empresa.

0 processo para a formacao de uma empresa (startup) inclui, na realidade,
dois subprocessos ligados entre si: um processo de “descoberta” (discovery)
e um processo de “exploracao” (exploitation) da ideia empresarial (Shane
e Venkataram 2000; Davidsson 2006).



0 processo de descoberta é aquele em que o empresario elabora novas
ideias que dao suporte a um possivel projeto empresarial, por meio da
identificacdo (proativa, reativa ou fortuita) de uma oportunidade de negé-
cio. Requer habilidade criativa, abertura de horizontes, visdo e capacidade
de criar relag@es entre estimulos, intuices e informag@es. E um processo
que, no cendrio local, pode ser sustentado por politicas ativas especificas,
por exemplo, no &mbito da formacao e pesquisa, motivando as pessoas a
correrem riscos, por meio da oferta de incentivos e oportunidades de cone-
xdo em rede (networking).

Porém, ter uma (boa) ideia empresarial ndo é suficiente. E preciso saber
também elaborar um projeto e constituir empresas que tenham a chance
de permanecer no mercado. O processo de “exploracao” é justamente
aquele em que o empresario tenta eficientemente agregar valor econémico
e apropriar-se do potencial da nova ideia empresarial, criando a empresa,
adquirindo recursos (tangiveis, intangiveis, humanos) necessarios para a
produgdo, organizando recursos e competéncias, trabalhando ativamente
para interceptar e capturar a demanda do mercado.

A difusdo relativamente elevada das atividades empresariais desse tipo num
pais (chamada early stage porque se refere ao estagio inicial de abertura
de um novo empreendimento) oferece uma medida do grau do dinamismo
econdmico da nagao.

Pesquisa GEM

A partir de 1999, uma pesquisa internacional, patrocinada por Babson Col-
lege (EUA), Universidad del Desarollo (Chile), Universiti Tun Abdul Razak
(Malasia) e London Business School (Gra-Bretanha), comegou a monitorar
0 grau de empreendedorismo early stage em diferentes paises do mundo.
Denominada Global Entrepreneurship Monitor (GEM), constituiu-se como
um observatério que, em 2012, analisou o empreendedorismo em 69 paises
diferentes, por meio de entrevistas realizadas com grupos representativos
da populagdo adulta na faixa etéria entre 18 e 64 anos.

Cada ano, por meio de um questiondrio padronizado, utilizado nos varios
paises envolvidos, a pesquisa mede e analisa: a atitude empreendedora;
a percepgao que a populacdo tem sobre a existéncia de oportunidades de
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negocios e as suas capacidades empreendedoras; 0 medo (maior ou menor)
do fracasso; as intengoes, nos adultos, de se tornarem empreendedores; a
tipologia de empreendedor ou 0s potenciais existentes no pafs (de acordo
com as motivacoes, o género, a idade); as expectativas (altas ou baixas) de
crescimento de novos empreendimentos nos proximos cinco anos e a contri-
buicado dos imigrantes ao empreendedorismo local. Enfim, é calculado, em
cada pais, um indice sintético, denominado Taxa Total de Atividade Empre-
endedora (TEA), utilizado como indicador do ativismo empresarial.

0 Brasil, bem como a Italia, participa da pesquisa desde 1999 com um tra-
balho realizado pelo IBQP (Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade),
Sebrae, Fundacao Getulio Vargas e outros parceiros nacionais. Para a Gltima
edicdo publicada (GEM Brasil 2011), foram realizadas 2 mil entrevistas com
cidadaos brasileiros e foram entrevistados 36 especialistas nacionais em
empreendedorismo.

A Tabela 1 mostra um resumo dos resultados do Relatério GEM 2012, em
particular os niveis de percepcao de oportunidades de negécios em alguns
paises, a identificacdo das competéncias empresariais disponiveis, 0 medo
do fracasso daqueles que vislumbram uma oportunidade, a vocagao empreen-
dedora (expressa em % na populagao adulta) e alguns indices que mostram
a aceitacdo do empreendedorismo, como boa carreira profissional, o reco-
nhecimento no pais do status do empreendedor e o nivel médio de atengao
reservada a figura do empreendedor por parte da midia no cenario doméstico.

Comparando a média das respostas dadas pelos paises impulsionados
pela inovacao (que tém economias avangadas) com a média das respostas
dos paises impulsionados pela eficiéncia (com economias de desenvolvi-
mento mais recente e acelerado) e com a média dos paises impulsionados
por fatores (com economias mais pobres), nota-se claramente um variado
nivel estrutural de empreendedorismo.

A propensdo para a abertura de novos empreendimentos esta tendencial-
mente ligada, ao desenvolvimento econdmico: quanto mais avangado o pais,
menor a tendéncia por parte da populacao de criar novas empresas. Portanto,
vislumbrar oportunidades concretas para a abertura de empreendimentos no
préprio pais é sinal de uma economia significativamente orientada ao cres-
cimento, 0 que é tipico, sobretudo, das economias que ainda se encontram
em fase de desenvolvimento.



Ja os paises impulsionados pela inovagao (com economias j& avangadas)
tendem a oferecer menores oportunidades para a abertura de novos empre-
endimentos ou, pelo menos, a populacao sente-se menos induzida a tentar
cria-las. O mesmo acontece em relagdo a convicgao que se tem de possuir
as capacidades necessarias para abrir um empreendimento: nas econo-
mias desenvolvidas, a criagao de empresa é considerada pelas pessoas
uma tarefa relativamente dificil e desafiadora, que ndo esta ao alcance de
todos. Ao contrario, 0 medo do fracasso cresce gradualmente ao passar
para situacoes econdmicas mais evoluidas.

E, assim, em média, a intengdo empreendedora é sempre estruturalmente
maior nas economias impusionadas por fatores primarios (48%), diminuindo
nas economias impulsionadas pela eficiéncia (26%), e é ainda menor nas
economias impulsionadas pela inovacao (11%).

A imagem positiva do empreendedorismo indica um suporte social impor-
tante para os potenciais empreendedores e €, portanto, indicador de um
contexto favoravel.

Vale ressaltar que no Brasil tem-se claramente uma Gtima consideragao em
relacdo a ideia de ser empreendedor: 89, indice mais elevado entre todos
0s paises impulsionados pela eficiéncia.

De modo geral, a percepcao em relacao ao empreendedor é excepcional-
mente positiva. Na verdade, quase todos os valores do Brasil encontram-se
acima da média dos pafses com economia impulsionada pela eficiéncia. Os
outros paises BRICS (China, Russia, Africa do Sul - a india, infelizmente,
nao participou da pesquisa) apresentam, por outro lado, dados mais proxi-
mos do perfil de paises impulsionados pela inovagao.

A Figura 1 mostra a TEA nos paises analisados no Relatorio 2012, clas-
sificados de acordo com o estagio evolutivo de suas economias: paises
impulsionados por fatores primarios, paises impulsionados pela busca de
eficiéncia e pafses impulsionados pela inovacao. Os valores estao expres-
s0s em percentuais da populacdo adulta ativamente envolvida na criagao
de uma empresa (nascent) ou empresa constituida hé no méximo trés anos
e meio (new).
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A Figura 1 divide novamente os paises em trés grupos, de acordo com o
estagio evolutivo de suas economias. Também neste caso, emergem evi-
déncias estruturais: os pafses com um PIB per capita mais alto (grupo a
direita) mostram um empreendedorismo mais “maduro”, conotado pela baixa
taxa de TEA. Os outros indicadores listados na Tabela 2 mostram também
que nos paises “innovation driven” existe uma taxa inferior de empreen-
dedores que administram empresas com mais de 3,5 anos de vida (indice
de empresas estabelecidas), uma baixa porcentagem de pessoas que se
tornaram novos empreendedores impulsionados pelas necessidades e uma
alta taxa de pessoas que se tornaram empreendedores impulsionados pela
melhoria, isto €, visando perseguir oportunidades de melhoria em relagao
ao trabalho anterior.

Observe-se o caso da Itélia, que, apesar de contar com a presenca de 4,4
milhdes de empresas (para uma populacao total de 60 milhdes de habitan-
tes), apresenta uma TEA de somente 4% - 2% de empresas nascentes e 2%
de empresas novas — com mais 3% da populagao envolvida em empresas
estabelecidas. Por outro lado, aparece bem mais elevada a taxa TEA nos
EUA (13%), caracterizada por uma significativa presenca de empresas nas-
centes (9%) e com 59% das empresas abertas impulsionadas pela melhoria.
Deve-se notar também como, nos paises impulsionados pela inovacao, 0s
valores TEA e de empresas estabelecidas tendencialmente se aproximam.



Tabela 1:
0 potencial do empreendedorismo nos paises: percepgaes, atitudes
e intencoes

i Do et Intencdes ~ Empreendedorismo  Altostatus Interesse da

. . fa . €mpresariais comoumaboa dosucesso midia sobre o
percebidas percebidas Cassos -

escohadecareira  empresarial  empreendedorismo

CoreiadoSul 13 27 43 13 59 70 68
Holanda 34 42 30 9 79 65 58
Noruega 64 34 39 b 50 80 59
Portugal 16 47 42 14 -

Cingapura 23 27 42 16 50 63 77
Eslovécuia 18 50 38 12 50 74 59
Eslovénia 20 51 27 13 53 7 51
Esparha 14 50 42 1" 64 64 47
Suécia 66 37 33 1" =

Suica 36 37 32 7 44 63 57
Taiwen 39 26 38 25 70 63 83
ReinoUnido 33 47 36 10 50 77 47
Estados Unidos 43 56 32 13 = =

m 31 36 39 10 53 68 56

(GEM 2012)

* Medo de fracasso avaliado nas oportunidades vistas
** Intengdes avaliadas entre a populagdo ndo empreendedora
+ Essas questoes eram opcionais e, portanto, ndo incluidas nas economias
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Tabela 2:
0 TEA (Taxa Total de Atividade Empreendedora) em estagio inicial
em diferentes paises

Intengdes  Empreendedorismo  Altostatus Interesse da
empresariais  comoumaboa  dosucesso midia sobre o
escohadecanera  empresarial - empreendedorismo

Oportunidades ~ Capacidades ~ Medode

percebidas percebidas  fracassos® -

BésniaeHeregoiina 20 49 27 2 81 72 39
Brasi 52 54 31 36 89 86 86
Chie 65 60 28 43 70 68 66
China 32 38 36 20 72 76 80
Colombia 72 57 32 57 89 75 69
CostaRica 47 63 35 3 72 72 79
Croécia 17 44 36 19 64 82 40
Foador 59 72 3 51 88 84 79
B Salvacior 43 59 42 40 73 72 62
Estonia 45 43 34 16 55 63 4
Hungia 11 40 34 13 41 74 29
Letoria 33 44 37 2 60 53 53
Liténa 30 40 36 18 63 53 37
Mecedonia 31 55 39 28 70 67 64
Malésia 36 31 36 13 46 51 62
México 45 62 26 18 56 54 38
Namibia 75 74 35 45 73 76 82
Panarma 38 43 17 12 -

Pau 57 65 30 45 77 73 76
Poloria 20 54 43 2 68 57 56
Roménia 37 38 41 27 71 74 55
Rissia 20 24 47 2 60 63 45

AficadoSul 35 39 31 12 74 74 73
Talénda 45 46 50 19 76 79 84
Trinidad e Tobago 59 76 17 37 78 76 64
Tunisia 3 62 15 2 88 94 48
Turuia 40 49 30 15 67 76 57
Uniguai 51 58 27 20 61 59 51
m 4 52 32 26 70 69 60

(GEM 2012)

* Medo de fracasso avaliado nas oportunidades vistas
** Intengdes avaliadas entre a populagdo ndo empreendedora
+ Essas questoes eram opcionais e, portanto, ndo incluidas nas economias



Empreendedorismo brasileiro

No Brasil, o empreendedorismo €é bastante difundido, sendo uma opgao muito
considerada pela populacdo: de acordo com o relatério GEM, em 2012, 27
milhdes de brasileiros adultos (18-64 anos), isto é, um em cada quatro, estdo
envolvidos em novas atividades empreendedoras. Todavia, a taxa TEA do
Brasil (15%), apesar de alta, é inferior aquela de muitos paises da América
Latina, entre os quais Chile (23%), Argentina (19%), Colombia (20%) e Peru
(20%). Além disso, mostra-se consideravelmente alterada nos Gltimos dez
anos (Tabela 3).

Todos os indicadores do Brasil, ao longo de trés anos, passaram a apontar
um empreendedorismo um pouco menos “vivaz” e um pouco menos impul-
sionado pela necessidade de aumentar a quota de empresas consolidadas.
Parece ser a confirmacdo de uma mudanca estrutural, que mostra o Brasil
orientado a trajetdrias que levam alguns paises “impulsionados pela efi-
ciéncia” a se aproximarem cada vez mais daqueles “impulsionados pela
inovacao”. Nao deve surpreender a diminuicdo da TEA, mesmo se pequena,
porque a taxa TEA tende a ser alta sobretudo quando é alto 0 empreendedo-
rismo por necessidade. Serd este um sinal de uma economia em transicao?

0 desenvolvimento da taxa de empreendedorismo na populacdo adulta é
uma das politicas consideradas como solugao possivel para sair da crise
que comegou em 2008. A Unido Europeia aposta muito na promogao do
espirito empreendedor de seus cidaddos para recuperar parte dos postos
de trabalho perdidos nos Gltimos anos. Por isso, a Comissao Europeia estéa
monitorando, por meio de pesquisas especificas, a evolugao da atitude
empreendedora em seus 27 paises membros (Comissao Europeia 2010 e
2012) e esta apoiando politicas a favor de empresas em fase de startup.

0 empreendedor é o grande ator em toda a configuragao estratégica e orga-
nizacional da pequena empresa. Isso vale sobretudo nas fases iniciais da
histdria da empresa, mas é uma tendéncia que acompanha de modo constante
a evolucdo do empreendimento, ainda que com diversificada intensidade
de geracao para geracdo. De fato, 0 empreendedor é 0 0 motor da inova-
¢ao e o lider indiscutivel, por vezes carismatico, da estrutura organizacional.

A lideranca empresarial caracteriza-se pelas capacidades de anélise e de
decisao, muitas vezes informais, intuitivas e rapidas, que se nutrem da dedi-
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cacao absoluta ao trabalho do empreendedor e, frequentemente, de um
conhecimento profundo do setor em que opera, reforcado pelo fato de que
as atividades empresariais permanecem focalizadas em uma ou em pou-
cas atividades, em relagdo as quais € possivel exercer um controle direto.
A estratégia da MPE tende a tomar forma segundo um processo mais com-
portamental do que racional.

Figura 1:
TEA (Taxa Total de Atividade Empreendedora) em estagio inicial nos
69 paises

50%
45%
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35%
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20%

15%
15%
10%
4%
0% II

Percentual da populagédo adulta entre 18 e 64 anos

Economias impulsionadas
por fatores primérios

Economias impulsionadas por eficiéncia Economia impulsionadas por inovagao

*Analisados no relatério GEM 2012, classificados por estagio de desenvolvimento da economia



Tabela 3:
Evolugdo do TEA (Taxa Total de Atividade Empreendedora) em estagio
inicial no Brasil

Estagio Taxade L. Aprimoramento:
Propriedade inicialda propriedade e negacios por
W L Encemamento  necessidade .
denovos afvidade  denegécios .. oportunidades
L deatividades  (percentual
negécios  empreende-  estabele- doTEA) (percentual do
dora (TEA) cidos TEA)

Empreendedo-

rismonascente

América Latina e Caribe

Argentina 12 7 19 10 5 35 47
Barbados 10 7 17 12 3 12 63
Brasil 4 " 15 15 5 30 59
Chile 15 8 23 8 5 17 69
Colémbia 14 7 20 7 7 12 48
Costa Rica 10 5 15 3 3 20 48
Equador 17 12 27 19 8 36 30
El Salvador 8 8 15 9 8 35 39
México 8 4 12 5 4 13 52
Panamé 7 3 9 2 2 19 57
Peru 15 6 20 5 7 23 53
Trinidad e Tobago 9 7 15 7 5 15 60
Uruguai 10 5 15 5 5 18 40
miﬂ':rgg; 1 7 17 8 5 2 51
(GEM 1999-2012)

Essa centralidade absoluta do empreendedor faz com que a sua pequena
empresa dependa fortemente da sua pessoa, podendo ser também um
limite para o desenvolvimento do negdcio (porque ele crescera somente até
0 momento em que o empreendedor souber e desejar fazé-lo crescer e até
onde suas capacidades o permitirem). Sera também uma possivel ameaca
a continuidade do empreendimento se o empreendedor por alguma razao
sair de cena sem ter preparado com antecedéncia a sua sucessao.
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0 desenvolvimento do empreendedor torna-se, portanto, uma condicao
necessaria para o sucesso duradouro da empresa e isso implica o desafio
de se manter sempre a altura das exigéncias e das potencialidades da sua
empresa, ser capaz de guiar o crescimento, saber modificar o seu estilo de
lideranca para promover, da melhor forma possivel, a evolugao do negdcio.

Quanto se trata de desenvolvimento das atividades empreendedoras, é
natural fazer referéncia ao crescimento do tamanho da empresa, isto é, a
extensao de uma ou de diversas dimensoes: incremento nos volumes de
producdo ou de venda; aumento no ndmero total de efetivos; uma expansao
das unidades operacionais no territorio; a expansao da gama de produ-
tos oferecidos e a ampliacdo dos mercados geogréaficos servidos. De fato,
0 aumento das dimensoes (ou seja, a ampliacdo das fronteiras fisicas e
econdmicas da empresa) € muitas vezes a manifestagao quantitativa mais
evidente de um desenvolvimento do negécio.

Todavia, o crescimento ndo esgota o conceito de desenvolvimento da
empresa, ja que os dois termos nao sao exatamente sindnimos: o cresci-
mento pode manifestar-se junto com o desenvolvimento, mas existe uma
necessidade de desenvolvimento que ndo passa necessariamente pelo
crescimento. S30 mais nUMerosos 0s casos em que o desenvolvimento
empresarial ndo se traduz numa extensdo imediata e direta das frontei-
ras organizacionais. Em outras palavras, é possivel um desenvolvimento
substancial mesmo sem um crescimento visivel e mensuravel da pequena
e média empresa.

Evolucao

No ambito dos estudos de gestao empresarial, a questdo dos percursos
de desenvolvimento das empresas passou a ser abordada de modo cada
vez mais explicito a partir da década de 60 do século passado, apds o
estimulo dado pela contribuicao de Alfred Chandler a respeito da relagdo
entre estratégia e estrutura, ao explicar a evolucao das grandes corpora-
¢Oes americanas (Chandler 1962).

Naquele periodo, havia surgido uma tendéncia de analise tedrica sobre a
evolucdo das empresas, de matriz prevalentemente norte-americana, que
buscava descrever o desenvolvimento como um processo de expansao



progressiva das fronteiras da empresa, que se realizava por meio de inves-
timentos e sucessivos ajustes organizacionais. Eram os chamados modelos
do ciclo de vida das organizacoes, que descreviam a evolucdo da empresa
como um caminho irreversivel de crescimento, caracterizado por uma sequ-
éncia linear de diferentes fases sucessivas, que envolviam necessidades
diversas em termos de empreendedorismo e de capacidade gerencial.

Tais modelos foram discriminados segundo um carater geral (Rostow 1960;
McGuire 1963, Christensen e Scott 1964; Greiner 1972), podendo referir-se
a empresas de grandes dimensoes, internacionais ou departamentais, bem
como especifico para pequenas empresas (Steinmetz 1969; Kroeger, Chur-
chill e Lewis 1983; Boldizzoni 1985; Bruce e Scott 1987).

Kroeger (1974), por exemplo, focaliza-se especificamente nas empresas meno-
res, propondo um esquema articulado em cinco estégios tipicos dos modelos
dociclo de vida (/nicio, Desenvolvimento, Expansao, Maturidade, Declinio) para
examinar as necessidades de modificar o estilo de gerenciamento e 0 conjunto
de capacidades exigidas do empreendedor em cada uma dessas fases, passando
do perfil inovador-fundador ao perfil planejador-organizador, impulsionador do
desenvolvimento-realizador, administrador-operador e, enfim, sucessor-reor-
ganizador, no momento em que ocorre a passagem do cargo.

Na década seguinte, Neil C. Churchill e Virginia L. Lewis observaram
que os modelos interpretativos anteriores eram redutivos por trés diferentes
motivos (Churchill e Lewis 1983): (a) porque consideram que a empresa
deve necessariamente passar por todos 0s estagios sob pena de perecer;
(b) porque nao dedicam atencao suficiente ao fato de que os primeiros anos
de vida da empresa geralmente sdo muito criticos e suscetiveis a diver-
sos éxitos finais (ndo somente ao crescimento rapido); (c) porque utilizam
exclusivamente o nimero de empregados ou o total dos lucros como indi-
cadores de crescimento.

Portanto, estes autores propuseram um novo modelo do ciclo de vida das
MPEs que apresentava caracteristicas originais em relacao aos preceden-
tes. O modelo de Churchill e Lewis, ilustrado esquematicamente na Figura
2, apresenta-se ainda estruturado segundo a ideia basica do ciclo de vida
caracterizado por diferentes fases sucessivas, porém os autores enfatizam
que cada fase individual coincide com um momento em que o0 empreende-
dor deve fazer uma escolha: para alcangar um determinado estagio pode
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decidir parar e estabilizar-se, ou continuar a crescer, sabendo que devera
modificar alguns fatores gerenciais relevantes no empreendimento. Assim,
pela primeira vez, o crescimento aparece como uma opgao nas maos do
empreendedor e ndo como um destino j& decidido: 0 empreendedor € quem
devera decidir se e como promover, parar ou orientar o caminho evolutivo
do seu negdcio.

0 modelo prevé cinco estagios evolutivos sucessivos, caracterizados por
uma combinacao diferente de alguns fatores-chave, de natureza estra-
tégica bem como organizacional: o estilo de gerenciamento, a estrutura
organizacional, a extensao dos sistemas formais de gestao, 0s objetivos
estratégicos principais para a empresa e a relacdao entre o proprietario
e a sua empresa.

Estagios

No primeiro estagio, a Existéncia, a jovem empresa encontra-se orga-
nizada de modo simples (quem constroi a empresa é o empreendedor) e
a preocupacao maior € encontrar clientes para permanecer viva porque,
antes de tudo, deve-se saber se ha pressupostos, econdémicos e competiti-
v0s, para operar no mercado.

Ao alcancar o segundo estagio, a Sobrevivéncia, a empresa prova que
ha uma razao de ser, tendo evidentemente encontrado uma combina-
¢do entre produto e mercado que funciona economicamente. O problema
aqui é a necessidade de gerar fluxos de caixa suficientes para manter o
equilibrio econdmico da empresa e remunerar adequadadmente o capital
humano e o trabalho a médio prazo. A organizacdo permanece simples e
centrada no empreendedor; aumenta, porém, o nimero de funcionéarios e
a divisdo do trabalho é levemente remodelada, responsabilizando alguns
colaboradores.

Por este motivo, a empresa deixa de permanecer centrada no empreende-
dor-patrdo. Seu tamanho, sua rentabilidade podem crescer, impulsionando o
empreendedor a dar um novo passo. A empresa pode também se estabilizar,
desencorajando o empreendedor a tomar iniciativas para novo crescimento;
ou pode se tornar marginal, induzindo o empreendedor a venda ou ao encer-
ramento da mesma.



No terceiro estagio, o Sucesso, perante os resultados obtidos e o cres-
cimento das dimensdes da empresa, 0 empreendedor tem diante de si
duas possibilidades: a) contentar-se com o sucesso alcancado e esta-
bilizar a empresa em limiares de rentabilidade aceitaveis, minimizando
0 investimento em sistemas operacionais e nao excluindo um possivel
abandono futuro do negécio; b) buscar definitivamente uma estratégia
de crescimento, adotando, por conseguinte, uma estrutura mais aprimo-
rada (de tipo funcional), inserindo pessoal especializado em determinadas
funcoes, desenvolvendo sistemas de gerenciamento e questionando-se
seriamente sobre onde encontrar 0s recursos necessarios para financiar
0S passos seguintes.

A empresa alcanca o quarto estagio, a Decolagem, somente se tiver sido
feita uma escolha deliberada de crescimento nas fases anteriores e se a
mesma tiver buscado recursos para realiza-lo. Os novos imperativos pas-
sam a ser: estruturar-se melhor, ativando um processo eficaz de delegacao
de poderes, descentralizando e adotando uma estrutura departamentali-
zada, para confiar o negdcio a executivos; dotar-se de liquidez suficiente
para continuar a financiar o crescimento.

0 empreendedor deve também enfrentar a separacao entre a fungao de pro-
prietario e a de administrador, entre clpula estratégica e direcao; mas isto
pode ocorrer somente em presenca de sistemas sofisticados de planificacdo
e controle. Trata-se de uma fase critica, que pode apresentar diversas sai-
das: a empresa pode se tornar grande; consolidar-se num nivel médio; ser
adquirida por uma outra empresa; ou entrar em crise e voltar para o esta-
gio trés ou dois ou até mesmo falir.

No quinto estagio, Maturidade de recursos, a empresa deve buscar
conjugar as vantagens derivantes da escala superior com a tentativa de
manter as vantagens tipicas das MPEs: reatividade e empreendedorismo.
E uma empresa mais equipada, na qual certamente ocorreu uma separa-
¢ao entre diretoria e propriedade. O desafio, neste ponto, € manter um
espirito sempre empreendedor e inovador, para enfrentar com sucesso
as transformacoes do mercado e evitar enrijecimento e perda das posi-
¢Oes alcancadas.

Os modelos que se baseiam no ciclo de vida parecem (teis sobretudo para
aplicacOes inerentes a problemas organizacionais internos, que requerem
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Figura 2:
Os estagios de crescimento da MPE
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atencao e intervencoes llcidas por parte do empreendedor (Smallbone e
Wyer 2006). Do contrdrio, sdo apenas parcialmente adequados para expli-
car realmente o desenvolvimento de uma empresa e menos adequados para
estabelecer estratégias de desenvolvimento futuro.

Vale ressaltar que as pequenas e médias empresas nao evoluem através
de uma série de estagios evolutivos sucessivos, como sugerido nos trés
modelos: o crescimento, na verdade, ocorre mais frequentemente como
resultado final de um ndmero de fatores situacionais e contextuais inter-
ligados (Smallbone et al. 1995; Del Baldo 1997).

0 desenvolvimento do empreendimento é, de fato, normalmente, um processo
lento de adaptacdo repetitiva e incremental, como resposta as mudancas
que surgem, e ndo uma sequéncia clara e metodica de decisoes radicais
(Perren 1999).

Frequentemente, o desenvolvimento das MPEs ocorre por meio de formas
que, mesmo orientando a empresa a um percurso de melhoria ou de exce-
léncia, ndo a levam necessariamente a se tornar maior. Além disso, nem
sempre o desenvolvimento se manifesta por meio de uma sucessao de
fases precisas e sequenciais, como ddo a entender os modelos interpreta-
tivos do ciclo de vida.

Ao contrario, a MPE desenvolve-se no tempo, sobretudo tentando per-
manecer alinhada com o seu ambiente, interrogando-se incessantemente
sobre a evolucdo das necessidades de seus clientes (desenvolvimento de
seu segmento de mercado), sobre as melhores solugdes possiveis a serem
oferecidas (desenvolvimento do sistema produto) e sobre as maneiras mais
eficientes, inovadoras e avangadas para realizar tais solugdes (desenvolvi-
mento do seu modelo organizacional).

Uma outra perspectiva interessante de estudo do desenvolvimento empre-
sarial € a que explora a dimensdo social dos percursos evolutivos das MPEs,
tendo como objeto de andlise as habilidades relacionais dos pequenos
empreendedores, que sao capazes de encontrar solugdes organizacionais
eficazes e eficientes até mesmo fora das fronteiras organizativas de suas
empresas. Portanto, a uma perspectiva de analise estritamente organiza-
tiva e estratégica, aproxima-se também uma visao de natureza relacional
do desenvolvimento.
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0 ndo crescimento aparente de muitas pequenas empresas pode, com efeito,
ser explicado pelo fato de que os empreendedores buscam superar 0s vincu-
los estruturais das pequenas dimensoes de seu negdcio por meio de formas
de cooperacdo com outros atores no mercado. Quando 0 ambiente torna isso
possivel, as MPEs exploram ao maximo suas redes sociais, utilizando todo
0 seu potencial de desenvolvimento, formas interorganizacionais hibridas e
inovadoras, sem ativar diretamente um verdadeiro processo de crescimento.

Algumas vezes, sao constituidas novas empresas interligadas, em outros
casos, sao constituidos minigrupos empresariais, com geometrias diver-
sificadas. Ou, entdo, sao promovidos processos de filiagdo ou de spin-off,
associac0es ou consorcios com outras MPEs, acordos com subcontratan-
tes ou aliancas comerciais. Estas acdes sao também consideradas formas
de desenvolvimento empresarial. Ao invés de crescer por linhas internas,
sao preferidas formas diversificadas de crescimento por linhas externas,
explorando a capacidade relacional do empreendedor e criando lagos
interorganizacionais que podem ser mais ou menos formais, mais ou menos
coordenados, mais ou menos estaveis. Em outras palavras, trata-se de um
desenvolvimento promovido pelas relacdes sociais, sendo muitas vezes
fruto de um processo heuristico (mesmo desordenado), ao invés de um ver-
dadeiro projeto linear e planejado de desenvolvimento.

Modelo de desenvolvimento

Em relacdo as capacidades relacionais da empresa (e do empreendedor),
pesa 0 modelo de desenvolvimento proposto recentemente por Furlan e
Grandinetti (2011). Este modelo estad focado numa extensa atividade de
pesquisa realizada sobre as empresas italianas, neste caso, especifica-
mente, sobre as empresas de médio e grande porte do nordeste italiano,
geralmente localizadas no ambito dos clusters industriais. O modelo em
questdo parte da constatacdo que grande parte das empresas optam por
se desenvolver por meio de uma extensao de suas redes de relagoes, em
vez de seguir as estratégias tradicionais de crescimento dimensional. Isso
também acontece quando se trata de desenvolvimento internacional.

Segundo os dois autores, o desenvolvimento empresarial manifesta-se
sempre por meio de trés dimensdes interligadas: o crescimento dimensio-
nal, o crescimento das relacoes da empresa e 0 desenvolvimento de suas



competéncias. As trés dimensoes interagem constantemente e de maneira
complexa, ndao sendo nem mesmo possivel delinear um modelo de maneira
linear e determinado, segundo esquemas predefinidos, nem mesmo den-
tro de sequéncias temporais predeterminadas (como os modelos do ciclo
de vida). Para compreender os percursos do desenvolvimento da empresa,
deve-se observar, simultaneamente, todas as trés dimensoes e suas impli-
cac0es para uma mudanca na empresa.

Em relacao as trés dimensoes de analise mencionadas, pouco ha a acres-
centar em relagdo ao crescimento dimensional, que, como se sabe, pode
ocorrer por linhas internas ou por linhas externas e, portanto, deve ser ana-
lisado ao longo de ambas as diretrizes.

O crescimento relacional, por outro lado, pode ser estimado em termos
de incremento do valor das relagdes que a empresa possui com 0s ato-
res externos (fornecedores, clientes, parceiros industriais ou comerciais,
centros de pesquisa e universidade etc.) em termos de possiveis vias de
acesso, diretas ou indiretas, para conseguir recursos estratégicos externos.
Em outras palavras, as relacdes da empresa podem funcionar como fontes
externas de vantagem competitiva, porque, através delas, passa a possi-
bilidade de adquirir ativos, tangiveis e intangiveis, que de outra forma ndo
seriam alcancaveis.

As relagdes desenvolvem-se no tempo, aumentando em termos numericos,
alargando a rede relacional da empresa, tornando-se mais intensas e fru-
tuosas, de significativa importancia para as empresas de médio porte, as
relacdes de natureza cooperativa com outras empresas, que dao vida a ver-
dadeiras aliancas nos mercados.

Enfim, a empresa evolui no tempo também por meio do desenvolvimento
das suas competéncias empresariais: pode adquirir novas competéncias
externamente (por exemplo, contratando novos funcionarios com as capacida-
des especificas de que precisa), ou potencializando os recursos ja disponiveis.

As competéncias promovidas pela empresa podem ser competéncias de
natureza funcional (inerentes, por exemplo, a producdo, marketing, gestdo
dos recursos humanos) ou competéncias relacionais (por exemplo, ineren-
tes aos processos empresariais, gestao da cadeia de provisionamento, ou aos
processos, gestao da relagdo com os clientes), competéncias estratégico-or-
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ganizacionais (inerentes a sua capacidade de perceber antecipadamente as
mudancas do ambiente e reformular seus processos, desfrutando de opor-
tunidades ligadas a sua participacao na “rede de valor” e a sua posicao na
rede de relacdes em que esta inserida).

Vale ressaltar que, como regra, na literatura organizacional, o crescimento
dimensional e o crescimento relacional sao considerados solugdes que ten-
dencialmente se excluem, porque sao associadas as duas formas alternativas
da “hierarquia” e do “mercado” (Williamson 1975). De fato, ambos podem
ser identificados também nas duas l6gicas contrapostas do “make” (produ-
cao interna) e do “buy” (externalizagdao ou compra de fornecedores externos).
Todavia, nos casos apresentados pelos autores, crescimento dimensional
e crescimento relacional aparecem sempre seguidos pelas empresas ana-
lisadas e, portanto, revelam-se, de fato, objetivos compativeis com suas
estratégias de desenvolvimento.

Em que se baseia a capacidade do empreendedor de combinar de modo vir-
tuoso estes trés elementos, até mesmo tornando-os o pilar do seu sucesso?
Essencialmente, no conhecimento, no “saber” que ele tem sobre merca-
dos, tecnologias, produtos, processos de venda inerentes ao seu negocio:
um conhecimento geralmente tacito, nao codificado, que deriva sobretudo
da pratica. (Nonaka 1994).

Figura 3:
As trés dimensdes do crescimento empresarial

-volvimento das competéncias

» Competéncias funcionais

» Competéncias relacionais

» Competéncias estratégico-organizacionais
» Competéncias de reelaboracdo cognitiva

-rescimento dimensional -(rescimento relacional

» Por linhas internas » Incremento do nimero de relagdes com
(investimentos expansivos em unidades existentes, atores externos em relacdo a empresa.
criagdo de novas unidades, criagdo de novas empresas). » Incremento do valor de tais relagoes,

» Por linhas externas em termos de recursos trocados.
(fusoes e aquisicdes).

Fonte: Furlan e Grandinetti 2011



Porém, o conhecimento do empreendedor nao é estatico, mas dinamico, ali-
menta-se em continuagao por meio de mecanismos de aprendizagem
que permitem redefinir, remodelar, modificar continuamente a business idea
para adapta-la as mutacdes dos clientes, das tecnologias, dos gostos, das
condicdes regulamentares e do mercado.

Pois bem, a MPE tem sucesso no tempo, de modo continuado, ndo efé-
mero, na medida em que o empreendedor ndo interrompe estes circuitos
de aprendizagem que alimentam seus conhecimentos. Por isso, 0 empre-
endedor de uma MPE de sucesso deve ser curioso, vivaz, inovador e, se
possivel, também perenemente insatisfeito, na medida em que a inquie-
tude derivante de tal insatisfacdo sirva como valida motivacao para inovar
a sua business idea. Jamais parar, sentar-se e se contentar somente com
aquilo que se realizou, ou, ainda pior, adotar um comportamento passivo
ou nostalgico em relacdo ao passado diante das mudancas em curso e dos
cenarios incertos do futuro.

Especialmente em periodos de grandes tensdes e mudancas nos setores, 0
empreendedor que ndo alimenta continuamente seus conhecimentos e que
nao se esforca para reconfigurar a sua férmula empreendedora corre seria-
mente o risco de colocar a sua empresa em perigo.

Reflexoes conclusivas

A mudanga estrutural da economia mundial, sobretudo em algumas &reas
do planeta, e o prolongamento da crise econdmica, que persiste desde
2008, torna ainda mais necessario alavancar o espirito e a capacidade
empresarial das pessoas como um dos possiveis motores para o desen-
volvimento. Parece necessario interrogar-se sobre como favorecer, no
territério, um empreendedorismo sustentavel e orientado realmente ao
desenvolvimento.

Coerentemente com o que foi evidenciado neste trabalho, o primeiro
desafio é criar um contexto local que favoreca plenamente a realizagdo
do potencial empreendedor inato em algumas pessoas, adotando politi-
cas orientadas para suportar a escolha de quem tem talento e remover
0s obstaculos que podem frear, bloquear ou interromper o processo de
criacao de novas empresas.
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Isso é valido certamente para os paises “impulsionados pela eficiéncia”, bem
como para aqueles “impulsionados por fatores”, mas hoje, diante dos efeitos
da crise, podemos dizer que, pela primeira vez, de maneira intensa, pode ser
valido também para muitos paises “impulsionados pela inovagao”, nos quais
as atividades empreendedoras em estagio inicial tradicionalmente estabili-
zaram-se em baixos niveis devido ao estagio avancado de suas economias.

Na Italia (como em outros paises da Unido Europeia e EUA), nota-se,
nos dltimos dois anos, um crescente fermento em torno do tema das
startups, sobretudo daquelas com alto crescimento e pertencentes a seto-
res tecnolégicos considerados estratégicos (alta tecnologia, biociéncias,
sustentabilidade ambiental, TIC) ou no campo das empresas com impacto
social (como resposta a crise de modelos europeus do bem estar social).

Também os paises com economias avancadas estao se interrogando sobre
as politicas puablicas e as iniciativas privadas necessarias para intensificar
0 espirito empreendedor na populacao, dedicar fundos ao venturing e remo-
ver possiveis obstaculos burocraticos que impecam o desenvolvimento de
novo empreendedorismo.

Ao mesmo tempo, ainda ha muito a ser feito nos paises avancados para
consolidar o empreendedorismo e fomentar o desenvolvimento, o que
poderemos definir como “empreendedorismo 2.0”, para distingui-lo do
“empreendedorismo 1.0”, que conota processos de criacdo e startup.
Diante do novo contexto competitivo, as MPEs devem se desenvolver
para sustentar um ritmo e uma intensidade adequados na competicao,
requerendo do empreendedor um conjunto de conhecimentos e compe-
téncias cada vez mais elevados.

Porém, o desenvolvimento ndo passa somente através do crescimento
dimensional (que representa também um desafio para o empreendedor).
Passa também através do enriquecimento do sistema de competéncias
e de relacdes do empreendedor, bem como da organizagao. A experién-
cia das redes estratégicas de MPEs, sob esse aspecto, é cada vez mais
determinante como resposta coletiva de colaboragao para enfrentar novos
desafios, em particular aquele da internacionalizagao.

Enfim, no que se refere a orientacdo para o empreendedorismo, 0s dados
GEM mostram que o Brasil vive uma fase de aparente transicao, com atitu-



des de forte crescimento, tipicas dos paises impulsionados pela eficiéncia,
a um empreendedorismo talvez mais maduro, mas aparentemente menos
dindmico e vivaz, que esta se deslocando das empresas prevalentemente
“nascentes” e “novas” para um ndmero maior de empresas “estabiliza-
das”. Porém, devemos nos interrogar se, na verdade, esse processo de
gradual acesso ao empreendedorismo pode ser considerado maduro ou se
deve ainda ser alimentado, para alcancar faixas de populacdo que ainda
nao foram incluidas, com um esfor¢o complementar de inclusao e difusao.
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Inovacao impulsiona
a competitividade

A medida que as empresas recorrem cada vez mais a
colaboracdo, muda-se o foco da competicdo individual para a
competicao entre redes

Antonio Capaldo*

A inovagao é um dos fatores primarios do bem-estar da coletividade, bem
como um dos principais drivers da capacidade competitiva dos diversos pai-
ses no cenario econdmico internacional’.

Em @mbito micro, a inovacdo esta entre as principais alavancas utilizaveis
pelas empresas para conseguir e manter, no decorrer do tempo, a vantagem
competitiva — ou, cada vez mais frequente, para assegurar a sobrevivéncia
da empresa diante da crescente concorréncia.

0 processo de inovagao é crescente - em complexas redes (knowledge
networks), concentradas em ambitos geograficos circunscritos ou extensos
em escala internacional, dentro dos quais se entrelacam relagdes, formais
e/ou informais, de caréater interpessoal e interorganizacional.

Isso oferece consideraveis oportunidades as empresas menores e Startups,
mas exige, mesmo por essas Ultimas, a compreensdo das caracteristicas
de tais networks e das relagoes que as compoem.

*Professor associado de Gestdo Estratégica da Inovagdo S.E.GESTA. Departamento de Gestdo Universita Cattolica del Sacro
Cuore di Piacenza (Italia)

1 Embora a inovagdo possa assumir variadas formas — tecnoldgica, estratégica, organizacional ou de mercado —, na sequén-
cia nos concentraremos, salvo em algumas excegdes, no conceito de inovagdo tecnoldgica.
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As relacdes de colaboracao interorganizacional com alta intensidade de
conhecimento podem ter como objetivo 0 acesso ao conhecimento dos
parceiros, a transferéncia de conhecimento ou a coproducdo de conheci-
mento. Cada um dos trés tipos de alianca se presta a satisfazer exigéncias
estratégicas especificas e apresenta beneficios e desvantagens peculiares.

A medida que as empresas recorrem cada vez mais a colaboracao, determina-se
um gradual deslocamento de uma competicdo entre empresas, individualmente,
para uma competicao entre redes. Para tanto, adquirem crescente relevancia
as capacidades necessérias para a gestao em chave estratégica de tais rela-
coes e redes de atores inovadores (relational capabilities).

0 que é inovacao

A inovacao consiste na comercializacdo de uma ou mais invencoes. A
invencao € a criagdo de novos produtos ou novos processos por meio do
desenvolvimento de novo conhecimento e/ou de novas combinacdes de
conhecimentos ja existentes.

A maior parte das invencdes consiste em novas aplicagdes do conheci-
mento existente. Por exemplo, o telégrafo, patenteado por Samuel Morse
em 1840, foi fruto de décadas de pesquisas sobre eletromagnetismo, con-
duzidas por Franklin, Orsted, Ampére e Sturgeon.

A inovacdao €é a comercializacdo de wuma invencao
por meio da producgao e venda de um bem ou servigo novo, ou por meio da
introdugdo de um novo método de producdo. Uma vez introduzida, a inova-
¢ao se difunde — tanto pelo lado da demanda, com a aquisicao dos bens e
de servigos por parte dos clientes, quanto pelo lado da oferta, com a imita-
¢do por parte dos concorrentes.

Porém, nem todas as invencdes se transformam em inovagdes: no portfélio
de patentes de grande parte das empresas com elevada intensidade tecno-
l6gica, ha numerosas invengdes que nunca foram comercializadas.

Uma inovagdo pode ser fruto de uma Gnica invengao (nos setores quimico e
farmacéutico, a maior parte das inovagoes de produto flui a partir da desco-
berta de novos compostos quimicos) ou da combinagdo de mais invencdes.



0 aumento significativo do PIB em ambito
mundial testemunha a capacidade da inovacao
tecnolagica de influenciar positivamente

a qualidade de vida das pessoas.

O primeiro automdvel, introduzido pela Benz em 1885, incorporava uma
multiplicidade de invencdes, desde a roda, inventada cerca de 5.000 anos
antes, ao motor a combustdo interna, inventado nove anos antes.

Muitas inovagoes podem incorporar pouca ou nenhuma tecnologia: o perso-
nal computer reunia em si componentes e tecnologias existentes; a maior
parte dos novos tipos de embalagem e confecgao, incluindo aqueles a prova
de adulteracao, é fruto de um novo projeto, mas nao inclui novas tecnolo-
gias (Grant, 2010).

Importancia e impacto

Ainovacgao gerou, no curso dos séculos, efeitos amplamente positivos para
a sociedade na sua totalidade. Na verdade, o progresso tecnolégico aumen-
tou a eficiéncia da producdo de géneros alimentares, medicamentos e outros
bens de primeira necessidade, facilitou a difusdo de novos tratamentos
médicos que melhoram as condicoes de salde e ofereceu a oportunidade
de viajar e de se comunicar com 0 mundo.

Um primeiro, apesar de parcial, indicador de impacto da inovacgao tecno-
l6gica em ambito social é fornecido pelo produto interno bruto (PIB). Como
se sabe, as Ultimas décadas tém registrado um aumento quase constante
do PIB, tanto em ambito global quanto, e acima de tudo, nos paises mais
industrializados.

Gracas aos estudos do economista ganhador do Prémio Nobel de Economia
em 1981, Robert Solow, é possivel saber que esse crescimento se deve,
em grande parte, ao uso mais eficiente e eficaz dos fatores de producao,
devido a inovacgdo tecnoldgica.
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Para a maior parte das empresas, inovar tornou-se
um imperativo estratégico, fundamental para adquirir

ou manter posicaes de lideranca no mercado.

0 PIB indica a quantidade de bens adquiridos pelos consumidores. Na
medida em que os bens materiais sao capazes de melhorar a qualidade de
vida, e considerando o impacto positivo que a inovagao tecnoldgica exerce
no PIB, pode-se afirmar que 0 aumento significativo do PIB registrado em
ambito mundial nas Gltimas décadas testemunha a capacidade que a ino-
vacao tecnoldgica possui de influenciar positivamente a qualidade de vida
das pessoas.

Nos tltimos anos, tendo em vista a importancia da inovagado para o bem-es-
tar social e a competi¢do entre paises, alguns organismos internacionais
tém colocado sob observacao o fenémeno da inovacao, desenvolvendo indi-
cadores para medir a capacidade de inovagdo de cada pais e, portanto, a
realizacdo de comparagdes entre os diferentes paises e regioes do mundo.

Em ambito mundial, o Global Innovation Index (Gll) analisa as capacidades ino-
vadoras e 0s resultados obtidos por 141 paises, que representam cerca de 95%
da populagdo do planeta.

0 indice baseia-se em sete “pilares” (Institutions, Human Capital and Rese-
arch, Infrastructure; Market Sophistication; Business Sophistication; Knowledge
and Technology Outputs; Creative Outputs), cada um dos quais se articula em
trés subpilares que, por sua vez, articulam-se em ulteriores indices, num total
de 84 indicadores.

Em 2012, alista dos dez paises caracterizados pelo mais elevado Gll é a seguinte
(com poucas alteragoes com relagdo a 2011): Suica, Suécia, Singapura, Finlandia,
Reino Unido, Holanda, Dinamarca, Hong Kong (China), Irlanda, Estados Unidos.

0O Relatorio de 2012 fez com que também surgisse a necessidade, para os paises
chamados Bric (Brasil, Réissia, india e China), de continuar a investir em inova-
¢ao, com o objetivo de poder desfrutar plenamente do seu enorme potencial
de desenvolvimento.



A aceleracao do ritmo de inovacao das
empresas aumenta para todos os concorrentes
o limite competitivo e aumenta as barreiras

a entrada de novos competidores.

Entre tais paises, 0 Brasil & aquele que registrou a maior queda com relacao a
edicao de 2011, quando tinha sido 47° entre 125 paises. Na edi¢do de 2012,
0 Brasil foi para 0 58° em ambito mundial e o 2° entre os paises da América
Latina, depois do Chile.

Na classificacdo que, considerando conjuntamente o valor de Gll e o
PIB per capita de cada pais, identifica trés grupos de paises — inno-
vation leaders, innovation learners e innovation underperformers —,
0 Brasil se coloca numa posicao limite entre os Gltimos dois grupos, com uma
boa performance nos pilares “Business Sophistication”e “Infrastructure”, mas
com caréncias marcantes nos pilares “Institutions”, “Human Capital and Rese-
arch” e "Market Sophistication”.

Portanto, na edicdo de 2012 do Gll, o Brasil surge como pais que, apesar de
persistentes caréncias em termos de input dos processos inovadores, é capaz
de gerar um consistente nivel de output inovador, conseguindo colocar-se em
39° em ambito mundial em termos de /nnovation Efficiency Index, indicador
que mede a capacidade dos diversos paises de gerar inovacao a partir da dota-
¢ao de recursos disponivelis.

Como salientado por Francis Gurry, Diretor do Wipo (World Intellectual Pro-
perty Organization), esforgos para medir o desempenho inovador, como o Gll,
recorda a todos nds “a centralidade das politicas de promogao da inovagao
no atual debate de como estimular o crescimento econdmico sustentavel”.

Gurry acrescentou ainda que: “os diversos paises devem inverter a atual
tendéncia de reducdo dos investimentos em inovacao, devido a atual crise
econdmica global, para evitar danos duradouros na capacidade produtiva.
Esse é o momento para implementar politicas corajosas e voltadas para o
futuro, que estabelecam a base da prosperidade futura”.
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A grande massa das pequenas empresas inova
raramente e com dificuldade, ou até mesmo
fica longe de qualquer tentativa de inovacao

devido a vinculos estruturais e culturais.

Quando enquadrada em uma perspectiva micro, a inovacao constitui-se
em uma fonte primdria de vantagem competitiva. Para a maior parte das
empresas, inovar tornou-se um imperativo estratégico, fundamental para
adquirir ou manter posicoes de lideranga no mercado, assim como para
recuperar condicdes de desvantagem competitiva.

Isso é tdo verdade para as empresas que operam em setores com elevada
intensidade tecnolégica (tais como medicamentos, tecnologias de informa-
¢ao, aeroespacial), quanto para as empresas que operam em setores com
médio (eletroeletrénicos, automotivo, quimico, biomédico etc) ou baixo
(metalurgia, alimentos, vestuario, mobilidrio etc.) conteddo de tecnologia.

Basta pensar na importéncia que a inovagdo continua de produtos desem-
penha para as montadoras de automdvel em todo 0 mundo, cuja capacidade
de introduzir novos modelos, com continuidade e com tempos cada vez
mais restritos, tem sido um elemento essencial para alcancgar sucesso.
Ou, entdo, para as microempresas que operam no ramo de haute cuisine,
cuja capacidade de oferecer novos pratos que, com base na recombina-
¢do criativa de ingredientes novos e/ou ja existentes e na reinterpretagao
de receitas tradicionais, desempenham importante papel para a compe-
titividade neste setor.

A crescente importancia da inovagao € devida, em parte, a globalizagao.
Muitas vezes, de fato, € a pressao da concorréncia internacional que forca
as empresas a inovar de modo continuo, a fim de produzir produtos e/ou
servicos com um elevado grau de diferenciagao.

A introducdo de novos produtos permite que as empresas protejam suas
margens de lucro, enquanto investir na inovagao de processo permite redu-
zir custos de produgao e melhorar a qualidade dos produtos.



Os progressos das IT (information technologies) também tém contribuido
de maneira determinante para acelerar os ritmos da inovagao: a difusao de
software para projetar e produzir com assisténcia do computador (CAD: com-
puter-aided design, CAM.: computer-aided manufacturing)tornou mais fécil
e mais rapido o desenvolvimento de novos produtos, enquanto a introdugao
de sistemas flexiveis de producdo (FMS: flexible manufacturing systems),
com o controle direto do processo pelo computador, permitiu a sustentabi-
lidade econdmica de ciclos de producdo sempre mais breves e atenuou a
importancia das economias de escala na producao.

Essas tecnologias ajudam as empresas a desenvolver e produzir, com relagado
aos vinculos de economia, mais variantes do mesmo produto, assegurando
uma maior aderéncia as exigéncias de grupos de clientes definidos, com
um nivel crescente de detalhamento, de modo a conseguir diferenciar-se
da concorréncia.

A medida que as empresas aceleram seu ritmo de inovago, aumentam
para todos 0s concorrentes o limite competitivo e aumentam as barreiras
a entrada de novos competidores nos setores em que atuam: determina-
se para todo o setor um salto a frente, o que solicita as empresas encurtar
os ciclos de desenvolvimento e introduzir novos produtos com uma veloci-
dade cada vez maior.

0 éxito final de tal processo é uma maior segmentacao do mercado e uma
rapida obsolescéncia dos produtos, cujos ciclos de vida foram drasticamente
reduzidos nos Gltimos anos, até chegar a apenas 4-12 meses para software,
12-24 meses para hardware e eletronica de consumo, 18-36 meses para ele-
trodomésticos brancos (geladeiras, lava-lougas, maquinas de lavar roupa).

Esse mecanismo estimula as empresas a se concentrarem cada vez mais na
inovacao entendida como imperativo estratégico. Realmente, uma empresa
que nao € capaz de sustentar rapidos ritmos de inovagao vera as proprias mar-
gens de lucro reduzirem-se inevitavelmente assim que o0s proprios produtos
tornarem-se obsoletos (Schilling, 2010).

A importancia estratégica da inovacao nao conhece barreiras ligadas a
dimensao empresarial. A inovagdo nao é prerrogativa da grande empresa.
No entanto, é inegdvel que sejam poucas as pequenas empresas sistema-
ticamente envolvidas no desenvolvimento da inovacao.
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Torna-se essencial integrar recursos e
conhecimentos provenientes de fontes varias e

diferentes em processos interorganizacionais.

Em termos concretos, 0 mundo das pequenas empresas apresenta-se realmente
heterogéneo. Diante de um pequeno nimero de pequenas empresas localizadas
ao longo da fronteira da tecnologia — que as vezes surgem em ambientes favo-
raveis a criagao de startups inovadores, como € o caso de spin-offsda pesquisa,
ou sao chamadas, precisamente por causa da especial natureza do produto, a
se compararem desde 0 seu surgimento com clientes e concorrentes no mer-
cado internacional (empresas estabelecidas born global)—, a grande parte das
pequenas empresas opera em setores tradicionais e inova de maneira irregu-
lar e informal, sem a necessidade de laboratérios de P&D e pessoal dedicado,
por meio de formas e mecanismos dificeis de investigar.

Portanto, a grande massa das pequenas empresas inova raramente e com
dificuldade, as vezes na organizacao somente, ou no modo de entrar em
contato com o cliente, ou até mesmo fica longe de qualquer tentativa de
inovacdo devido a vinculos estruturais (falta de recursos, dificuldade de
acesso ao crédito) e culturais.

Porém, para as pequenas empresas, muitas vezes forcadas a adotar estra-
tégias de focalizagao baseadas na diferenciacao, a fim de escapar do aperto
da concorréncia de pregos, a inovacao pode representar uma alavanca deci-
siva para conquistar um espacgo de sobrevivéncia no mercado.

Em certos dominios tecnolégicos, as pequenas empresas foram pioneiras
e, as vezes, continuam a se comportar como first movers.

0 /ocus da inovacao

Tradicionalmente, os estudiosos que tém examinado 0s processos de gera-
¢do da inovacdo tém concentrado a atencdo no papel de atores individuais
inovadores, baseando-se numa visao ‘heroica’ do processo inovador que,
todavia, tem poucos paralelos com a realidade.



Em tempos mais recentes, a observacao de numerosos casos de sucesso
evidenciou a gradual superacdo da assim chamada ‘sindrome de Newton™
e uma forte tendéncia dos atores econdmicos a cooperar para o desenvolvi-
mento da inovacao. Isso acontece na medida em que a atividade inovadora
requer a integracao de um nimero cada vez mais elevado de /nputs com
alta especializagao, que dificilmente podem ser desenvolvidos e que difi-
cilmente podem permanecer dentro dos limites de uma Gnica organizacao.

Em tais circunstancias, ja que a gestdo das atividades inovadoras dentro
dos limites da empresa e a coordenacao sequencial de tais atividades por
parte da hierarquia ndo permitem enfrentar adequadamente os desafios
competitivos, emergem capacidades superiores de coordenacao das ativi-
dades inovadoras proprias de formas de organizacao caracterizadas pela
participacdo de (e pela colaboracdo entre) numerosos atores e por forte
intensidade relacional (network form: Powell, 1990).

Isso acontece, sobretudo, em condigdes competitivas como as atuais, nas
quais o constante acréscimo da diferenciacao e/ou contencao de custos
e de tempos necessarios ao desenvolvimento da inovacao tornam-se cru-
ciais para 0 Sucesso.

Em um grande nimero de contextos, além disso, a crescente complexidade
da atividade inovadora e consequente necessidade de formas flexiveis de
coordenacao sao desencadeadas por caracteristicas especificas que sao
tipicas do conhecimento e dos relativos processos de desenvolvimento.

Em particular, onde o conhecimento se apresenta altamente complexo, carac-
terizado por caminhos de desenvolvimento com alta velocidade e incerteza,
bem como dispersos entre uma variedade de atores, nenhuma organizagao
sozinha pode sustentar altos niveis de investimento. Tampouco 0s riscos
associados, necessarios para desenvolver internamente todas as competén-
cias especializadas indispensaveis para dominar tal conhecimento e para
seguir prontamente as maltiplas trajetdrias evolutivas.

2 Aexpressao dada no texto para estigmatizar a ideia de que a inovagdo seria o fruto do ato heroico de uma tinica pessoa se
origina na lenda de que Newton teria chegado a teoria da gravitagdo universal estando sozinho, deitado embaixo de uma
érvore, observando a queda de uma maca.
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0 deslocamento do /ocus da inovacao para
redes de atores oferece consideraveis

oportunidades as pequenas empresas.

Além disso, nessas condigdes, nenhum dos atores envolvidos no desenvol-
vimento do conhecimento é capaz de determinar de forma independente a
direcdo do progresso cientifico e tecnolégico, ou identificar com antecedéncia
0s objetivos do processo de inovagao, 0 que torna essencial integrar recursos
e conhecimentos provenientes de varias e diferentes fontes em processos
interorganizacionais, durante 0s quais 0 novo conhecimento e as metas de
inovacao surgem a partir de complexas interagoes knowledge-intensive.

Como mostrado em diferentes contextos setoriais, caracterizados por diferentes
intensidades de tecnologia — da biotecnologia (Powell, Koput & Smith-Doerr,
1996) a producdo de maquinas para embalagens (Lorenzoni & Lipparini, 1999),
a decoracao design-intensive (Capaldo, 2007) — nas circunstancias descritas.

Neles, a capacidade de desenvolver novos conhecimentos e lancar rapida-
mente novos produtos no mercado com continuidade reside, principalmente,
em redes capazes de garantir o compartilhamento e a integracao de recur-
sos knowledge-based, muitas vezes em grande parte tacitos, desenvolvidos
em paralelo por atores multiplos e diferentes, que intervém com competén-
cias especializadas no desenvolvimento de atividades de alta complexidade.

Essas redes, nas quais se entrelacam relagdes formais e informais, de tipo
interpessoal e interorganizacional, possuem denominagoes diversas. Entre as
expressoes mais comumente utilizadas, encontram-se as seguintes: /innova-
tion networks, knowledge networks e networks of learning.

Colaboracao interorganizacional

Numerosos trabalhos testemunham o impacto das networks acima referi-
das sobre a capacidade de inovacdo — e, de modo mais amplo, competitiva
— das empresas (Freeman, 1991; Dyer & Nobeoka, 2000; Gulati, Nohria &
Zaheer, 2000; Capaldo, 2007).



As empresas utilizam, cada vez mais,
aliancas horizontais, verticais e

transversais para gerar inovacgao.

0 deslocamento do /ocus da inovacdo para redes de atores oferece consi-
derdveis oportunidades as pequenas empresas, para as quais a fragilidade
estrutural raramente deixa alternativas a percursos de desenvolvimento da
Inovacao que recebam contribuicdo de numerosos atores.

Trabalhando no contexto das redes acima descritas, as empresas menores
podem mais facilmente participar do desenvolvimento da inovagao, geral-
mente concentrando seus esforcos em fases individuais do processo de
inovacao e fornecendo contribuictes altamente especializadas, mas, ao
mesmo tempo, aproveitando 0s recursos materiais e imateriais disponiveis
junto a outros atores da rede.

A seguir, vamos aprofundar as caracteristicas dessas redes e, sobretudo,
das relacoes individuais que as compdem, com foco especial nas relacdes
de carater interorganizacional.

Mais detalhadamente, concentraremos a atencao nas aliancas estratégi-
cas, ou seja, as varias hipoteses de colaboracgao interorganizacional que,
independentemente da forma juridica, sao capazes de incidir significati-
vamente sobre percursos estratégicos, sobre a capacidade de competir e
sobre 0 modo de competir das organizagoes participantes.

Atores das relacoes

Quando se olha para as organizacdes envolvidas, é possivel distinguir trés
categorias de aliancas (Capaldo, 2003):

* Horizontais: entendem-se iniciativas de colaboragao com os concorren-
tes, ou seja, com empresas que operam no mesmo setor (concorrentes
atuais) ou com novos concorrentes potenciais;
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No periodo 1960-1998, o percentual de acordos nao-
equity no total das aliancas firmadas em ambito

internacional cresceu de zero para 90%.

e Verticais: compreendem acordos a montante e a jusante. Os primeiros
sao firmados com os fornecedores de matérias-primas, de componentes
e de produtos semiacabados, ou com as empresas que prestam servi-
¢cos de varios tipos (design, por exemplo), diretamente funcionais para
0 output das atividades empresariais. Os segundos sdo expressao de
uma abordagem colaborativa de gestao das relagoes com os clientes/
utilizadores industriais ou com as empresas delegadas a atividades de
intermediacao comercial e de distribuicao fisica;

e Transversais: incluem as relacoes de colaboragdo entre empresas que
operam em setores diferentes, desenvolvendo atividades nao relacionadas
a propria cadeia, envolvendo produtores de bens/servigos substitutivos
ou complementares. Incluem também a colaboracao entre empresas e
organizacOes nao empresariais, como universidades e centros de pes-
quisa, publicos ou privados.

A observacao atenta da fenomenologia relacional dos Gltimos anos mostra
como todas as categorias das aliangas acima mencionadas sdo, cada vez
mais, utilizadas pelas empresas para gerar inovacao.

Nesse sentido, deve-se pensar em aliangas horizontais entre concorrentes
que partilham atividades relevantes em diferentes etapas do processo que
conduz da ideia ao mercado, tais como pesquisa, projeto e montagem. E em
formas de colaboracgao vertical que preveem o envolvimento sistematico de
fornecedores especializados em atividades inovadoras, desde as fases de
pesquisa e de projeto da arquitetura do produto.

Pensar também na colaboracdo transversal entre produtores de bens com-
plementares, dedicada a incorporar rapidamente componentes inovadores
nas ofertas destinadas ao mercado. E na colaboracdo com universidades
para 0 acesso destas a expertise industrial de carater técnico e ao confronto
com questoes de relevancia imediata para o mercado. Em contrapartida, elas



Os processos interorganizacionais destinados
ao acesso, a transferéncia e a coproducéo de
conhecimento estdao geralmente presentes nas

mesmas experiéncias de colaboracéo.

oferecem as empresas privadas capital humano de alto potencial, garan-
tindo valiosas janelas sobre 0s mais recentes avancos na tecnologia, com
efeitos positivos sobre o desenvolvimento da inovagao.

Equity x nao-equity

As aliancas podem ser estabelecidas por meio de acordos, que, examina-
dos de forma juridica, podem ser do tipo societario e do tipo contratual.

Os acordos de tipo societario (acordos equity) podem ocorrer de duas for-
mas (Pisano, 1989):

e (riacdo de uma entidade juridicamente autbnoma com relagdo a cada
parte envolvida, como acontece nos casos de criacdo de sociedades
de joint venture. Nesse caso, as partes contratantes dao lugar a uma
nova sociedade, de cujo capital participam com quotas que assumem
proporcoes diferentes em funcao de numerosos fatores, tais como as
especificas relacdes de forga e o nivel de envolvimento de cada uma
com respeito aos objetivos da parceria;

¢ Participacdes de minoria ao capital das empresas parceiras, mas nao cria
uma entidade juridicamente independente em relacao as partes.

Os acordos de tipo societario —as joint venture, em particular — representaram
durante anos formas claramente prevalentes de cooperagao entre as empresas.
Esses acordos apresentam relevantes vantagens no que se refere a gestao das
relagOes entre as partes envolvidas, decorrentes, sobretudo, da possibilidade
de reduzir, gracas ao compartilhamento do capital, o risco de que 0s parceiros
adotem comportamentos oportunistas.
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Contudo, a presenca de consideraveis investimentos representa um impor-
tante fator de rigidez de tais acordos, dificultando modificagdes no contexto.

Os acordos de tipo contratual (acordos ndo-equity) ndo preveem o comparti-
lhamento dos atores envolvidos no capital das sociedades, recém-constituidas
ou ja existentes, nem requerem a criagao de novas estruturas organizacionais.

Tais acordos sao regulados com base em clausulas que, inseridas no pro-
tocolo de intencdes assinado inicialmente, possam ser, dentro de certos
limites, sucessivamente modificadas pelas partes.

Quaisquer que sejam suas caracteristicas especificas, uma peculiaridade
fundamental dos acordos nao-equity consiste no fato de que a colabora-
¢ao entre os atores envolvidos ndo afeta a participacao dessas entidades
legalmente e organizacionalmente distintas.

A categoria dos acordos contratuais inclui acordos unidirecionais, como aque-
les de /icensing, de fornecimento e de distribuicao, ou acordos bidirecionais,
como 0s que visam ao intercambio de tecnologia ou ao desenvolvimento
de know-how.

Nessa categoria estao, por exemplo, 0s acordos que as grandes empresas
que operam em setores high tech firmam frequentemente com pequenas
empresas dotadas de know-how especialista em campos particulares.

Acordos que tém o objetivo de seguir, em paralelo, o desenvolvimento de
numerosas tecnologias emergentes e colocar os alicerces para eventuais
posteriores processos de aceleracao da atividade de pesquisa e desenvol-
vimento de tecnologias mais promissoras.

As (ltimas décadas tém visto um aumento dramatico de acordos con-
tratuais de tipo ndo-equity. Os nimeros fornecidos pelo banco de dados
Cati (Cooperative Agreements and Technology Indicators) evidenciam
que, no periodo 1960-1998, o percentual de acordos nao-equity no total
das aliancas firmadas em ambito internacional cresceu de valores proxi-
mos a zero para 90%.

Este resultado deve-se principalmente a flexibilidade que caracteriza os
acordos do tipo contratual e que permite que as partes facam a adequa-



¢ao da estrutura e da gestao do acordo em fungdo das caracteristicas do
objeto especifico da relacdo e das eventuais modificagoes subsequentes.

Os beneficios resultantes sdo particularmente evidentes nas relagoes
entre as empresas que operam em setores de alta tecnologia, nos quais a
reducdo continua do ciclo de vida de novas tecnologias e produtos nelas
baseados sugere que as empresas mantenham uma elevada flexibilidade,
a fim de responder prontamente as mutaveis exigéncias dos mercados e
a emergéncia de novas oportunidades oferecidas pelo progresso tecnol6-
gico (Hagedoorn, 2002).

Acesso ao conhecimento

Adotando uma perspectiva knowledge-based na analise do objeto da cola-
boracdo interorganizacional, visando ao desenvolvimento de inovagao, é
possivel reconhecer conteddos que vao desde 0 mero acesso aos conheci-
mentos dos parceiros a transferéncia de conhecimento entre as organizacoes
envolvidas, até alcancar, nos casos mais complexos, uma verdadeira copro-
ducdo de conhecimento.

Todavia, longe de sugerir a existéncia de categorias discretas de aliancas, a
observacao da realidade mostra que 0s processos interorganizacionais des-
tinados ao acesso, a transferéncia e a coproducao de conhecimento estao
geralmente presentes e interligados em modos diversos nas mesmas expe-
riéncias de colaboragao.

As empresas envolvidas em aliangas que tém como objeto principal 0 acesso
ao conhecimento dos parceiros visam:

* Aceficiente utilizagdo das capacidades e conhecimentos organizacionais,
oferecendo aos parceiros a oportunidade de acessar o proprio patrimo-
nio de conhecimento; e/ou

e Apreencher a lacuna entre os conhecimentos efetivamente disponiveis
e a knowledge baserequerida pelas atividades concretamente desenvol-
vidas, acessando os beneficios que as competéncias dos aliados podem
garantir, evitando desenvolvé-las internamente.
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As relacdes voltadas a transferéncia de
conhecimento apresentam geralmente

maior complexidade organizacional.

Em ambos 0s casos, 0 objetivo da relagdo € o acesso aos conhecimentos
e competéncias dos parceiros, enquanto a transferéncia de conhecimento
é geralmente limitada apenas as informagdes necessarias a coordenacao
das atividades realizadas separadamente por cada uma das organizacdes
participantes.

As numerosas e diversas hipoteses de outsourcing, mesmo de atividades dire-
tamente voltadas ao desenvolvimento de inovagao, sao aquelas mais
imediatamente relacionadas a tal categoria de relagoes. Considere-se, a este
respeito, as aliangas que as grandes multinacionais farmacéuticas geral-
mente criam com numerosas pequenas empresas dedicadas a pesquisa no
campo da biotecnologia, nas quais as primeiras acessam 0S Servigos que a
capacidade de pesquisa das segundas sao capazes de oferecer.

Como detectado por Grant e Baden Fuller (2004), as aliancas que visam a
acessar 0 conhecimento dos parceiros ocorrem principalmente em ambien-
tes com alto dinamismo, nos quais as relacoes de acesso permitem que as
empresa adquiram ‘opgdes’ que podem ser resgatadas, eventualmente, nos
diversos possiveis caminhos evolutivos do ambiente externo.

0 impulso a criacdo de aliancas voltadas prioritariamente ao acesso das
competéncias dos parceiros é particularmente forte em todos 0s casos em
que é possivel adquirir vantagens por ser o primeiro no mercado (first-mover
advantages) incorporando novo conhecimento as suas ofertas.

A exigéncia de diminuir os tempos de introdugdo da inovagao no mercado
induz a utilizagdo das competéncias dos parceiros em vez de apreender 0
conhecimento subjacente.

As empresas que acessam a knowledge base dos parceiros garantem a uti-
lizacao dos servigos prestados por recursos e competéncias especializadas,
reduzindo o tempo e os custos de outra forma necessarios para aumentar o



A confianca é um dos principais condutores

de transferéncia de conhecimento.

patrimonio de conhecimento da empresa e reduzindo significativamente o0s
investimentos, de modo a evitar uma rigida estrutura de custos.

Dessa forma, essas empresas reduzem o risco industrial e aumentam a
capacidade de competir de forma eficaz, mantendo ao mesmo tempo uma
estrutura organizacional simplificada e uma elevada reatividade estratégica
no curto prazo, mesmo que as custas de um menor controle sobre todos 0s
recursos utilizados e de uma maior vulnerabilidade na hipétese de que par-
ceiros se retirem antecipadamente da relagao.

Em um estudo prospectivo, no entanto, a falta de aquisicao de novos conheci-
mentos a sua prépria knowledge base pode representar, para as organizagoes
que se limitam a utilizar o conhecimento dos parceiros, uma relevante fragilidade.

De fato, em comparagdo com o desenvolvimento endégeno das aliancas
que tém por objetivo principal a transferéncia e/ou coproducao de conhe-
cimento, as relagdes de acesso ndo incidem de maneira significativa na
absorptive capacity da organizagao (Cohen & Levinthal, 1990). Ou seja,
sua capacidade de identificar ulteriores recursos de conhecimento Uteis a
obtencao do sucesso, internalizar esse conhecimento e reutiliza-lo de forma
eficaz para apoiar 0s objetivos estratégicos.

A'isso acrescente-se o risco de uma mais ampla dificuldade de desenvolver
rapidamente novas competéncias, tanto de dentro quanto orquestrando as
contribuicoes de outros atores, com inevitaveis efeitos negativos sobre a
competitividade da empresa no longo prazo.

Por sua vez, as organizacOes que oferecem acesso a sua knowledge base
tém como objetivo primario uma exploragdo mais eficiente de seu patrimo-
nio de conhecimento, capitalizando sobre economias de escala e de escopo
as quais o conhecimento esta sujeito.

Com relacdo a hipdtese de transferir aos parceiros informacoes e know-how
detido internamente, essas empresas também desfrutam das vantagens de
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As aliancas em questao aumentam o potencial inovador

de qualquer outra forma exprimivel por cada parceiro.

uma estrutura relacional que garante uma prote¢do mais eficaz do conhe-
cimento proprietario.

Isso evita “criar” concorrentes ou fortalecer os ja existentes (em aliangas hori-
zontais e, em alguns casos, de colaboragdo transversal), e que podem impedir
a possibilidade de integracao vertical de parceiros (em aliangas verticais).

Com relagao as parcerias direcionadas prevalentemente a transferéncia
ou a coprodugdo de conhecimento, as relagdes de acesso apresentam
geralmente conotagdes de menor complexidade organizacional e custos
de funcionamento contidos.

Todavia, a coordenacdo de atividades especializadas executadas por
cada organizacao participante muitas vezes requer grandes investimentos
relation-specific em capital fisico, humano e em plantas colocalizadas. Além
de, por vezes, demandar obras de engenharia organizacional mais abrangen-
tes e menos onerosas, destinadas a sincronizar as atividades dos parceiros
por meio de uma densa troca de informagdes, como nos casos de forneci-
mento Just in time ou de automatic replenishment.

Enfim, as aliancas em questdo nao sao isentas de riscos. Esses se refe-
rem principalmente a possibilidade de que as empresas que fornecem
acesso a sua knowledge base adotem comportamentos oportunistas,
aproveitando-se de assimetrias de informacdes existentes com relagao
aos parceiros ou de competéncias partner-specific acumuladas com o pro-
gresso da relagdo no decorrer do tempo.

Transferéncia de conhecimento

As iniciativas de colaboracao, tendo como objeto principal a transferéncia
de conhecimento, visam a efetiva absorcao, por parte das empresas ‘apren-



0 objetivo principal é assegurar elevados niveis
de interacdo pessoal e o desenvolvimento
de conteiidos sociais com vistas a geracao

de inovacao e de competéncias.

dizes’, do conhecimento tacito e/ou explicitamente aportado por empresas
‘docentes’.

Essas aliancas sao por vezes destinadas a transferéncia de conhecimentos
determinados ou com especificas competéncias organizacionais de carater
técnico, gerencial ou relacional, como nos acordos de franchising.

Em outros casos, as aliangas em questdo sao usadas para ativar 0s pro-
cessos de aprendizagem relativos as areas mais amplas de conhecimento
e nem sempre estritamente delineadas. Como muitas vezes acontece nas
areas de alta concentracdo de pequenas empresas (por exemplo, distritos
high tech), onde 0 tamanho microscépico, a fragilidade estrutural e a redu-
zida visibilidade de cada empresa nos processos de evolugdo do ambiente
induzem essas Gltimas a identificar, no recurso extensivo a colaboracgao, a
opgao capaz de expandir todas as competéncias internas, numa logica de
learning by interacting.

Para as empresas aprendizes, com relagao as hipéteses de envolvimento
direto da organizacao no desenvolvimento (exclusivamente interno ou em
colaboracdo com terceiras empresas) de novos conhecimentos, a absorgao
de conhecimento por parte dos parceiros reduz 0s tempos e 0s custos totais
de crescimento da knowledge base empresarial, assegurando também para
a empresa, com relagdo ao simples acesso as competéncias dos aliados,
capacidades superiores de absorcao e de competence building — e, dessa
forma, mais oportunidades para estabelecer um equilibrio dindmico com as
trajetérias evolutivas do ambiente (tecnoldgico e de mercado, em especial).

Do ponto de vista das empresas docentes nas parcerias horizontais, se for
acompanhada por intervengoes voltadas a dosar adequadamente os fluxos
interorganizacionais de conhecimento, a transferéncia de conhecimento
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Para muitas pequenas e microempresas, a inovacao é

uma alavanca estratégica de fundamental importancia.

permite controlar pelo menos em parte os percursos de desenvolvimento
da knowledge base dos concorrentes. O que oferece significativas vanta-
gens estratégicas com relacdo a hipdtese de que os parceiros aprendam
de outras empresas.

Em aliancas verticais, nas quais a transferéncia de conhecimento &, em mui-
tos casos, preparatoria para a ativacao de novas relagoes, a colaboragao
que visa a aprendizagem é muitas vezes utilizada para aumentar a know-
ledge base dos parceiros na medida necessaria para aumentar a eficacia
da participacdo dessas empresas em posteriores processos de colaboragao
destinados ao acesso ou a coproducao de inovacao.

A natureza do conhecimento objeto da transferéncia condiciona fortemente
a complexidade organizacional das relacdes, a eficacia da colaboracgdo e
os relativos custos. A esse respeito, o compartilhamento do conhecimento
explicito entre as empresas é relativamente facil e barato gracas a ampla
difusao dos sistemas de informagdo interorganizacionais e aos mais recen-
tes desenvolvimentos das tecnologias telematicas.

Obstaculos muito maiores encontra a transferéncia entre empresas de
conhecimento técito (Simonin, 1999). No entanto, na medida em que tal
conhecimento é incorporado nas habilidades (ski//)de recursos humanos, a
transferéncia destas pode representar uma solucao rapida, mas, em alguns
casos, pouco econdmica, para garantir a organizagao adquirente a relativa
contribuicao.

Por outro lado, se essa solugdo nao for facilmente ou economicamente via-
vel, a transmissao do know-how acumulado pelos parceiros requer o ajuste
dos suportes fisicos (como férmulas, projetos, protétipos, procedimentos e
manuais) capazes de incorporar o conhecimento e assegurar uma transfe-
réncia mais eficiente e eficaz entre as empresas (Badaracco, 1991).

Enfim, quando ndo estdo disponiveis ferramentas eficazes de codificagao do
conhecimento tacito e/ou este (ltimo seja extremamente complexo, caro



E necessario desencadear uma série de
capacidades organizacionais voltadas a criacao

e a gestao de uma rede de parceiros.

demais para ser incorporado em suportes fisicos ou ligado aos contextos
de origem, a transferéncia exige o contato direto entre as fontes de conhe-
cimento e 0s seus destinatarios.

Em particular, onde o conhecimento a ser transferido é fortemente enrai-
zado nas relagdes existentes entre 0s membros de uma organizagao, ou
nas relagoes entre eles e 0s membros de organizagdes terceiras, bem
como em contextos fisicos/organizacionais e nas rotinas que desfru-
tam a interacao dos atores envolvidos, dando origem a mais complexas
competéncias (inter) organizacionais, a criagao de estruturas adequadas
(inter) organizacionais e/ou a ativacdo de processos colaborativos de ele-
vada intensidade de interagdo concreta entre os membros das empresas
envolvidas, assim como entre estes e 0s contextos dos quais se origina
o0 conhecimento, representa a (nica solucao realmente eficaz para a efe-
tiva transferéncia.

Independentemente da natureza do conhecimento objeto da colaboracao,
com relacdo as aliangas destinadas ao mero acesso, as relacoes voltadas
a transferéncia de conhecimento apresentam geralmente maior complexi-
dade organizacional, o que comumente se traduz em custos mais elevados,
tanto na fase de inicio das relagdes quanto no que diz respeito a gestao
subsequente dos processos de colaboracao.

Esta Gltima deve ser voltada a estimular a interacdo, sobretudo face-to-
face, entre os individuos das organizagdes parceiras. Mas, nao apenas com
a finalidade de multiplicar as ocasioes para o fluxo de informacao e, sim,
também, numa tentativa de favorecer a criacao de lagos pessoais entre 0s
individuos envolvidos e, desse modo, gerar relagoes de confianca em ambito
interorganizacional. Realmente, a confianca é um dos principais condutores
de transferéncia de conhecimento, pois induz os individuos e as organiza-
¢Oes a reduzirem as barreiras que geralmente erguem para a protecao do
proprio conhecimento.
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Mesmo no caso de pequenas empresas, a
colaboracao interorganizacional ndao pode
ser considerada como um substituto ideal do

desenvolvimento de conhecimento interno.

Uma Gltima observagao refere-se ao risco, inevitavelmente ligado a tal
categoria de aliancas, de comportamentos oportunistas por parte das
empresas docentes, devido as assimetrias informativas existentes entre
os aliados, e das empresas aprendizes, ap6s terem adquirido o conhe-
cimento.

Ulteriores riscos sao relativos a eventualidade que o desencadear de dindmi-
cas competitivas entre os parceiros, conectadas ao processo de aprendizagem
(as assim chamadas /earning races), gere elevada conflitualidade e insta-
bilidade dentro da alianca.

Coproducao de conhecimento

0 mais adequado nao é visar ao preenchimento de uma lacuna em sua know-
ledge base apontando para a absorgao de conhecimento dos parceiros, ou
de pretender compensar as deficiéncias internas confiando nas competén-
cias das empresas aliadas.

As organizagOes envolvidas em aliangas que tém como objeto prevalente a
coproducao de conhecimento visam refinar os conhecimentos ja dominados
ou a um fine tuning de competéncias internas, mediante combinagdo com
0s recursos dos parceiros, ou, ainda, a cogeracdo em colaboragdo de ino-
vacOes radicais ou de novas competéncias (inter) organizacionais.

Neste Gltimo aspecto, consideram-se os acordos de pesquisa e de
coplanejamento, ou 0s consdrcios que, muitas vezes sob a égide de
atores institucionais, envolvem numerosas empresas (até concorren-
tes) e organizagdes nao empresariais em P&D de carater competitivo ou
pré-competitivo.



Com relacdo as hipéteses de geragdo interna de inovagao, as aliangas em
questdao aumentam o potencial inovador de qualquer outra forma exprimivel
por cada parceiro, garantindo o compartilhamento dos custos e a redugao
dos prazos e dos riscos de geracdo da inovacgao.

Além disso, onde o conhecimento coproduzido € utilizado de modo indepen-
dente pelos parceiros individuais fora da aliancga, a efetiva internalizagao
dessa alianga assegura a cada organizagao participante, beneficios substan-
cialmente analogos no que diz respeito ao controle sobre o conhecimento
empregado para apoiar finalidades da empresa e o desenvolvimento da
capacidade de absorcao e de competence building, em relagdo aqueles ja
examinados para as aliancas voltadas a transferéncia de conhecimento,
diante de analogas problematicas ligadas a transferéncia de conheci-
mento tacito.

No entanto, com relagdo aos casos de absorcao de conhecimentos ja detidos
pelos parceiros, a prévia participacao das mesmas organizagoes aprendi-
zes a geracao de conhecimento a ser internalizado facilita a aprendizagem.
Apesar de que, como consequéncia de tal participacado, 0s prazos e 0s cus-
tos de crescimento da knowledge base empresarial sao geralmente maiores
na totalidade.

Inversamente, quando os parceiros preferem separar as inovagoes realiza-
das em colaboracdo e as atividades nelas baseadas, a partir das respectivas
atividades originais, de modo a utilizar o conhecimento coproduzido sem
internaliza-lo totalmente, é necessario adotar solugdes organizacionais e
definir clausulas contratuais capazes de garantir um acesso privilegiado a
inovacao resultante da colaboracgao.

Com relacao as hipéteses de acesso real a knowledge base de terceiros,
aqui discutidas, essas solugoes sao caracterizadas por lagos mais estrei-
tos (muitas vezes de tipo proprietario, como no caso de uma empresa
de joint venture, cujo capital é dividido entre os aliados) com a fonte de
conhecimento.

Lacos que, ndo apenas garantem maior controle das informacdes e de know
-how externos utilizados, mas também determinam limitagdes menores ao
desenvolvimento da capacidade da empresa de absorver ulterior conheci-
mento de fora e de gerar novas competéncias internamente.
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Diante dos beneficios ilustrados, as aliangas direcionadas a coproducao
de conhecimento apresentam relevantes perfis de complexidade organiza-
cional que nem sempre fazem aumentar os custos de gestao das relacdes.

Em primeiro lugar, a necessidade de articular uma plataforma de conheci-
mentos compartilhada, na qual desencadear processos de interacao visando
a inovacao impde uma fase inicial dedicada ao alinhamento da knowledge
base das organizag0es participantes.

Em segundo lugar, o eficaz desenvolvimento dos processos de coprodugdo
de conhecimento requer uma adequada estruturacao dos cenérios e dos
meios de interacdo, ou seja, dos contextos, das modalidades, dos papéis,
dos processos e das rotinas (inter) organizacionais funcionais a combina-
¢ao e a integracao dos conhecimentos das partes envolvidas.

0 objetivo principal é assegurar elevados niveis de interacdao pessoal € 0
desenvolvimento de conteddos sociais capazes de facilitar a comparagao
das diferentes perspectivas e a integracao dos conhecimentos dos parceiros,
com vistas a geracao de inovagao e/ou do desenvolvimento de competén-
cias (inter) organizacionais.

Além disso, como ja fol mencionado, existe a necessidade de uma absor-
cao efetiva do conhecimento gerado por meio da institucionalizacao
deste nas rotinas das organizacgdes participantes. Ou, em alternativa,
do ajuste de modalidades e processos de acordo com esse conheci-
mento, que podera ser utilizado pelas empresas individualmente para
apoiar suas atividades, mesmo quando nao diretamente internalizado.

Com relacdo a este Ultimo aspecto, deve-se ter em mente que, se o conhe-
cimento coproduzido consta de competéncias interorganizacionais, a
internalizacdo dos resultados da colaboracdo operada pelos parceiros,
individualmente, € apenas parcialmente viavel.

Em tais casos, 0 novo conhecimento é em boa parte radicado nas relagdes
entre as empresas e entre cada ator organizacional, bem como relacionado
as caracteristicas peculiares das empresas, das relacoes e dos contextos.
Como tal, esse ndo é completamente extraivel em beneficio das organiza-
¢Oes participantes e, no entanto, dificil de reproduzir em ambitos diferentes
daqueles de origem.



Quanto aos riscos de colaboragdo nas aliangas aqui em discussao, 0s maio-
res perigos decorrem da possibilidade de que alguns dos atores envolvidos
tentem usufruir dos beneficios da parceria — ganhando acesso as inovagoes
realizadas ou, pelo menos, apreciando os inevitaveis spillover do conheci-
mento — sem contribuir adequadamente ao esforgo comum.

Sobretudo nas hip6teses de colaboragao entre concorrentes, tais comporta-
mentos oportunistas podem ter um impacto negativo sobre a competitividade
de cada empresa participante, para o beneficio do free rider.

Portanto, esses correm o risco de inibir a participagao em iniciativas de cola-
boracao horizontal, ou, pelo menos, desencorajar a adogao de uma postura
realmente colaborativa, bem como a efetiva abertura aos parceiros, ame-
acando as bases do alcance inovador das relagoes.

Notas conclusivas

Para muitas pequenas e microempresas, a inovacao é uma alavanca estra-
tégica de fundamental importancia, e a colaboragdo interorganizacional
representa uma opcao eficaz para suprir a falta da variedade de recursos
necessarios para o desenvolvimento da inovacgao.

Na verdade, a criacao de aliangas pode assegurar recursos materiais, conheci-
mento e competéncias organizacionais (Pisano, 1991), bem como a legitimidade
e o status (Stuart, Hoang & Hybels, 1999), indispensaveis para superar as des-
vantagens decorrentes de operar nas fases iniciais do ciclo de vida (liability of
newness) e/ou da pequena dimensao (liability of smallness), com significati-
vos efeitos positivos em termos de desempenho (Shan, Walker & Kogut, 1994;
DeCarolis e Deeds, 1999, Stuart, 2000).

O recurso a colaboracao com elevada intensidade de conhecimento deve
ser cuidadosamente planejado. Isso para garantir a empresa um por-
tfélio equilibrado de aliancgas, inspirado por uma estratégia relacional
capaz de equilibrar as necessidades de uso eficiente do conhecimento
possuido internamente. Ou de preservar a flexibilidade e a economia
dos processos empresariais, que induzem a privilegiar as relagoes des-
tinadas ao acesso, com objetivos mais ambiciosos de crescimento da
knowledge base por meio de processos de aprendizagem interorganiza-
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cional e de desenvolvimento conjunto de inovagdo, que empurram a uma
colaboracao prevalentemente voltada a transferéncia e a coprodugao de
conhecimento (Capaldo, 2003).

Ao mesmo tempo, & necessario manter-se alerta para capturar os beneficios
inesperados que a colaboracao interorganizacional — e, em particular, a par-
ticipacdo em redes para a inovagao — pode garantir:

e Aceleracoes e reviravoltas, muitas vezes imprevisiveis, que o desen-
volvimento do conhecimento pode assumir, induzindo as empresas a
modificar os objetivos da colaboragao;

e A possibilidade de que, a curto ou a longo prazo, as partes sejam
induzidas a colaborar também para o desenvolvimento de outras
atividades e/ou em negécios diferentes daqueles inicialmente sele-
cionados;

e (Oportunidade, que muitas vezes a colaboracdo oferece aos parceiros,
de expandir ainda mais sua rede de relacionamentos, entrando em con-
tato com outras organizagdes que também estdo envolvidas na mesma
rede de aliancas e com as quais seja possivel replicar sucessivamente
as oportunidades de interacdo, as vezes, em areas nao correlacionadas
aquelas de partida. Por exemplo, a parceria firmada ha anos entre a
italiana Brembo e a sueca SKF para o desenvolvimento conjunto de sis-
temas de freios eletromecanicos Brake by Wire resultou de anteriores
relacdes informais maturadas, sobretudo nas competicoes de Formula
1, nas quais, por muitos anos, 0s engenheiros e os técnicos das duas
empresas trabalharam em conjunto para apoiar as numerosas equipes
automobilisticas;

e QOportunidade de reutilizar o conhecimento adquirido ou desenvolvido
dentro de redes ou de relacionamentos especificos para desenvolver
(também internamente) novos produtos, entrar em novas areas de busi-
ness ou colaborar com parceiros diferentes.

Outra consideracdo diz respeito as condicoes de carater organizacional
necessarias as empresas para que se orientem de forma eficaz dentro das
redes para inovagao e para obter beneficio concreto do recurso das alian-
cas knowledge-intensive.
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A pesquisa sobre a matéria enfatiza a importancia de desenvolver e trans-
mitir a organizacdo uma “visdao” capaz de exaltar o papel da colaboragao
interorganizacional para a sobrevivéncia e 0 sucesso da empresa.

Por esse motivo, & necessario desencadear uma série de capacidades orga-
nizacionais especificamente voltadas a criacdo e a gestao de uma rede de
parceiros.

Entre tais relational capabilities, assumem relevancia especial as capacida-
des concernentes a selegdo dos parceiros com 0s quais estreitar relagdes
de colaboracgdo e a gestao de toda a rede de aliancas.

Nessa perspectiva, emerge a importancia de equilibrar a avaliacdo de dois
aspectos, ou seja, a alocacdo de recursos e competéncias (materiais, imateriais
e relacionais) de potenciais parceiros e a presenca de tais atores com aquelas
caracteristicas adicionais (como a presenca de uma concreta intengao colabo-
rativa e a existéncia de afinidade cultural com a empresa), capazes de tornar
possivel uma colaboracdo eficaz.

A consideragao das duas ordens de critérios de selecdo ora relatados requer
avaliacOes cuidadosas que possam ser consideravelmente facilitadas pela
existéncia de anteriores relacdes de colaboragdo com os potenciais parceiros.

No que diz respeito a gestdo da network, estudos recentes tém destacado
as vantagens distintas de lacos fortes ou strong ties (aliancas caracterizadas
por elevada duracao, frequéncia e intensidade de interacao) e de lagos fracos
(weak ties).

As relagdes fortes:

A) Asseguram um profundo conhecimento mutuo, que reduz tempos e cus-
tos dos processos inovadores;

B) Facilitam o surgimento de lagos pessoais entre os individuos e de rela-
¢Oes interorganizacionais baseadas em reciprocidade e confianca, que
catalisem a transferéncia de conhecimento;

C) Caracterizam-se também pela inclinagdo dos parceiros a realizagdo de
investimentos relation-specific, que aumentam a eficacia da colaboracao.
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Os lacos fracos, ao contrdrio, estimulam e aceleram 0s processos inova-
dores, garantindo acesso a tecnologias e conhecimentos distantes da area
dominada pela empresa, oferecendo valiosas janelas em novos mercados
geograficos e segmentos de mercado.

A natureza distinta e, pelo menos em parte, complementar dos beneficios de
relagoes fortes e fracas destaca as vantagens de network capaz de integrar
um restrito “nlcleo central” de lagos fortes, que absorva a parte mais rele-
vante da atividade relacional empresarial, capitalizando sobre vantagens de
relagoes repetidas e duradouras. Assim como uma mais numerosa “periferia”
de relagBes fracas, capaz de gerar variancia e fornecer continuamente novos
Impulsos aos processos inovadores.

Uma relevante relational capability da empresa consiste, portanto, em criar e
gerir, ao longo do tempo, essa arquitetura relacional de tipo “dual” (Capaldo,
2007).

Por Gltimo, é necessario sublinhar que, mesmo no caso de pequenas empre-
sas, a colaboracgdo interorganizacional ndo pode ser considerada como um
substituto ideal do desenvolvimento de conhecimento interno.

Entre os dois modos de desenvolvimento das atividades que visam ao
desenvolvimento de inovagdo, deve existir, sim, uma relagao de forte com-
plementaridade. De fato, a posse de competéncias especializadas e/ou
capacidade de desenvolver internamente o conhecimento deve ser enten-
dida como uma espécie de admission ticket para o acesso a redes de
inovacao (Powell et al., 1996), permitindo que cada empresa demonstre-se
como um parceiro atraente, que tem algo a “oferecer” ou a “ensinar” aos
potenciais aliados.

Além disso, as reflexdes de Cohen e Levinthal (1990) sobre o conceito de
absorptive capacity sugerem que a posse de uma sélida base de conheci-
mentos e a capacidade de desenvolver o conhecimento internamente sao
pecas essenciais da capacidade de absorcao da organizagao — e, portanto,
da sua capacidade de obter beneficios concretos a partir da colaboragdo
nowledge-intensive.
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Desenvolvimento e
competitividade territorial

Um sistema territorial — cidade, provincia, distrito industrial ou
cluster de empresas — compete com outros gragas a fatores
econdmicos, sociais e ambientais

Enrico Ciciotti*

0 territdrio passou de um mero espaco fisico de localizagdo das atividades
econdmicas a um fator de desenvolvimento para as empresas que estao ali
situadas, contribuindo especialmente a sua capacidade inovadora.

A esse respeito, fala-se de competicdo territorial para colocar em evidén-
cia como as empresas nao competem mais singularmente, mas sim como
sistema, isto é, como um conjunto de capacidades produtivas, de capital
fisico e humano, de infraestruturas e de redes, de capacidades inovadoras,
de eficiéncia total do sistema territorial local.

Essa mudanca nos cendrios tem consequéncias no plano dos instrumentos
de analise dos fatores estratégicos para o desenvolvimento do territério.

Em especial, tomou base a analise Swot (forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas) de derivacdo empresarial como pressuposto para a definicdo
das estratégias mais adequadas ao desenvolvimento territorial.

No plano das politicas de intervengao, duas sao as novidades mais impor-
tantes: no que se refere a estratégia, o uso dos modelos de planejamento
estratégico (esses também de derivacdo empresarial); e, no plano dos ins-
trumentos, o novo papel das agéncias de desenvolvimento local.

*Professor suplente de Politica Econdmica, Universidade Catolica do Sacro Cuore de Piacenza (Itélia)
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0 territorio influencia os processos empresariais,
os modelos organizacionais das empresas
e toda a capacidade de desenvolvimento

e competicao de cada sistema.

Relevancia do espaco

A partir do fim dos anos 70, o espaco, na teoria e na pratica, das
politicas de desenvolvimento ndo é mais considerado como um mero
recipiente das atividades econémicas ou como um elemento de fricgao
No acesso aos /nputs produtivos e aos mercados por parte da empresa.
Ele se configura como um fator fundamental nos processos de desen-
volvimento local.

0 espaco, ou melhor, o territério realmente enquanto caracterizado por espe-
cificos fatores ambientais, é capaz de influenciar os processos empresariais,
0s modelos organizacionais das empresas, a sua capacidade inovadora e,
mais em geral, toda a capacidade de desenvolvimento e competicdo de
cada sistema econdmico-social territorial.

Uma consequéncia dessa tese esta na necessidade de definir os aspectos
fundamentais dessa nova abordagem. Portanto, é oportuno ir além:

A) Do conceito de empresa localizada, que evidencia as ligagoes fisicas com
o local de residéncia, para o de empresa radicada, que coloca énfase
também nas ligacoes de natureza econdmica e social que se estabele-
cem em um determinado territorio;

B) Do conceito de competicao de empresa individualmente considerada,
para aquele de competicao de sistema, compreendendo tanto as outras
empresas quanto as instituicdes (6rgdos locais, universidades etc.) que
se encontram em um determinado territério;

C) Do conceito de politicas industriais, voltadas as empresas simples, para
o de politicas de desenvolvimento territorial, no qual o objeto da poli-



tica é todo o territério em todas as suas manifestacdes: economicas (e
nao apenas industriais), sociais e ambientais.

Competicao territorial

Sao justamente os aspectos fundamentais de alteracoes efetuadas nos
cendrios que levaram a definicao do conceito de competigao territorial. No
centro desse conceito esta a ideia de que € mais oportuno falar de compe-
ticdo de sistema em vez de competicdo de empresa. E evidente, portanto,
a necessidade de aprofundar melhor esse conceito.

Em geral podemos dizer que um sistema territorial, seja este constituido
por uma cidade, uma provincia, um distrito industrial, um cluster de empre-
sas, compete com outros territérios gracas a um mix de fatores econdémicos
social e ambiental, entre 0s quais se destacam:

A) As capacidades produtivas locais, sobretudo em termos de empreen-
dedorismo;

B) Os recursos produtivos locais, em termos de capital fisico e de capital
humano;

C) Asredes entre as empresas e entre 0s sujeitos econdmicos e insti-
tucionais, em termos de comunicacdo codificada e de comunicacado
tacita;

D) As inovagdes que garantem a capacidade do sistema de adaptar-se ao
sistema competitivo;

E) Governance local, isto é, a capacidade das instituicoes e dos stakehol-
ders privados de tomar decisoes que produzem desenvolvimento.

0 conceito de competicdo territorial delineado acima se coloca atras
de numerosas consequéncias e implicacdes. O primeiro tema se refere
a possivel contraposicao entre desenvolvimento regional equilibrado
e competicdo territorial. Para que o problema ndo surja, é necesséa-
rio fazer alguns esclarecimentos sobre o conceito de competicao em
escala territorial.
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Numa visao em curto prazo e estatica, a competicao entre regides pode concre-
tizar-se em um jogo “com soma zero” entre diversas areas, mesmo nacionais,
se for baseado apenas na transferéncia do potencial relativo de mercado de
uma area para outra (a esse respeito, pensar na politica de atragao de inves-
timentos vista como “mera subtracdo de recursos de outra regidao!”).

Ao contrario, a competicao vista em sentido dindmico e de longo periodo € um
Jogo com soma positiva se, gragas ao papel da inovacdo, aumenta o potencial
absoluto de mercado regional (Ciciotti, 1984).

A capacidade de competicdo de um sistema local, portanto, mede-se tanto
em termos de recursos, investimentos e empresas que consegue atrair de
outras areas, quanto de inovagdes nos produtos, nos processos, Nos mer-
cados e nos modelos organizativos que é capaz de gerar.

Ora, as consideragdes anteriores permitem redefinir os fatores do desen-
volvimento e da competitividade dos sistemas locais com base em trés
fendmenos:

A) O crescimento dos setores locais dos quais o export representa uma
mola fundamental;

B) 0 nascimento empresarial;

C) A localizagdo de empresas/organizacdes externas (mesmo mediante
aquisicoes).

Os primeiros dois, obviamente, sdo mais ligados a uma visao dindmica da
competitividade se associados a processos inovadores, enquanto o terceiro
€ mais ligado a uma competicdo direta e, portanto a um eventual jogo “com
soma zero”.

Além disso, é evidente que podem existir fortes ligacoes de sinergia
entre os trés fendmenos: 0s bons desempenhos do setor local podem
atrair empresas de fora e gerar novo empreendedorismo; 0S novos inves-
timentos externos podem determinar o crescimento do setor local e do
nascimento; a predisposicao ao nascimento pode facilitar estratégias de
spin-off por parte das grandes empresas externas e das empresas locais,
segundo a légica dos modelos reticulares.



A competicao vista em sentido dindmico e de
longo periodo é um jogo com soma positiva
se, gracas ao papel da inovacao, aumenta o

potencial absoluto de mercado regional.

0 segundo tema de reflexao refere-se aos modelos interpretativos do desen-
volvimento territorial e, em especial, a contraposicao entre desenvolvimento
exogeno e desenvolvimento enddgeno.

Repensar a competitividade dos sistemas locais em termos de cresci-
mento (mesmo para fora), nascimento e atracdo, além de permitir mais
facilmente a sua medicao, focaliza a atencao sobre um problema muito
importante: a necessidade de ligar teorias e modelos de desenvolvimento
que, no passado, foram vistos como alternativos, como o desenvolvimento
enddgeno de tipo distrital, o polo de desenvolvimento, os modelos export
led (base econdmica-Verdoorn), as novas abordagens baseadas na tec-
nologia e na inovagao, como polos e parques cientificos e tecnoldgicos,
milieux innovateurs, cluster inovadores e assim por diante. (Ciciotti, 1997).

Pode-se dizer que, em certo sentido, trata-se de integrar a ldgica do desen-
volvimento enddgeno baseado na inovacao com aquela do desenvolvimento
exdgeno, a luz das novas estratégias organizacionais tanto das grandes empre-
sas multilocalizadas quanto daquelas empresas distritais sempre mais abertas
e colocadas no contexto global.

A condicdo para que a abordagem tenha sucesso € que os diversos elemen-
tos sejam mantidos juntos por uma rede de relagoes de cooperagado entre
os diversos sujeitos pablicos e privados que sdo chamados a dar vida ao
proprio modelo. O problema passa da mera individuagao dos instrumentos
(sobre os quais ainda se deve refletir a luz dessa nova abordagem) para
aquele da sua colocagao em funcionamento e da sua gestao nos diversos
casos concretos.

Nessa abordagem, o papel da inovagao é fundamental, garantindo, antes de
tudo, a renovacao da base econdmica do territdrio. Em particular, é detec-
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A capacidade inovadora é o fator mais

importante da competicao estrutural.

tado como isso permite passar de uma competicao baseada em custos a
uma competicao baseada em melhoria dos produtos existentes nos novos
processos produtivos ou mesmo em novos produtos, empurrando as fron-
teiras da competicdo mais para cima.

Além disso, como ja mencionado, com foco na criagao de um novo potencial
de mercado (potencial absoluto de mercado), ao invés de mera transferén-
cia do potencial existente (potencial relativo de mercado), reduz-se o risco
de jogos com soma zero entre 0S Varios territorios.

Enfim, deve-se recordar ainda que o crescimento baseado em exportagdes
(teoria da base econdmica ou base de exportacao) pressupde que algum outro
territrio importe e, portanto, em escala global, as exportacoes sao nulas.

0 Unico modo para fazer crescer a economia, portanto, é introduzir novos
produtos, dando lugar a novos ciclos de vida dos mesmos produtos (caso
contrdrio ter-se-ia um blogqueio tecnolégico e um crescimento ligado ape-
nas ao crescimento demografico).

Deve-se especificar que, quando se fala em inovagao no contexto do desen-
volvimento territorial, faz-se referéncia a uma visao evolutiva de tal inovagao,
baseada em informacdes imperfeitas e conhecimentos limitados, raciona-
lidade limitada e comportamentos adaptativos, incerteza do ambiente no
qual se opera, aprendizagem continua e pequenas modificagdes.

0 dltimo ponto de reflexdao tem a ver com a governance do sistema. Para
que se possa alcancar um objetivo de eficacia para garantir a competitivi-
dade de todo o sistema local, & necessario que as relagoes entre 0s sujeitos
se transformem de ligacdes objetivas, de tipo passivo, a relacdes de tipo
ativo. Isto é, se estabelecam formas concretas de cooperagdo, se promo-
vam joint-ventures, se realizem projetos comuns.

Esse sentido de pertencimento é o nico seguro contra comportamentos
oportunistas que atacariam dramaticamente a funcionalidade do sistema



As acoes consequentes sdo o reforco dos
pontos de forca, a eliminacéao dos pontos de
fraqueza, a exploracéao das oportunidades

e a atenuacao das ameacas.

reticular, levando as cidades a buscarem solugdes individuais (dificil-
mente praticaveis) diante de problemas comuns (transportes e logistica,
eliminacao de residuos/lixo, poluicao, localizagoes de funcdes regionais
e assim por diante).

Ao mesmo tempo, a nova divisdo do trabalho em escala global e a maior
dissociacao entre empresas e territério tornam menos facil para as cida-
des e os territérios focar apenas na capacidade inovadora das empresas: €
a inovacao de sistema que pode garantir o sucesso ou a crise de um deter-
minado sistema local.

Ao lado da competicao estrutural, baseada apenas na inovagao industrial,
afirma-se o conceito de competi¢ao voluntaria, como resultado de projetos
comuns executados por todos os portadores de interesses de um determi-
nado sistema local (Ciciotti e Perulli, 1991).

A capacidade inovadora constitui-se, entao, o fator mais importante da com-
peticao estrutural, seja no modelo de producao industrial fordista, seja no
caso de passagem ao modelo pds-fordista de tipo reticular onde, além das
inovacOes produtivas, aquelas de tipo organizacional possuem um papel
fundamental.

Ao lado dessa inovacdo, na lgica da competi¢ao voluntéria estdo as inova-
¢Oes institucionais e de governance local, como, por exemplo, o planejamento
estratégico territorial e outras formas de politicas de desenvolvimento. (Ciciotti
e Rizzi, 2005).

0 acima exposto nos ajuda a compreender em sintese quais sao 0s elementos
constitutivos e as caracteristicas da competicao territorial economicamente
sustentavel.
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Um papel especial na determinacao da capacidade
competitiva dos sistemas territoriais é também realizado

pela eficacia dos instrumentos de planejamento.

Em especial, destacam-se:

1.0s fatores da competicao territorial, isto é, 0 mix de componen-
tes estruturais, que sao quase um dado, e de componentes voluntarios
/estratégicos que sdo o meio para modificar, a longo prazo, 0s compo-
nentes estruturais;

2.As razoes/objetivos da competicao territorial: a atracao de novos
investimentos; a manutengdo/renovacao do potencial local; a taxa de
desenvolvimento das empresas (saldo entre natalidade e mortalidade),
segundo a légica do desenvolvimento exégeno e enddgeno;

3.0 papel da inovacao, que deve ser, ao mesmo tempo, industrial, social e
institucional, de modo a garantir a sustentabilidade no decorrer do tempo
do modelo de desenvolvimento local, através da sua competitividade.

Modalidades de analise

A analise Swot (strenght, weakness, opportunity, threat) é uma técnica uti-
lizada como suporte das decisdes estratégicas. As primeiras referéncias
remontam aos anos 1950 por parte do socidlogo estadunidense Selznick,
mas é a escola harwardiana de Andrews que, nos anos 60, insere a ana-
lise Swotnas primeiras formulagdes tedricas sobre a gestao estratégica de
empresas (Invernizzi 2004). Com o passar do tempo, o instrumento ampliou
a sua area de utilizacao, passando da andlise competitiva empresarial aos
planos de marketing (Kotler 1988).

Em especial, focaliza-se a formacao das estratégias por um duplo ponto de
vista: de uma perspectiva externa (de oportunidade e ameacas do ambiente)
e de uma perspectiva interna (de pontos de forca e fraqueza). As duas pers-
pectivas podem ser diferenciadas pelos diversos graus de controle que se
pode obter.



A partir dos anos 1980, é utilizada também como suporte das escolhas de
intervencao publica para analisar cendrios alternativos de desenvolvimento,
justo a partir dos primeiros modelos de planejamento estratégico aplica-
dos ao territdrio, ao desenvolvimento local e aos planos urbanos (European
Commission 1999, Bryson and Roering 1988).

Os quatro elementos da matriz Swot em escala territorial tornam-se assim
0s pontos de forga como recursos ou capacidades que os sistemas locais
podem utilizar para alcancar dados objetivos; os pontos de fraqueza como
limites, caréncias e vinculos a serem superados para realizar os objeti-
vos; as oportunidades como situacgoes favoraveis do ambiente externo a
serem exploradas; as ameagas como situacoes desfavoraveis ou riscos a
serem enfrentados para evitar a faléncia da estratégia.

As acdes consequentes, portanto, sao o reforco dos pontos de forga, a
eliminacao dos pontos de fraqueza, a exploragdao das oportunidades e a
atenuacao das ameacas (Dealtry 2004).

A diferenca tedrico-metodolégica das Swot territoriais com relagdo aguelas
de estratificagao empresarial-gerencial consiste no objeto da andlise, que
de organizacao ou empresa, torna-se o sistema local, regional ou urbano.
Em ambos os casos, a componente de aprendizagem insita na analise Swot
faz referéncia a uma dimensao organizativa, onde o processo de planeja-
mento aprende com as experiéncias anteriores e uma dimensao social que
focaliza os atores e as arenas onde se explica o processo de /earning.

Em particular, o método se concretiza na elaboracdo das Swot internas
dos sistemas territoriais e na sua verificacdo através de benchmarking
com outros sistemas de referéncia, tanto nacionais quanto internacionais:
Swot comparadas.

No que se refere a individuagdo das Swotinternas, sdo colocadas as apresen-
tacOes dos sistemas territoriais com a estrutura socioeconoémica, o sistema
de localizacdo e as economias externas, as estratégias dos atores pablicos
e privados, a governance total (a partir de macro cenarios de referéncia para
as evolugdes dos sistemas econdmicos territoriais).

E oportuno detalhar tal esquema, comecando pelo desempenho do sistema local.
Estabelecido que, em ambito geral, 0 desempenho de um sistema territorial pode
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ser medido em termos de crescimento do valor agregado e da ocupacdo, ndo ha
divida que podem ser reconduzidos, como visto anteriormente: ao nascimento
das empresas (fendmeno por si mesmo inovador); ao crescimento dos setores
locais (gracas a inovacgao de processo e de produto, entre outros); a localizagdo
da atividade a partir do externo.

Omitindo o posicionamento estrutural que é determinado por fatores em certo
sentido tradicionais (caracteres fisicos e de geolocalizacdo; demografia; carac-
teres socioecondmicos), cujas modalidades de anéalise na literatura sdo mais
do que consolidadas, convém fixar-se nas economias externas e de aglome-
racao e nas estratégias dos atores locais.

No que se refere as economias externas e de aglomeracgao, recorda-se como
0 seu papel no desenvolvimento localizado vem crescendo nos Gltimos anos,
sob o impulso do debate tedrico sobre desenvolvimento endégeno e em
relagdo ao afirmar-se de novos modelos organizacionais de empresa, que
tendem cada vez mais a ver como fator estratégico justamente a organiza-
¢do das externalidades (Ciciotti 1993).

E possivel, como primeira aproximagdo, imaginar que sdo relevantes: a
dotacao de infraestruturas, 0s servigos as empresas € as familias, o capi-
tal humano, as informacoes, a capacidade inovadora, bem como o carater
do sistema produtivo local, os modelos de gestao das empresas, as condi-
¢oes de vida, as condigdes de producao’.

Se aandlise das economias externas e de localizacao apresentam dificulda-
des até mesmo tedricas, de toda forma existe uma tradicdo consolidada, nao
apenas no campo da economia regional. Bem diverso € o discurso quando
se passa a analise da estratégia dos atores locais.

Certamente as politicas locais de desenvolvimento incluem-se entre 0s
elementos mais importantes do componente voluntario da competicao.
Até mesmo a légica geral das escolhas piblicas constitui-se um aspecto
de relevo, embora nesse sentido ndo existam experiéncias significativas
de andlise nos estudos sobre o desenvolvimento local.

1 Essa lista ndo deve ser considerada exaustiva em todas as variaveis.



0 planejamento estratégico busca maior coesao dos
cidadaos e de seus interesses para construir consenso

sobre estratégias e politicas de desenvolvimento.

Um papel especial na determinacdo da capacidade competitiva dos sis-
temas territoriais é também realizado pela eficacia dos instrumentos de
planejamento.

Estratégias comunitarias

No que diz respeito as estratégias comunitarias, faz-se referéncia
especialmente ao terceiro setor ou non profit que nas Gltimas déca-
das aparece como um processo de transformacao social de dimensdes
importantes, de modo a ser definido como “global associational revo-
lution” (Salamon H.1999, Archibugi 2002), decorrente em parte dos
difusos problemas dos sistemas de welfare pablicos, mas também por
um espontaneo desenvolvimento das formas associativas da “econo-
mia civil” (Zamagni 1999).

Passando a considerar os atores privados, nao ha ddvidas de que as estra-
tégias explicitas ou implicitas da empresa e de setor sejam capazes de
influenciar o crescimento do sistema local independentemente do mix
setorial que o distingue. Em particular, um primeiro tipo de analise pode
ser dirigido para identificar as abordagens seguidas (de nicho, de preco, de
qualidade, de internacionalizagao, de inovagdo etc.).

Igualmente importante e ligado ao processo de organizacao de exter-
nalidades é o grau de “colocacdo em rede” do préprio sistema. Com
esse termo pode-se entender numerosos aspectos que dependem das
relacOes de producdo, das estratégias de penetracao de mercado nacio-
nal e internacional das empresas, dos seus modelos organizacionais,
da sua estrutura proprietaria, mas também de pertencer a redes exter-
nas dos outros sujeitos e instituicdes que operam em ambito local
(universidade, centros de P&D, camaras de comércio, a prépria admi-
nistracao publica).

< Parte 3 - DESAFIOS ESTRATEGICOS PARA O EMPREENDEDORISMO



< Parte 3 - DESAFIOS ESTRATEGICOS PARA O EMPREENDEDORISMO

164

Uma agéncia de desenvolvimento deve estimular
os investimentos e a criacdo de novas empresas
e deve ocupar-se da direcao estratégica

dos processos de desenvolvimento.

A partir do que foi dito, portanto, é evidente que quando se fala de estraté-
gias deve-se referir também aquelas relativas aos modelos organizacionais
da empresa e, no geral, ao tipo de mecanismo que regula as relacoes entre
as empresas, e entre as empresas e 0 ambiente local.

0 conceito a ser abordado é aquele da estrutura de governance, isto é, as
formas de regulacdo das relacdes do sistema produtivo local. Seguindo a
definicdo dada por Lipietz (1993), trata-se de todas as formas de regulacao
que ndo sdo nem estatais nem comerciais (sociedade civil, menos o mer-
cado, mais sociedade politica local, notaveis e municipalidade).

Do modelo ilustrado, entdo, obtém-se os pontos de forca e de fraqueza e 0s
vinculos e as oportunidades internas do sistema. Neste ponto, é necessario
um ulterior exercicio: determinar o posicionamento competitivo do sistema
territorial com relacdo a outros possiveis sistemas locais.

O primeiro aspecto é constituido pelo benchmarking setorial; partindo de
alguns problemas chaves e de algumas politicas consideradas potencialmente
estratégicas, com base na andlise das Swot internas, devem-se individu-
alizar os casos de exceléncia em escala nacional ou internacional com as
quais confrontar-se. O objetivo dessa analise é evidente: aprender através
da comparagao como problemas similares sao enfrentados ou em quais con-
dicdes as mesmas politicas setoriais tenham obtido melhores resultados.

Do mesmo modo, é possivel um benchmarking horizontal, isto é, com um
sistema territorial assimilavel aquele em exame (por dimensao demogréfica,
estrutura socioecondmica, etc.), portanto, potencialmente em competicao.

A comparagao, nesse caso, é feita entre sistemas territoriais indepen-
dentemente das politicas que podem ser implementadas, mas sim para



evidenciar o diferente grau de competitividade territorial que esses sis-
temas possam apresentar.

Novas politicas

0 planejamento estratégico se propde como elemento caracterizante das
“politicas voluntdrias”, entendidas como expressao da “capacidade por parte
de areas territoriais individuais, em particular cidades e provincias, de lan-
car politicas e desenvolver estratégias, que inspiram também outros atores
locais, e a capacidade de tirar vantagens das politicas que outros sujeitos
(estado, organismos internacionais, empresas multinacionais) perseguem
cada qual por conta propria” (Ciciotti, Florio, Perulli 1997).

Atribui-se ao planejamento estratégico um papel de instrumento apto a
tomar decisdes e implementar; ao mesmo tempo, tem também a funcao
social para enfrentar problemas de déficit de representacao e de sobre-
carga do governo local.

0 planejamento estratégico é entendido assim como férum de represen-
tacao dos interesses locais e como forma de organizagao do governo local
para a coordenacao das acdes dos varios atores locais e a sua interagao.

A sua missao principal é a busca de uma maior coesao dos cidadaos e dos
seus interesses, para construir consenso sobre determinadas estratégias
e politicas de desenvolvimento. A sua tarefa € a instituicdo de uma “rede
interna” de atores locais e o desenvolvimento de uma “rede externa” de
relagoes formais e informais.

Os elementos-chave do planejamento estratégico sao, entdo, a plurali-
dade dos sujeitos publicos e privados e a complexidade das suas relagoes.
0 planejador torna-se animador local que “faz o maximo uso da inteligén-
cia com a qual os diversos atores perseguem 0s proprios objetivos em vez
de substitui-los, exercendo um papel de colocacao em rede, de endereco,
de suporte e de facilitacdo dos processos “virtuosos” ao invés de controle
e guia de todos os processos” (Irer 1992).

0 planejamento estratégico é, sobretudo, um instrumento com o qual
sao criadas as condi¢des para o sucesso das politicas locais. Gragas as
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Com as agéncias, aumentaram os canais
de comunicacéao da administracao publica
local com o mundo da consultoria e da

pesquisa, com vantagem reciproca.

redes de atores, ele permite a definicao de uma visao global dos proble-
mas locais e das eventuais propostas resolutivas, em uma ldgica de plena
transparéncia.

0 planejamento estratégico pode levar a elaboragdao de um documento, o
plano, que todavia é apenas um ato parcial, o resultado de um processo de
interacdo cujo objetivo central é a criagdo do consenso e a participagdo na
definicdo e realizacao das estratégias de desenvolvimento local.

Em sintese, o planejamento estratégico € um instrumento que visa:
e A formagdo do consenso nos objetivos estratégicos;

e A definicdo de uma visdo estratégica da 4rea de referéncia através de
processos de analise dos problemas, monitoramento dos resultados,
aprendizagem coletiva.

Entre as conotacdes operacionais dessa abordagem vao assinaladas:

e ( carater multissetorial, e ndo apenas territorial, do planejamento (inde-
pendentemente do fato que este se traduza depois também em atos de
natureza urbanistica, cuja escala de aplicacdo, entre outras, constitui-se
uma das passagens do prdprio processo de aplicagao, visto o prova-
vel envolvimento de diferentes niveis de governo ou, de toda forma, de
numerosas municipalidades);

e Anatureza, a médio e longo prazos, dos cenarios, em especial no que se
refere a colocacao nacional e internacional da cidade, coisa que obvia-
mente nao exclui a possibilidade de individualizar e selecionar acdes e
instrumentos de relevancia imediata;



¢ A necessidade de considerar os diversos atores locais e nacionais
mediante o seu envolvimento ja na fase de definicao do plano, que deve
ser desenvolvido em comum, tanto no que se refere a individualizagao
das diretrizes gerais, quanto a cada acao especifica;

e Alégica reticular que deve governar a mudanca, seja no que se refere aos
atores envolvidos, seja em ambito territorial de referéncia, que tende a per-
der a sua natureza irreal e pode envolver pluralidades de comunidades locais
mesmo distantes;

e Anecessidade de ter que resolver inumeraveis conflitos na fase de atu-
acao do plano e, portanto, a exigéncia de haver adequados instrumentos
de compensacao, além de incentivo;

e Anecessidade de operar escolhas e de tomar decisdes (considerando
as capacidades financeiras, humanas e organizacionais) com base em
processos de natureza “negocial” nos confrontos com os diversos ato-
res publicos e privados, e ndo com base em critérios de otimizagao/
racionalizacao de tipo empresarial. Isso, contudo, ndo exclui, antes
requer da parte publica uma clara identificagdo das prioridades, um
uso estratégico dos (escassos) recursos e o emprego de instrumen-
tos oportunos.

Objetivos gerais

Em linha geral, o escopo das agéncias de desenvolvimento local deveria
ser aquele de baixar as barreiras do desenvolvimento local, de reduzir os
custos de transagao para as empresas e de melhorar a qualidade social, ou
seja, 0 estoque local dos bens publicos.

Sdo trés os objetivos gerais, mas que intervém nos trés niveis que des-
crevem um sistema territorial, isto €, o estoque de capital fixo social, a
performance das empresas e a capacidade de ativar politicas de desenvol-
vimento local em sentido amplo.

Na experiéncia europeia, as agéncias de desenvolvimento local passaram
gradualmente de um objetivo de atracdo de empresas de grandes dimen-
soes com um forte papel do driver piblico em um modelo bottom-up que

< Parte 3 - DESAFIOS ESTRATEGICOS PARA 0 EMPREENDEDORISMO



< Parte 3 - DESAFIOS ESTRATEGICOS PARA 0 EMPREENDEDORISMO

158

visa ao crescimento balanceado, a valorizagdo da comunidade, as inova-
¢Oes e a criacao de redes.

Essa mudanca de abordagem tem obviamente muita relagao com a defini-
¢ao sugerida pela UE ao desenvolvimento local, em larga medida baseada
no modelo de desenvolvimento endégeno. Coerentemente com esse qua-
dro, a nova missao é baseada em um mix de objetivos: desenvolvimento
sustentavel e suporte a iniciativas empresariais internas, além das ativi-
dades tradicionais de atragao de investimentos, suporte a novas empresas
e a network setoriais (Saublens, 2002).

Essa abordagem é, principalmente, centrada na oferta e visa, por um lado,
avalorizacao dos recursos territoriais, tipicamente em termos de empreen-
dedorismo, qualidade e quantidade de capital fisico e de capital humano,
redes de relagdes entre os sujeitos do territério, governance local e capa-
cidade do sistema de gerar processos inovadores. Trata-se de uma politica
de oferta com um papel prevalente de “facilitadores a partir de baixo”.

De modo sintético, podemos dizer que uma agéncia de desenvolvimento deve
ocupar-se em estimular os investimentos e a criagdo de novas empresas
(externas e nativas), deve possuir competéncias em um amplo espectro de
fatores que favorecem a localizacdo e deve ocupar-se da direcao estratégica
dos processos de desenvolvimento, favorecendo oportunas coordenagdes
entre os diversos sujeitos que operam no territorio.

No que se refere as caracteristicas gerais, podemos dizer que as agéncias
facilitam os processos e ndo necessariamente 0s gerenciam. Coordenam
as necessidades das empresas e as interpretam a favor de intervencoes
especificas de policy. Esforcam-se no matching entre a demanda e a oferta
territorial de servigos e de competéncias: saem gradualmente de uma con-
figuracao tipica de centros de servigos, onde sdao vendidos também servigos
reais as empresas, e comegam a se tornar intermedidrias da informagao.

Por exemplo, com referéncia aos processos inovadores, individualizam no
territério (ou mesmo fora do territdrio) os sujeitos que produzem inovagao
tecnoldgica e transmitem esses sinais as empresas ou vice-versa: nao sao
centros de transferéncia tecnoldgica, mas sanam a potencial faléncia de
mercado decorrente da sua auséncia.



A sua estrutura também se adapta a esse modelo e assume uma forma
leve, pois visa mais a facilitar o desenvolvimento do que determina-lo
diretamente.

No plano dos sujeitos envolvidos, aparecem dois elementos de forte evi-
déncia: por um lado, estdo muito presentes nas agéncias italianas as
instituicOes locais (prefeituras, provincias, regioes); de outro, é suficien-
temente difusa a presenca de bancos, em especial aqueles envolvidos
mais diretamente na economia local (bancos de crédito cooperativo,
bancos populares etc.).

Essas duas evidéncias, acompanhadas da escassa presenca de capital indus-
trial privado, sinalizam, de um lado, a positiva evolugdo das agéncias em
direcdo ao mercado, e, de outro, a cronica incapacidade das empresas pri-
vadas de acreditar nos processos de desenvolvimento local.

Com relagdo as atividades principais, observou-se uma evolugao destas no
decorrer do tempo até mesmo no que se refere as abordagens modificadas
das politicas de desenvolvimento territorial. Algumas agéncias orientaram-
se principalmente na dire¢do do fornecimento de servigos as empresas,
sobretudo as MPE, assumindo especificidades especiais.

Dentro dessa categoria geral, podemos, certamente, incluir os centros de
servicos as empresas da experiéncia da Emilia-Romagna (Bellini, Giordani
e Pasquini, 1990) e os business innovation centers estabelecidos sucessi-
vamente sob a pressao da Unido Europeia.

Nesse caso, sao fornecidos servicos reais as empresas, buscando esti-
mular e dar suporte, em primeiro lugar, aos processos inovadores. Na sua
evolucdo natural, 0 modelo emiliano-romagnolo orientou-se mais recen-
temente para uma nova abordagem de venda no mercado dos centros de
servicos mais eficientes e o substancial redimensionamento dos outros,
preferindo para o policy maker regional um papel de facilitador dos pro-
cessos, focalizado principalmente no suporte ao sistema da pesquisa e
da inovacao regional (Bonaretti 2004).

Mais recentemente, as agéncias de desenvolvimento local cresceram com
a programacao negociada e com a nova abordagem da Unido Europeia ao
desenvolvimento local. De agéncias fortemente concentradas na preocupa-
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¢do para o desenvolvimento industrial, infraestrutura e suporte individual as
empresas, passaram a agéncias que apoiam o desenvolvimento sustentéavel,
o desenvolvimento do capital social e dos assets intangiveis do territorio,
a perspectiva da sociedade de informacao, os clusters e a inovagao e, em
Gltima instancia, as necessidades impostas pela competicao global.

As agéncias locais de desenvolvimento estao focalizadas principalmente em
alguns servicos de carater prevalentemente institucional (projeto de desen-
volvimento local, estudos econdmicos territoriais e suporte a instituicoes
locais, programagao negociada) e em outros servicos de carater informa-
tivo-promocional (marketing territorial e servicos informativos territoriais).

A estreita relagdo com os 6rgdos locais é bastante acentuada. Essa evidén-
cia induz a acreditar que as agéncias locais/regionais de desenvolvimento
tenham um papel decisivo no aumento da capacidade das administra-
¢Oes publicas locais italianas em enfrentar problemas de programacao
do desenvolvimento em condi¢cdes de escassos recursos.

Em particular, através das agéncias, aumentaram-se 0s canais de comu-
nicagdo da administragdo publica local com o mundo da consultoria e da
pesquisa, além de outros stakeholders locais, com vantagem reciproca.

Na relagao com as empresas, as principais funcdes se concentram no acesso
aos incentivos e no suporte ao startup da empresa, coerentemente com a dis-
ponibilidade dos recursos para as agéncias.

Mais complicado é o fornecimento de outros servicos mais sofisticados, como
a formacao sobre tecnologias e inovagao, a transferéncia tecnoldgica, a assis-
téncia as patentes, o suporte a internacionalizagdo, a consultoria financeira
e direcional, a certificacao de qualidade e a promocao de subcontratacao.
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Evolucao cria
metadistritos industriais

Os distritos, clusters e redes locais na Lombardia avangam em
diregdo a criagdo de cadeias multilocalizadas de alcance global

Luciano Consolati*

0 tema refere-se a clusters e as suas organizagoes para cadeias produtivas
localizadas. A apresentacao se articula em trés partes:

A)

B)

C)

A primeira focaliza uma sintética definicao de clustere a descrigao
do fendbmeno na Italia. Descreve também as caracteristicas consti-
tutivas de um cluster, os fatores criticos de sucesso e as diversas
tipologias;

Na segunda parte é analisada a evolucdo das politicas regionais (Lom-
bardia) dos tltimos dez anos, com a passagem de clusters/distritos
tradicionais aos metadistritos, aos distritos tecnolégicos e as networks
de empresas;

A terceira parte se focaliza no cluster de Lumezzane (produtos em
metais ferrosos e nao ferrosos, torneiras, valvulas e talheres em aco),
analisando o modelo produtivo da cadeia local e tragando a evolugao,
em andamento, de local a cadeia multilocalizada, em ambito global.
Refere-se também ao aumento gradual de networks de empresas for-
malizadas no interior do cluster.

Os distritos industriais, nesses Gltimos anos, estiveram no centro do debate
econdmico nacional e nao apenas como modelo capaz de conjugar flexibi-
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lidade produtiva e coordenacdo organizativa através do territdrio e de suas
sedimentacdes historicas e sociais.

Redescoberto na esteira da linha de pesquisa que comegou na “Terceira
Italia” e, substancialmente, a partir da releitura da articulagao territorial
do desenvolvimento econdmico dos anos 1970-80 (ver os trabalhos pionei-
ros de Beccattini, Garofoli, Brusco e outros), foram aos poucos analisados
com diversas e multiplas abordagens:

EconOmica-territorial;

Econdmica-industrial;

Socioldgica;
e [Da economia do conhecimento.

No inicio dos anos 1990, numerosos estudiosos, economistas e policy makers
estrangeiros “descobrem” o modelo distrital. Entre esses, recorda-se M.
Porter, que introduz a categoria interpretativa dos clusters que incorpora
grande parte das caracteristicas distritais, embora ndo as esgotando com-
pletamente.

0 modelo dos distritos assume um relevo internacional e torna-se quase
motivo de cult para muitos paises, que veem nisso um importante fator cri-
tico de sucesso para iniciar e/ou relangar politicas de desenvolvimento local.

Na origem desses sucessos estao pontos de forca, em grande parte liga-
dos as peculiares caracteristicas operacionais das pequenas empresas,
que representam o componente basico dos distritos: capacidade de fazer
sistema, especializacao produtiva e amplo recurso as relacdes de subcon-
tratacdo; rapida circulacdo das informacgdes, com consequente formagao, no
ambito da area, de um patrimonio de conhecimentos; difusao informal das
tecnologias por meio de relacdes diretas entre operadores; alta qualificacao
da mao de obra, adquirida sobretudo por meio da experiéncia em campo.

Gracas a esses pontos de forca, que se multiplicam em outros tantos fato-
res de competitividade, o distrito industrial assume também o papel de
modelo como estrutura produtiva mais adequada para promover a decola-



0 distrito industrial assume também o papel de modelo
como estrutura produtiva mais adequada para promover

a decolagem industrial de areas menos desenvolvidas.

gem industrial de areas menos desenvolvidas, especialmente nos paises
de Terceiro Mundo.

A Unido, por exemplo, orientou-se nessa direcao para as politicas dos paises
em via de desenvolvimento, na conviccao de que possam iniciar proces-
sos de crescimento autbnomos e autopropulsores, capazes de mobilizar 0s
recursos humanos e materiais disponiveis in loco.

Os distritos industriais italianos foram e continuam sendo objeto de estu-
dos, mesmo por parte da Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), propostos aos novos paises membros como instrumento
para o desenvolvimento local.

Porém, diante desses aspectos positivos, sombras de diversas nature-
zas vao se adensando sobre o futuro. O processo de globalizacdo dos
mercados é fonte, também para os distritos, de profundas e significati-
vas mutacoes.

0 acentuar-se da concorréncia, consequente a abertura dos mercados, poderé
determinar desequilibrios competitivos, deseconomias internas, efeitos de
deslocamento nos mercados de compra e venda, rapida obsolescéncia de
tecnologias e de estratégias operacionais até aqui adotadas.

A crise recente enfatizou ulteriormente a necessidade de estratégias mais
“radicais” de mudanga.

Realmente, as pequenas e médias empresas operantes nos distritos que, ja
no passado, gracas a sua flexibilidade, souberam adaptar-se as mudancas do
cenario econdmico, tendo em vista 0 aumento da velocidade evolutiva dos
mercados e das tecnologias, deverdo fazer ainda mais apelo as suas capaci-
dades, atuando com novas estratégias, se quiserem evitar o degenerar dos
“sistemas locais” em dreas marginais de desenvolvimento.
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0 distrito industrial afirmou-se no panorama econémico-
produtivo nacional e internacional como um modelo

de desenvolvimento industrial de sucesso.

Estratégias que, por outro lado, diferentemente do passado, deverao bus-
car solucdes apropriadas nao somente em ambito local, pela inadequacao
dos recursos disponiveis, mas olhando para oportunidades mais amplas
presentes num contexto mundial.

Eis entdo a exigéncia de ultrapassar a area local para buscar as combina-
¢Oes e as dimensoes produtivas mais adequadas, construindo em espagos
econdmicos alargados uma rede de relacdes estavel, objetivando o incre-
mento da competitividade dos distritos.

Na Italia, os diversos estudos que tentaram quantificar o nimero de distri-
tos industriais tiveram resultados diferentes devido a definicao de distrito
que assumiram; portanto, o ndmero varia de 175 distritos “alargados” a
84-85 entendidos em termos mais rigidos.

Considerando os 175 distritos “alargados”, esses tém um peso em termos

de pessoas empregadas em torno de 37% do total dos trabalhadores de
fabricas, e a sua localizagdo se concentra sobretudo no Centro-Norte.

Mapa setorial

0 mapa setorial dos distritos e da subcontratagao coincide, em boa parte,
com os setores nos quais a Italia demonstrou haver uma vantagem compe-
titiva e se especializou, com relacdo a outros paises.

Na prética, trata-se de setores pertencentes ao chamado Quatro A:

e Arredamento (mobilidrio) e sistema casa (méveis, objetos, decoragao);

e Abbigliamento (vestuario) e sistema moda (roupas, calgados, bolsas,
dculos etc.);



¢ Alimentar; e

¢ Automacao Industrial.

Trata-se de um conjunto de setores no qual a Italia adquiriu uma vantagem
competitiva no curso do tempo gracas a formas de selecao e de aprendi-
zagem que se realizaram por meio de um processo de aumento no nimero
de pequenas e microempresas, gracas as baixas barreiras a entrada e aos
conhecimentos e competéncias técnicas difusas.

Outro aspecto que caracteriza os setores de especializacao distrital € aquele
de operar em condigoes de demanda muito variavel e indeterminada, a qual
é necessario responder em pouco tempo e com flexibilidade.

Esses conjuntos de caracteristicas encontram explicacao naqueles que sao
0s principais fatores criticos de sucesso dos locais distritais nos quais se
adensa a presenca de tais setores, cujo agir conjunto gera economias exter-
nas, que sao a verdadeira alavanca competitiva dos distritos. Entre esses,
0s principais sao:

¢ Elevada especializacdo setorial;

e Flexibilidade produtiva;

¢ Flevada competicdo entre as empresas;

¢ Profissionalismo difuso da mao de obra;

® |nvestimentos continuos nos processos;

¢ |nteracdo entre produtores de maquinarios e utilizadores;

e FElevado turnover de empresas ligado as baixas barreiras na entrada;

¢ Flevada mobilidade social, tendo no centro a figura do empreendedor e
relevantes comportamentos imitativos e de afirmacao social;

e (ooperagdo nas economias externas e na formacado do “capital social”
distrital, que é bem publico, baseado, sobretudo na boa administragao
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0 distrito industrial italiano nasce a partir
de uma evolugao “espontinea” das nossas
realidades artesanais, antes, e industriais,

depois, ajudado pela presenca piiblica.

local e na proficua colaboracdo entre entes pablicos e privados, que se
torna uma externalidade positiva para 0s negocios.

Outro aspecto que ajuda a entender a importancia do fenémeno “distritos” é
representado pelo fato de que a vantagem competitiva adquirida pela Italia
nas producoes distritais faz com que os distritos empreguem grande parte
das performances da nossa exportacao, contribuindo com o seu excedente
a apoiar a balanca comercial.

Em alguns produtos do made in Italy, tipicamente de origem distrital, a Ita-
lia detém uma colideranga em ambito mundial, como, por exemplo, nos
artigos em couro, nas roupas femininas, nas roupas masculinas, nas pane-
las e talheres, nas maquinas para embalagem, nas maquinas téxteis, nas
maquinas para inddstrias alimentares e nos vinhos.

O distrito industrial, portanto, afirmou-se no panorama econoémico-produ-
tivo nacional e internacional como um modelo de desenvolvimento industrial
de sucesso.

Para analisar as caracteristicas dos distritos industriais, foram propostos dife-
rentes modelos interpretativos, desde a especializacao flexivel a metafora
interpretativa da network, as esquematizagoes conceituais de “atmosfera
distrital” do distrito marshalliano e de milieu innovateur(ambiente inovador).

0 conjunto de tais modelos foi diferentemente empregado pela literatura
distrital para interpretar o sucesso do distrito industrial. E interessante obser-
var que, da analise de tal literatura, é possivel detectar uma varidvel comum
subjacente a cada modelo: trata-se do recurso do conhecimento, muitas
vezes identificado como o capital humano, empresarial e de trabalhadores
da empresa distrital.



Os pequenos negocios construiram também uma
classe média feita de artesaos e de pequenos
empreendedores, que depois representou

a espinha dorsal do nosso sistema.

Essa, realmente, representou um dos principais determinantes do sucesso
competitivo do modelo de distrito e constituiu a “forga produtiva” na qual
se baseou o crescimento do sistema distrital.

Processos de formacao

A tal propdsito, pode ser Gtil sintetizar os processos de formacao dos distri-
tos buscando responder a pergunta: como nasce um distrito? Porque, sem a
pretensao de fazer histdria e sem voltar as primeiras leituras marshallianas
sobre 0 nascimento de distritos, que datam do final do século XIX, é impor-
tante entender quais sao os elementos comuns de um distrito.

O distrito industrial, ndo ligado a recursos fisicos do territdrio, nasce ou de
um conjunto de atividades artesanais ou microempresas que, historicamente,
surgiram em um territdrio definido — por uma série de motivos que nao serao
listados — e que, impulsionadas pela demanda do mercado (portanto, a demanda
é 0 elemento fundamental que influencia toda a atividade e o nascimento dos
distritos), primeiro local e depois regional, depois internacional, crescem em
termos quase evolutivos e dao vida a essas realidades distritais que depois
foram se configurando, mesmo com a formacao de empresas lideres.

A outra matriz, no entanto, é a desintegracao de grandes usinas que, origi-
nalmente presentes em determinados territdrios, devido a crises empresariais
foram forgadas a fechar ou a se reestruturar, colocando no mercado também
o conhecimento e o profissionalismo da forca de trabalho, que naturalmente
foram forcadas a despedir.

0 periodo principal do nascimento de alguns distritos, ndo por acaso na
Italia, acontece no periodo do pés-guerra, no qual houve uma grande res-
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truturacao de grandes usinas, que haviam gerado um enorme actmulo de
conhecimento e de competéncia tecnoldgica, que depois foram revertidos
em outros tipos de producdo. Essa é a histéria de muitos distritos nacio-
nais e, sobretudo, lombardos.

Outro fator comum aos distritos é representado pela especializacao dos
ciclos produtivos divididos em vérias fases de producdo. No distrito, de
fato, em relacdo aos diversos estagios de vida em que se coloca, realiza-
se essencialmente um ciclo de producado integrado em ambito territorial,
mas altamente fragmentado em empresas individuais.

Temos empresas que, nas diversas fases, sao especializadas e, portanto,
por meio desse percurso de especializagdo, conseguem recuperar signifi-
cativas economias e ter niveis de produtividade mais elevados, segundo o
notdvel exemplo de Adam Smith sobre produtores de alfinetes e seu papel
de learning by doing (aprendizagem incremental).

Outros fatores depois contribuem para aumentar a eficiéncia global do sis-
tema, como, por exemplo, a contiguidade territorial, que consegue reduzir 0s
custos de transacao em virtude de relagdes fiduciarias existentes entre si.

Existe uma relacao inversamente proporcional entre reputacao e confianca
e necessidade de formalizacao das relagoes: quanto mais elevado o nivel
dos primeiros dois fatores, menos necessario € o recurso de contratos expli-
citos e escritos.

Outro aspecto que vale a pena citar é representado pela constante inovagao,
sobretudo do ponto de vista do processo produtivo, explicavel ndo apenas do
ponto de vista econdmico-industrial, mas, sobretudo, porque na maioria das
vezes, para o empreendedor distrital a empresa ndo € somente um sujeito
econdmico que deve produzir renda, mas € também um projeto de vida. E,
portanto, ele transferiu para dentro da empresa a propria criatividade: o
empreendedor distrital cresce com a empresa e se expressa por meio dela.

Tudo isso nos indica que o fendmeno distrital € um fendémeno bottom-up e
nao fop-down, nao um processo planejado. Nasce, a partir de uma evolu-
¢do “espontanea” de mercado das realidades artesanais italianas, antes,
e industriais, depois, ajudadas por uma presenca publica que nao substi-
tuiu o empreendedor, mas o0 acompanhou nessa evolugao.



A distingdo entre substituicdo e acompanhamento é importante, sobre-
tudo para que se aproxime as politicas para os distritos. Para implementar
politicas de desenvolvimento local corretas, baseadas no modelo distrital,
devem existir pelo menos pressupostos, pré-existéncias locais, nos quais
operar; pelo menos é razoavel supor que um distrito possa nascer do nada
ou por “vontade politica”.

Um significado adicional do modelo distrital € de tipo sociopolitico: em
esséncia, o distrito € um organismo que permitiu, e ainda permite, uma
forte mobilidade social. Essa é uma passagem importante.

A Italia construiu os distritos, mas 0s pequenos negécios construiram tam-
bém uma classe média feita de artesaos e de pequenos empreendedores,
que depois representou a espinha dorsal do nosso sistema.

Portanto, grande mobilidade, passagem de lavrador empregado a empre-
endedor e, por meio da aventura empresarial, a entrada e o pertencimento
a novas classes sociais e, portanto, novos sujeitos politicos. Se nao existe
essa disponibilidade ao empreendedorismo, o distrito ndo se desenvolve,
nao se reproduz nas formas alargadas que conhecemos.

Outro ponto que pode ajudar a definir um distrito € o conceito de ciclo de
vida. Os distritos podem colocar-se nos diversos estagios de ciclo de vida:
embriondrio, desenvolvimento, consolidacao, declinio.

Um instrumento Gtil para ajudar-nos a colocé-lo corretamente e compreender
as diferentes fases da cadeia e da corrente do valor que se realizam no distrito,
a esse propdsito um elemento de diferenciagao, é representado pela capa-
cidade do distrito de desenvolver fungdes ligadas ao learning by interacting.

Uma das caracteristicas da realidade distrital italiana é, de fato, ndo apenas
de produzir bens finais, que alcangaram niveis de exceléncia reconhecidos
em todo 0 mundo, mas também de ter sido capaz de colocar em campo as
competéncias para produzir os meios de producdo desses bens, ou seja,
0S maquinarios.

Temos uma demanda tao sofisticada diante dos bens finais que mesmo a pro-
ducdo dos bens intermedidrios, ou de maquinas e equipamentos, ¢ forcada
a estar “no topo” para poder servir aos clientes que tém proximo de casa.

< Parte 3 - DESAFIOS ESTRATEGICOS PARA 0 EMPREENDEDORISMO



< Parte 3 - DESAFIOS ESTRATEGICOS PARA O EMPREENDEDORISMO

172

Em cada distrito industrial foi criado um comité, a quem
é confiada “a tarefa de promover a implementacao
do programa de desenvolvimento, monitorar o seu

progresso e propor eventuais atualizacoes”.

Outras caracteristicas relevantes sao resumidas substancialmente no con-
ceito de capital social, no papel central da familia, no contexto social e de
valores comuns, aspectos esses que fazem do distrito um modelo com-
plexo ndo facilmente transferivel, sem uma adequada acao de variagao e
de contextualizagdo que leve em conta especificidades histdricas e socio-
econdmicas dos diferentes “ambientes” em que se deseje experimentar.

Evolucao dos distritos

O distrito industrial afirmou-se no panorama econémico-produtivo italiano
como um modelo de desenvolvimento industrial de sucesso. Nascido como
realidade produtiva com vocagao local, encontra-se hoje planejando os
relativos processos de desenvolvimento segundo ldgicas de internaciona-
lizagdo, em um contexto competitivo sempre mais complexo, caracterizado
por uma crescente turbuléncia e rapidez de mudanca.

0 desenvolvimento dos distritos industriais mostra como na base da sua origem
€ sempre possivel identificar a formacdo e a difusao, em dmbito local, de sabe-
res praticos, nos quais sao acionados circulos virtuosos de difusao empresarial.

0 conjunto das dindmicas cognitivas dos distritos industriais pode assu-
mir duas configuragdes de referéncia: uma de natureza interna e outra de
natureza externa ao distrito. A primeira, definida como “dinamica cognitiva
interna”, é ligada as capacidades do sistema distrital de gerar e difundir
conhecimentos, as vezes também por meio da aquisicao de informacdes, a
partir do ambiente externo, submetidas a uma elaboragao interna.

A segunda, definida como “dindmica cognitiva externa”, é conectada a
capacidade do distrito de adquirir conhecimentos a partir do externo ou de



geré-los por meio de um intenso relacionamento com sistemas cognitivos
externos ao sistema local. Por exemplo, na forma de criagdo das relacdes
de colaboracao entre empresas distritais e outras empresas que também
pertencem a outros distritos, ou de colaboragdao com entes e organismos
externos operacionais nas fases estratégicas da cadeia do distrito.

Os distritos industriais, portanto, se apresentaram até hoje essencialmente
como espagos caracterizados principalmente por dindmicas cognitivas inter-
nas, nas quais as (nicas dindmicas cognitivas externas eram representadas
por mecanismos de aprendizagem baseados sobretudo na aquisi¢do de infor-
mac0Oes de natureza comercial.

Essas dindmicas cognitivas internas geraram uma capacidade inovadora
enddgena na drea distrital, representando, de fato, a principal fonte de
vantagem competitiva do modelo distrital, com a caracteristica, porém, de
haver uma natureza essencialmente incremental e nao sistematica. Carac-
teristica, esta que, no novo contexto competitivo com o qual os distritos
sao chamados a confrontar-se, parece apresentar alguns limites de efici-
éncia e, em alguns casos, também de eficacia.

Nesse contexto, de fato, houve profundas mudancas devido:

e Aglobalizacdo dos mercados, com um aumento da pressdo competitiva
tanto pelas grandes empresas, que operam em paises industrializados,
quanto pelas pequenas empresas, que operam nos paises de economia
emergente, que tem forgado as empresas a uma abordagem “planejada”
para 0 mercado. E que fez ressurgir o problema das economias de escala,
nao apenas e nao tanto aquelas técnico-produtivas, quanto aquelas ine-
rentes a pesquisa e ao planejamento, a comercializagao, as financas;

e As continuas mudancas socioculturais sofridas na sociedade, mani-
festando-se por meio da demanda por novos produtos e servicos mais
personalizados e com elevados padroes de qualidade;

¢ Aos fendbmenos de instabilidade politico-financeira, fonte de vantagens
e desvantagens competitivas;

e A evolucdo das tecnologias, com o progressivo afirmar-se da informa-
tion technology e das regulamentacoes (certificacoes da qualidade,
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Maior inovacao, maior formacao de capital
humano. Em outras palavras, perseguir a
“via alta” do desenvolvimento é um must

para os distritos industriais italianos.

normas sobre seguranca e ambientais), que se refletem sobre a organi-
zacgao do ciclo produtivo, comportando a codificagao do conhecimento
e, portanto, uma evolucdo paralela de profissionalismo (aceleracao na
mudanca dos perfis profissionais; crescente importancia do trabalho em
equipe e das interacOes entre competéncias; crescente importancia da
formacdo bésica, de insercdo e de atualizacdo). Tal contexto exigiu dos
distritos que desenvolvessem novas estratégias baseadas na capacidade
de enriquecer seus produtos com quantidades crescentes de informacao
e com avangos cientifico-tecnolégicos presentes no ambiente externo ao
distrito, objetivando aumentar o valor agregado incorporado aos produ-
tos. Nem todos os distritos souberam perseguir essas estratégias. Para
aqueles mais dinamicos que o fizeram, foram desencadeadas as seguin-
tes transformacoes:

e (Quanto mais o distrito cresceu, tanto mais se desenvolveram as assi-
metrias entre as empresas, com a consolidacao das empresas lideres.
Dificilmente, hoje, pode-se definir um distrito industrial como um con-
junto ndo hierdrquico de pequenas/médias empresas;

e No distrito desenvolveu-se uma crescente divisao de trabalho, com
a valorizacao das funcdes de projeto, tecnolégicas e comerciais, e
maior recurso a subcontratacdo externa, mesmo internacional. Nao
€ mais possivel uma literatura do distrito como area na qual o ciclo
produtivo € autossuficiente. Em especial, as empresas lideres agem
de modo a controlar a supply chain, modificando as relagoes com 0s
fornecedores e desenvolvendo network de empresas dirigidas de
modo hierdrquico, também por meio da formacao de grupos. Assim,
na busca por uma melhoria das préprias performances, as empre-
sas lideres modificam as relagOes interorganizacionais e 0s limites
do distrito;



¢ (O modificar-se do “ambiente negociado” (entendido comwo ambito no
qual sdo difusas e confidveis as obrigacoes fiduciarias, reduzindo os
custos de transacdo) baseia-se cada vez menos nos costumes e cada
vez mais numa estabilidade das relagdes contratualmente garanti-
das: esse fendmeno é ao mesmo tempo causa e efeito da ampliagao
das relacdes com sujeitos extradistritais.

0 conjunto de consideragdes desenvolvidas permite extrair alguns interessan-
tes pontos de reflexao sobre 0s processos evolutivos dos distritos industriais.

Tem sido dito que na base da evolugdo dos distritos estao 0s aspectos cog-
nitivo-relacionais de seus principais atores, especialmente as empresas
lideres que foram se afirmando nos Gltimos anos.

Essas, buscando melhorias em seu desempenho, por um lado reestruturam
a rede de empresas relacionadas a elas e, por outro, implementam uma
mudanca em suas dindmicas cognitivas.

Esses processos de reconfiguracao organizacional das networks comportam
uma “abertura” gradual do distrito e sua expansao para além das frontei-
ras territoriais tradicionais, chegando até a incluir “cortes” do distrito em
outras regioes e em outros paises.

Um novo impulso nessa direcdo parece vir a partir do desenvolvimento da
internet e do comércio eletronico, que determinam mudancas significativas
na estrutura e na natureza das interdependéncias competitivas e relacio-
nais que envolvem as empresas.

Caso da Lombardia

A Lombardia foi a primeira regido italiana a adotar uma politica organica
para os distritos. A atividade de regulacao e estruturacao para fazer emergir
os distritos e as suas caracteristicas inicia-se em 1993, com a lei regional
7/93. 0 art. 3 de tal lei chama diretamente em causa os distritos industriais,
promovendo a realizacdo de programas especificos de desenvolvimento, em
cada distrito, referindo-se especialmente a projetos inovadores em varias
empresas e a criagdo e desenvolvimento de consorcios e centros de servigo.
Com a deliberacdo da junta (DGR 5/1993), foram identificados 21 distritos
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industriais; sucessivamente, foram definidos os procedimentos para a ela-
boracdo de seus planos de desenvolvimento e foi decidida a alocagdo de
recursos para as intervengoes.

No ambito de cada distrito industrial foi criado, por iniciativa da junta
regional, um comité do distrito, a quem é confiada “a tarefa de promover
a implementacdo do programa de desenvolvimento, monitorar 0 seu pro-
gresso e propor eventuais atualizagoes”.

Os comités sdo compostos por representantes dos entes locais, camaras de
comércio, agéncias de area, sindicatos e associacdes empresariais; em termos
organizativos, sao estruturados como mesas de proposicao e de planejamento e,
para as funcoes de secretaria, sdo apoiados por um dos entes que 0s compoem
(geralmente, camaras de comércio). No que se refere aos recursos financei-
ros, as contribuigdes da regido intervém até 40% dos investimentos, com um
teto para cada projeto de 250 mil euros por ano e 500 mil euros por triénio.

Metadistritos

Nos anos sucessivos, a novidade mais interessante, introduzida pela norma-
tiva, consiste na possibilidade de identificar, ao lado dos distritos tradicionais
caracterizados pela especializacao produtiva e contiguidade territorial, 0s
assim chamados “metadistritos” ou distritos tematicos, um novo modelo
de organizacdo distrital ndo necessariamente concentrado no territorio.

A abordagem para metadistritos visa, portanto, a definir as areas tematicas
de intervencdo do tipo horizontal, ndo limitadas territorialmente e abertas
a uma forte integragao intersetorial. Resultam, assim definidas, duas tipo-
logias de distrito:

1. Distritos tradicionais de especializagdo: areas mais estabelecidas e maduras,
onde estdo sedimentados ha tempos por sistemas produtivos qualificados.
Aplicando indicadores econdmicos e sociais para o desenvolvimento local,
com estrita derivacdo do quadro normativo estatal e regional de referén-
cia, foram identificadas 16 dareas;

2.0s metadistritos ou distritos tematicos: areas caracterizadas pela pre-
senca de cadeias produtivas onde as relacdes de contiguidade fisica entre



Os distritos/clusters transformaram-se em supply

chains globais ou cadeias multilocalizadas.

as empresas sao substituidas pelas relagdes de rede e uma crescente
interacdo entre empresas produtivas, centros de pesquisa e de conheci-
mento e atividades de servigo da cadeia. Foram identificadas cinco areas
metadistritais nas seguintes cadeias: biotecnologias alimentares, outras
biotecnologias, moda, design, novos materiais.

As (ltimas medidas regionais anteriormente descritas marcam de modo
emblematico a politica de intervengdo para apoiar as pequenas e médias
empresas (MPE) por parte da Lombardia.

Nesse sentido, é impossivel negar que estamos diante de uma ruptura na
l6gica que inspira as policies para os distritos industriais. E a diferenga que
mais se destaca € precisamente o desaparecimento do “sujeito distrital”, tao
enfatizado nos primeiros anos nos quais a politica para os sistemas produti-
vos locais movia seus primeiros passos, mas que também gerou incomodo
na hora de definir um 6rgdo institucional - melhor seria dizer um sujeito de
referéncia - ao qual demandar a programacao de intervencoes de acordo
com uma perspectiva sistémica, como é aquela subjacente aos distritos.

Em outras palavras, enquanto na politica regional se esforgava para reco-
nhecer ao distrito uma identidade prépria, que nao fosse apenas aquela
produtiva, mas também programatica, nas dltimas medidas o destinatario
final e Unico das intervencdes tornaram-se as MPE.

O distrito industrial & evocado mais como modalidade de rede mediante a
qual as pequenas e médias empresas se organizam, € ndo como sujeito de
policy. Dessa forma, existe também menos necessidade de um 6rgao que
represente as instancias, que cuide da sua programacao. Em outras pala-
vras, a regido Lombardia tem operado uma superacao dos distritos, mas é
uma superacao que podemos definir parcial, no sentido de que s6 ocorre no
ambito de sujeitos institucionais que representam os distritos.

Além disso, a normativa regional preserva alguns critérios essenciais dos
distritos. A contiguidade territorial € um deles, mas é dada muita énfase as
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interdependéncias produtivas, aos fluxos de informacdo e aos canais ino-
vadores. A descontinuidade com relacdo a definicao da lei regional 7/1993
é evidente.

A superacao da representacao institucional dos distritos € o0 aspecto mais
significativo dessa “mudanca de rota” que tem na governance leve e nos
metadistritos as suas derivacdes mais visiveis.

A regiao Lombardia, portanto, é notavel pela sua especificidade dentro
do ambito nacional. Na verdade, ela teve o mérito de ter rompido com a
abordagem tradicional de representacao institucional de distritos indus-
triais, buscando propor uma forma inovadora com a qual apoiar as MPE
localizadas nos distritos. Sua opgado foi jogar o jogo da estratégia de
desenvolvimento do territério e, portanto, dos distritos industriais no eixo
conhecimento-inovagao-transferéncia tecnoldgica, em vez dos planos de
desenvolvimento de area, canalizando os recursos para politicas funcio-
nais e estratégicas, como 0 apoio a pesquisa e a internacionalizacao em
que as empresas distritais sdo elegiveis com os critérios de preferéncia
com relacao as empresas nao distritais.

Crise e reconfiguracao

A crise, que desde o final de 2007 atingiu as principais economias mun-
diais, soma dinamicas diferentes: aquela relativa em sentido restrito as
finangas (aumento dos riscos de sistema, crescimento do custo do dinheiro,
credit crunch, menor disponibilidade de investir); aquela relativa a reces-
sdo (queda do consumo e dos investimentos, menor demanda, ajustes
decorrentes da oferta); aquela ligada ao ainda ndo realizado reposiciona-
mento competitivo (novos produtos, novos processos, novos mercados);
aquela que responde a razdes de crescimento insustentavel no longo
prazo (escassez natural, ambiente, perda de significado, falta de valori-
zacao da inteligéncia coletiva e do conhecimento como “bens comuns”).

Tudo isso tem consequéncias particularmente relevantes no “territorio” e
tem tido efeitos particularmente pesados nas dindmicas distritais que, em
2009, viram cair os valores de exportagdo em média de aproximadamente
20-25%. Valores em recuperacao no curso de 2010 e, em parte, em 2011,
que depois tornaram a reduzir-se nos primeiros meses de 2012.



A crise levou os distritos “no meio do caminho” do seu percurso de reposi-
cionamento a duas diretrizes interdependentes entre si:

e De um lado, o processo de upgrade da qualidade das produgdes, com
um continuo incremento de valor agregado em cada produto, testemu-
nhado também pelo incremento dos valores unitarios de exportacao;

¢ De outro lado, a expansao do distrito com a passagem das assim cha-
madas “redes curtas” as “redes longas”, através de novos e mais
amplos processos de aprendizagem cognitiva e de relagdes em escala
internacional.

A esse respeito, os distritos, diante da crise, ndo podem interromper 0s seus
processos evolutivos, ao contrario, devem enfrenta-los com mais convic-
¢ao e maior intensidade.

Maior inovagdo, maior formagao de capital humano. Em outras palavras,
perseguir a “via alta” do desenvolvimento & um must para os distritos
industriais italianos e, nesse contexto, desempenha um papel especial a
oportunidade de repensar as politicas de internacionalizacao.

0 modo com o qual a empresa se mantém “internacional” na geragao das
vantagens competitivas nao coincide apenas com o exportar. A nova interna-
cionalizacdo que esta emergindo, de fato, em numerosos sistemas produtivos
locais, tende a dar muito mais espaco aos intercambios transnacionais de
conhecimento, em vez de limitar as relagdes externas a comercializagao de
produtos, acabados ou intermediarios.

No entanto, mesmo quando a projecdo internacional é de natureza pura-
mente exportadora, as coisas ndo continuam as mesmas de antes: a
qualidade é mais importante do que a quantidade do exportado.

Hoje internacionalizacdo e exportagdes nao sao mais sinénimas. Ha pelo
menos duas areas de internacionalizagdo muito promissoras que algumas
empresas distritais ja estao explorando:

e Adistribuicdo transnacional das diversas atividades que compdem a atual
cadeia de valor (varias fases do ciclo, servi¢os), de modo a poder tirar
vantagem dos diferenciais nacionais especificos dos diferentes paises;
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e A participacdo ativa em redes internacionais de divisao de trabalho no
campo da producdo e utilizagdo do conhecimento (Global Supply Chain).

No primeiro caso, as empresas tém uma vantagem decisiva se selecionam
0s ambientes nacionais/regionais em fungdo das diferentes caracteristicas
de custo e produtividade. Dadas as diferencas entre os paises, conside-
rando também os paises emergentes com custos trabalhistas mais baixos,
0 valor maximo de cada cadeia de produgdo é obtido distribuindo as ati-
vidades de modo a explorar as vantagens relativas de cada pafs em fases
especificas da cadela.

No segundo caso, as empresas ganham uma vantagem decisiva, porque se
colocam em condigOes de usar o conhecimento e as especializacoes aces-
siveis em escala global, em vez de produzi-los por conta prépria — ou em
um ambiente “préximo” — alto custo e risco.

A oportunidade de se tornar parte de uma rede desse tipo permite a empresa
concentrar-se em competéncias especificas, valorizaveis em escala global,
e de contar para todo o resto com o fornecimento de subcontractors com
quem tem um relacionamento de confianga e de comunicagao.

Organizacao global

Passar da internacionalizacdo a organizacao global da cadeia produtiva, no
entanto, ndo é f4cil. £ necessario submeter-se a processos de deslocalizagdo
das fases “pobres” da cadeia e/ou estratégias de rede ou de investimento
direto no exterior para ter acesso a excelentes lugares onde tomam forma
novas ideias de tecnologia ou de negécios.

Neste sentido, além de ter como referéncia de saida da producdo os mercados
estrangeiros, o processo de globalizagdo deve envolver as diferentes fases do
processo de producdo. £ necessario globalizar a cadeia de producéo, acrescen-
tando a fase de distribuicdo e venda também as fases que podem aproveitar
convenientemente as oportunidades dos territorios de nova expansao.

Trata-se, portanto, de diversificar no exterior para locais de produgao e
locais de venda, instituindo também estratégias de networking e cobusi-
ness que incorporem peculiaridades préprias dos ambitos estrangeiros



a serem envolvidos, evitando deslocalizagdes apenas de “custos compa-
rativos” que representam um empobrecimento do territorio.

As “parcerias estratégicas”, portanto, voltadas ao surgimento de global supply
chains, sao um dos principais instrumentos em que Se concentrar e, para isso,
é (til lembrar que, para haver qualquer probabilidade de sucesso sdo necessa-
rias politicas coerentes com os objetivos de desenvolvimento e consolidagdo
das MPE e das suas formas agregadas mais notaveis: distritos e clusters.

Trata-se de partir do pressuposto de que os distritos/clusters transforma-
ram-se em supply chains globais ou cadeias multilocalizadas, com redes
que se propagam em escala internacional a montante (tecnologia, abaste-
cimento, terceirizacao) e a jusante (distribuicdo, servigos ao cliente).

A extensdo e a eficacia das redes que ligam os varios especialistas das
cadeias produtivas representam um elemento fundamental da vantagem
competitiva. Mais ampla e ramificada é a rede de fornecimento e maio-
res sao as economias de especializacao e de escala que cada usuario pode
extrair do uso de materiais, componentes, maquinas, terceirizagao, compe-
téncias, servigos provenientes de tal contexto. Mais amplo e ramificado é
o sistema de distribuicdo e venda no qual se apoia e maiores sao a quan-
tidade e qualidade dos clientes aos quais podem ser oferecidas as suas
competéncias, 0s seus produtos, 0s Seus Servigos.

Hoje, no entanto, o tecido conjuntivo que tem tomado forma nesse modo
corre o risco de tornar-se insuficiente, se pensarmos que as empresas ita-
lianas, pequenas e médias, devem interagir com fornecedores e clientes a
distancia, e com conhecimentos diferenciados com os quais € dificil entrar
em um relacionamento, com base somente na prépria experiéncia.

Trata-se, portanto, de favorecer a construcao de redes longas, com uma
acao mirada de capacity e institutional building nos paises objeto de inte-
resse que organizam a relacao estratégica local-global, projetando os atuais
sistemas locais na economia global, tendo como meta a construgdo de pla-
taformas produtivas globais, baseadas em redes transnacionais.

Tudo isso pode ser facilitado por um uso macico e generalizado das tec-
nologias TCl que podem “habilitar” individuos e empresas a trabalharem
ativamente nessas redes de divisao do trabalho a distancia.
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As intervencdes de policies podem, assim, contribuir para redefinir os con-
tornos das areas de reorganizacao das cadeias, em termos de dimensao do
mercado, favorecendo, através de adequados instrumentos normativos e/ou
incentivos, a criagdo ou consolidacdo de “redes de inovagao” transnacionais.
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Sustentabilidade é a
grande oportunidade?

A Responsabilidade Social Corporativa ndo € um fendémeno
passageiro, “na moda“, pois trata-se de uma dimensao
estrutural da gestao empresarial global

Mario Molteni*

0 fenémeno da Corporate Social Responsibility (CSR), ou Responsabilidade
Social Corporativa, pode ser interpretado como a forma que as empresas
encontram para tentar responder — de modo muitas vezes reativo e, em
alguns casos, antecipador — aos ambitos — naturais, sociais e econdmicos
—N0S quais operam.

Tal contexto, nas ultimas décadas, tem sido palco de profundas transfor-
mac0es que colocaram em discussao 0 modo como as empresas operam e
0 papel que estas devem e podem ocupar na sociedade.

Recordemos algumas das principais transformagoes:

e A globalizacdo constitui o primeiro e fundamental fator de transforma-
¢ao da economia mundial. Esse processo, se de um lado abriu as portas
a grandes oportunidades de geracao de riqueza, do outro contribuiu para
aumentar o abismo entre zonas pobres e ricas no mundo. Nasce aqui
a necessidade de uma gestao desse fendmeno, na qual as empresas,
principalmente as de grandes dimensoes, sao chamadas a um papel pri-
mario, em virtude do seu vasto poder;

*Diretor da Alta Escola Empresa e Sociedade da Universidade Catdlica (Altis)
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CSR é definida como “a integracao voluntaria das
preocupacades sociais e ecolagicas nas atividades

empresariais e nas relacoes com os stakeholders”.

e Aamplitude das consequéncias de alguns desastres ambientais (ligados
principalmente aos setores petrolifero e de energia nuclear), a neces-
sidade de identificar novas fontes de energia, o reconhecimento das
mutag0es climticas induzidas pelo homem, fizeram crescer, de maneira
exponencial, a atencdo reservada ao problema ecoldgico, ja reconhecido
por sua natureza sistémica e planetaria;

e (Cresce a exigéncia de que as empresas tomem partido dos direitos
humanos e dos trabalhadores. As numerosas declaragoes da Organi-
zacao das Nacdes Unidas (ONU), da Internacional Labour Organization
(ILO) e de outras instituicdes internacionais tornaram-se referéncia
para politicas empresariais, bem como para sistemas de gestao liga-
dos a CSR, elaborados em nivel internacional por diversas instituicoes
publicas e privadas;

* (anha consisténcia o consumo responsavel (conhecido também como
critico): nos processos de compra, consideracoes sobre a acdo socioam-
biental das empresas caminham lado a lado aos tradicionais critérios de
escolha (qualidade e preco), chegando a modificar a preferéncia de uma
marca em relacdo a outra;

e Aexigéncia por correcao/transparéncia cresceu exponencialmente gra-
¢as, em primeiro lugar, a tantos escandalos e faléncias sofridos por
grandes empresas americanas e europeias (Enron, Arthur Andersen,
Worldcom, Parmalat etc.) e, em segundo lugar, a grande crise que se
iniciou em 2007-2008.

Desse modo, ndo é permitido considerar a CSR como um fendmeno pas-
sageiro — “na moda”, como alguns afirmam. Trata-se de uma dimensao
estrutural da gestdo empresarial, assim como sao estruturais as transfor-
mac0es neste contexto.

< Parte 3 - DESAFIOS ESTRATEGICOS PARA O EMPREENDEDORISMO

188



A responsabilidade social de uma empresa ndo deve
referir-se somente a uma dimensao (econémica),

mas, sim, a trés (econémica, social e ambiental).
Definicao

As nocoes de responsabilidade social corporativa ainda ndo encontraram
uma definigdo unanime. Isto ndo depende s6 da variedade de estudos sobre
o tema e dos conceitos gerados por meio de tais estudos, mas também,
da continua evolugdo dos problemas tratados e das solugdes emergentes.

Entre as varias definicdes encontradas, € Gtil citar aquela proposta pela
Comissao Europeia no Livro Verde de 2001, no qual a CSR é definida como
“a integracao voluntaria das preocupagdes sociais e ecoldgicas nas ativi-
dades empresariais e nas relagdes com os stakeholders™'. Em tal definicao,
quatro elementos merecem ser destacados.

Em primeiro lugar, note-se o carater voluntario da adocao de préaticas res-
ponsaveis. Trata-se, em outras palavras, de acoes que vao além do puro
respeito a lei, promovendo standards superiores de comportamento e ofe-
recendo solugdes inovadoras de acordo com as necessidades do contexto
ao qual se faz referéncia. Tal carater de voluntariado deixa subentendido o
reconhecimento de espacos de atuacdo a discricao de empreendedores e
managers no exercicio de suas fungoes.

Em segundo lugar, a definicdo da Comissao Europeia menciona “preocupa-
¢Oes sociais e ecoldgicas”. Tais preocupacdes, que obviamente se somam
aquela econdmica, nos conduzem ao conceito de Triple Bottom Line’. De
acordo com este conceito, a responsabilidade social de uma empresa nao
deve referir-se somente a uma dimensao (econdmica), mas sim a trés (eco-
ndmica, social e ambiental).

1 Comissdo Europeia, “Libro Verde. Promuovere un quadro europeo per la CSR", Luglio 2001.

2 Sobre a abordagem Triple Bottom Line, consultar: Elkington J., Cannibals with Folks. The Triple
Bottom Line of the 21st Century Business, Capstone Publishing, Oxford, 1997.
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CSR é definida como “a integracao voluntaria das
preocupacades sociais e ecolagicas nas atividades

empresariais e nas relacoes com os stakeholders”.

Em terceiro lugar, a referéncia explicita as atividades empresariais sugere
que o exercicio auténtico da responsabilidade social corporativa nao se
refira somente a atos filantrépicos, mas sim ao modo com o qual se desen-
volvem as atividades préprias de uma empresa, comegando por aquisicao,
producao e venda.

Enfim, o dltimo elemento a ser exaltado é a relagdo com os stakeholders,
terminologia com a qual sdo indicados todos os interlocutores da empresa,
que influenciam e/ou sao influenciados pela atividade empresarial®.

A referéncia explicita aos stakeholders sublinha a necessidade de ativar
um didlogo constante com eles, evitando, assim, 0s riscos de paternalismo
e autorreferencialismo, nos quais caem constantemente as agoes de CSR.

A Comissao Europeia elaborou uma nova definicao em 2011. Esta é mais
simples do que a precedente, de 2001, gracas talvez ao fato de que esta
Gltima tinha contribuido, no arco de dez anos, ao surgimento de equivocos
existentes em torno da nogdo de CSR. Dessa vez, a CSR é descrita como
“responsabilidade das empresas sobre o impacto que estas determinam na
sociedade™. A necessidade de levar em consideragao toda uma vasta gama
de impactos sociais e econdmicos que a empresa determina na sociedade
é, dessa forma, explicitada com clareza.

Antes de prosseguir, para os fins deste texto, € oportuno destacar as vastas

3 Consultar: PostJ. E., Preston L. E., Sachs S., “Managing the Extended Enterprise: The New Stake-
holder View", California Management Review, Vol. 45,n0. 1, 2002, pp. 6-28.; Mitchel R. K., Agle
B.R., Wood D. J., “Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining the Prin-
ciple of Who and What Really Counts”, Academy of Management Review, Vol. 22, Issue 4, 1997,
pp. 853-886.

4 Comissao Europeia, “A renewed EU strategy 2011-14 for Corporate Social Responsibility”, Octo-
ber 2011.



Os pequenos negocios, geralmente, possuem
limitacées financeiras e de competéncias para
atuar com sustentabilidade, dificultando o

processo para implantacao de praticas de CSR.

areas de sobreposicao entre os diversos conceitos de CSR, apresentando-o0s
resumidamente e evidenciando os pontos originais de cada um.

Responsabilidade Corporativa (RC), eliminando-se o adjetivo “social”, possui
o beneficio de esclarecer o equivoco de que a responsabilidade empresarial
possa ser circunscrita a problematicas sociais de colaboradores e da comu-
nidade, e ndo se refira a triplice dimensdo antes mencionada.

Environmental, Social and Governance (ESG) é uma férmula que surgiu no
ambito do Social Responsible Investing. Esta sugere a necessidade de se
estender a atencdo a qualidade da corporate governance (presenca de con-
selheiros que nao cumprem com obrigacoes, de discriminacao na escolha de
individuos para compor 6rgaos, e assim por diante).

0 conceito de sustentabilidade enfatiza a necessidade de que as ativida-
des empresariais levem em consideracao nao somente os atuais impactos,
mas também as consequéncias dos comportamentos empresariais nas gera-
¢Oes futuras. Desde a origem do conceito, de fato, definiu-se sustentavel “o
desenvolvimento que satisfaca as necessidades do mundo sem comprome-
ter a capacidade que as geracOes futuras terdo de, por sua vez, satisfazer
suas proprias necessidades™.

Corporate Citizenshi? acentua o papel que as empresas sdo chamadas a
interpretar na sociedade. Tal conceito, além de indicar a necessidade de com-
portamentos empresariais que ndo sejam nocivos aos direitos de pessoas e

5 World Commission on Environment and Development, Brundtland Report, 1987.

6 Consultar: Mirvis P, Googins B., Stages of Corporate Citizenship, California Management Review,
Vol. 48, Issue 2, 2006, pp. 104-126.
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0 setor green oferece uma gama de oportunidades:
fontes de energia renovavel; solucoes de baixo
impacto ambiental; inovacoes com base na

reciclagem e na reutilizacdo de produtos etc.

comunidades, enfatiza a necessidade de que as empresas assumam um papel
proativo que beneficie toda a sociedade.

De modo andlogo, Corporate Social Innovation ressalta a necessidade de que
as empresas utilizem seus proprios recursos, humanos e materiais, para gerar
solucoes inovadoras as muitas e graves necessidades que afligem a sociedade
e, em particular, os segmentos mais desavantajados da populacao.

Shared Value Creation’, enfim, sugere que as mais auténticas acoes de
responsabilidade empresarial sao aquelas que possam contribuir simul-
taneamente a construgdo de vantagem competitiva para a empresa e a
satisfacdo das necessidades de uma ou mais classes de interlocutores. Vol-
taremos, mais adiante, a esta abordagem, central para os fins deste texto.

CSR e pequenas empresas

Observando a difusao das politicas de CSR nas realidades empresariais, tor-
na-se logo evidente como esta tenha sido, até aqui, territdrio privilegiado
das grandes empresas e, em particular, daquelas operantes em setores criti-
cos: bancos, por vocacdo (muitas vezes traida) a servico do desenvolvimento
econdmico dos territorios nos quais operam; o setor quimico, pela grandeza
do impacto no meio ambiente; a grande distribuicao, por ser a Ultima fase
de uma longa corrente de fornecimento que, por vezes, tem inicio em paises
em desenvolvimento, conhecidos por uma tutela de direitos pouco rigorosa;
a inddstria farmacéutica, pelo seu grande impacto na salde e, em especial,

7 Para compreender o conceito de Shared Value Creation, consultar: Porter & Kramer, Creating
Shared Value, Harvard Business Review, 2011, pp. 62-77.



pelo problema de acesso aos produtos por parte de faixas mais baixas da
populacdo e de paises mais pobres.

0 papel condicionante das empresas de grandes dimensdes &, por assim
dizer, dbvio, porque conectado a diversos fatores: uma maior exposi¢ao
mediatica e em relacdo a opinido puablica, com os devidos riscos reputa-
cionais; a influéncia que o comportamento dessas empresas exerce sobre
a cultura dominante, os estilos de vida dos cidadaos e sobre as atitudes
de compra dos consumidores; a amplitude de recursos, econémicos e nao,
que tem a disposicao; a extingao internacional da cadeia de producdo; as
pressoes por parte de ONGs, agéncias de rating, operadores financeiros.

Os pequenos negoécios, geralmente, possuem uma rede de relagdes res-
trita, limitacdo de recursos financeiros e de competéncias para atuar com
politicas organicas de sustentabilidade, dificultando o processo para implan-
tacdo de praticas de CSR.

Na realidade, estudos sobre este tema evidenciaram que nas empresas de
menores dimensdes a atencdo aos reflexos sociais e ambientais ndo € ausente,
mas raramente vai além do limite da ocasionalidade e da formalidade®.

Complementos

A luz das condigdes até aqui propostas, como é possivel promover préticas
de CSR entre empresas de menor dimensao? Para se colocar na condicdo
de responder a essa pergunta, € oportuno, em primeiro lugar, distinguir dois
niveis de exercicio de responsabilidade socioambiental:

e Um primeiro nivel, que chamaremos de “not harm(“ndo prejudique”), ligado
a tutela de direitos;

¢ Um segundo nivel, aqui denominado “ shared value creation”, que se refere
a capacidade que a empresa tem de desenvolver solugoes inovadoras a
fim de satisfazer expectativas sociais e/ou ambientais dos stakeholders.

8 Molteni M., “PMI: quale responsabilita sociale?”, in Economia & Management, n. 1, 2004.
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Os dois conceitos de responsabilidade social sao complementares entre si.
Mesmo que as fronteiras entre eles ndo possam ser delimitadas de maneira
precisa, é Util sintetizar as diferencas.

A tutela dos direitos interpreta a responsabilidade, principalmente, como
limite moral as decisoes empresariais — que tenham como tematica a relacao
com os colaboradores, politicas de comunicacao, relagdes com fornece-
dores etc. — que, tendo em vista a maximizagdo do lucro em tempo breve,
fossem nocivas aos direitos dos sujeitos, internos e externos, envolvidos.

0 desenvolvimento de solugdes inovadoras — expressao da criatividade de
empreendedores e managers — pode significar o langamento de politicas de
reconciliagao familia-trabalho que permitam o aumento da coesdo interna
da empresa; o desenvolvimento de novos produtos que possuam significados
sociais e ecoldgicos e a realizagdo de campanhas de marketing ligadas a uma
causa social etc.

Ambas as abordagens sobre CSR podem ser importantes para 0 sucesso
das MPE. Por exemplo, no que concerne a tutela de direitos as pequenas
empresas, é cada vez mais exigido por parte de grandes clientes (administra-
¢ao plblica ou empresas privadas) que se munam de certificagdes sociais e
ambientais. A adocao de tais certificagdes torna-se, entdo, requisito neces-
sario para a defesa e para o desenvolvimento do faturado.

Se consideramos as solugdes inovadoras, abre-se espaco para as MPE de
orientacao social e/ou ambiental. Estas oferecem produtos com forte sig-
nificado social ou green, capazes de conquistar a preferéncia daqueles
segmentos de clientes —em forte crescimento — particularmente sensiveis
ao fator sustentabilidade.

Como ja foi mencionado, o setor green oferece uma gama muito ampla de
oportunidades. Alguns exemplos: business no campo das fontes de ener-
gia renovavel; solucdes logisticas de baixo impacto ambiental; inovacdes
com base na reciclagem e na reutilizacao de produtos que se encontrem no
final do ciclo de vida; substituicao de materiais tradicionais por materiais
de conteldo ecolégico; meios de transporte que funcionem com combusti-
veis menos poluentes. Aqui surge o problema, que veremos mais adiante,
de como sustentar as empresas que tém a intencao de realizar estratégias
de “diferenciacao responsavel”.



Caminho a percorrer

Antes de nos depararmos com o tema das medidas para a promogao da CSR
nas MPE, é necessario colocar uma outra pega no quebra-cabeca. Trata-se
de refletir sobre o percurso que as empresas tipicamente percorrem, tendo
em vista uma maior integracdo da CSR na prdpria estratégia.

0 modelo proposto identifica cinco estagios de desenvolvimento®, em rela-
¢ao aos quais sao descritas algumas manifestacdes tipicas e sao indicados
os fatores que induzem o vértice empresarial a passar de uma fase a outra
(Figura 1).

Figura 1:
0 percurso da integracdo da CSR na estratégia empresarial
GRAU DE INTEGRACAO A ESTRATEGIA 3
minante
» Da origem
vadora » Para“converséo”
. . » Os produtos de valor
stémica ambiental ou social
» Reputagdo orientada
) » Politicas de CSR em para a sustentabilidade
formista todas as atividades
empresariais
» Certificagdes: produto,  » Iniciativas de
formal ambiental, de bem-estar corporativo
seguranca e social etc.

» Medidas em favordos ~ » Cédigo de ética » Cause related marketing

empregados » Balanco de
» Iniciativas pontuais que  sustentabilidade

beneficiam a

comunidade
» Acdes de protecao

ambiental TEMPO

9 Um outro modelo de desenvolvimento da CSR por estégios, que apresenta algumas analogias

com 0 modelo aqui proposto, é apresentado em: Mirvis P, Googins B., “ Stages of Corporate Citi-

zenship”, California Management Review, Vol. 48, Issue 2, 2006, pp. 104-126.
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Alcancando-se o estagio da CSR inovadora,
o percurso de enraizamento da CSR na

estratégia empresarial foi completado.

Estagio 1: CSR informal

Como ja foi mencionado, a maioria das MPE ndo dedicam sistematica aten-
¢do as tematicas socioambientais. Isso ndo significa que tais empresas
necessariamente nao busquem relacdes harmoniosas com seus principais
Stakeholders.

N&o é raro encontrar empresas que — coerentemente com as caracteristicas
do contexto geogréfico, do setor ao qual pertencem, das estratégias execu-
tadas, dos valores do top management — tenham desenvolvido, em modo
mais ou menos intenso, medidas que favorecam os empregados (beneficios,
pensoes integradoras, empréstimos com juros sob medida, facilitagoes para
a aquisicdo de uma casa etc.), intervencdes para tutelar o ambiente fisico,
doac0es e outras iniciativas voltadas a comunidade.

E tudo isso sem que a expressao CSR tenha sido utilizada e, em muitos
casos, esta nao € nem mesmo conhecida.

A transigdo para a fase sucessiva é, normalmente, conduzida pelo fato de
que, gracas também as pressoes vindas do contexto externo, o empreendedor
e 0s seus colaboradores mais importantes entendam que a sustentabilidade
é um desafio do qual nao podem escapar.

Estagio 2: CSR “conformista”

Numa segunda fase, as empresas comegam a executar algumas praticas
que sao “classicas” no repertério da CSR. Faz-se referéncia, por exemplo:

e Ao desenvolvimento do cddigo ético, ou seja, um documento que possa
conter um elenco de valores sobre 0s quais se funda a cultura da empresa
(por exemplo, a “qualidade dos produtos”, o “servico aos clientes”, o



“respeito e a valorizacdo dos trabalhadores” etc.); e/ou a declaragao de
responsabilidades em relacdo aos principais stakeholders(clientes, cola-
boradores, acionistas, a comunidade local ou nacional), com as quais a
empresa obrigatoriamente se relaciona; e/ou a indicacdo de normas de
comportamento as quais os trabalhadores devem respeitar;

e A elaboracao do balanco social (ou de sustentabilidade). Este constitui
um documento anual, redigido voluntariamente para integrar o balango
da empresa, mediante o qual a empresa comunica os tragos funda-
mentais da prépria identidade (comegando por missdo e valores, que
informam sobre toda a atividade da empresa), a natureza das proprias
atividades e, acima de tudo, presta contas das relacdes com as diver-
sas categorias de stakeholders e dos resultados da empresa de acordo
com a légica triple bottom line;

e A obtencdo de formas de certificagdo relativas a sistemas de gestdo
ambiental, de seguranga e, mais raramente, também ao impacto social
das atividades empresariais, referindo-se de modo particular aos direitos
dos trabalhadores que operem na empresa ou na cadeia de fornecimento;

e A realizacdo de campanhas de marketing que tenham como temética
causas sociais (cause related marketing)'.

A fase da CSR “conformista” apresenta um perigo tipico, mas também
algumas qualidades importantes. O perigo consiste no fato de que a
adocdo das praticas mais recorrentes de CSR possa ser vivida como
mera imitacdo formal dos concorrentes, sem que as l6gicas de gestao
das atividades da empresa sejam realmente discutidas.

Desse modo, sao alimentadas aquelas posicoes criticas —ainda hoje muito
difundidas — pelas quais a CSR seria simplesmente uma operacao estética,
que nao influencia ou mesmo que leva uma certa culpa, pois a sua finali-
dade seria aquela de tirar a atencdo do piblico das acdes pouco éticas da
empresa.

10 Para se examinar a natureza e as condigdes de eficacia das campanhas de cause related marke-
ting, consultar: Linial P., Marketing from the Heart: A guide to Cause Related Marketing for the
Small Business, Morpheus Publications, Scottsdale, 2003; Molteni M., Devigili D., // cause rela-
ted marketing nella strategia d'impresa, Franco Angeli, Milano, 2004.
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Ao contrario, se introduzidas com empenho e seriedade, as classicas pra-
ticas de CSR podem dar inicio a um auténtico processo de transformacao
cultural na empresa.

A fase da CSR “conformista” pode ter, dessa forma, um papel importante,
mas nao deve durar muito. Se assim fosse, esta produziria um efeito
bumerangue, alimentando as acusacdes de comportamento manipulador.
Quando, ao contrério, a fase “conformista” é vivida em modo positivo,
criam-se condicOes para a transicao ao estagio sucessivo: a alta direcdo
—Jja convencida da eficacia gerencial que a orientagdo a CSR traz —inicia
um processo de analise critica e de reprojeto de produtos e de ativida-
des da empresa.

Estagio 3: CSR sistémica

A nova fase se caracteriza pela vontade por parte do vértice da empresa de
permear todas as atividades da empresa com a l6gica da sustentabilidade.
Do ponto de vista operativo, pode resultar muito Gtil recorrer ao famoso
modelo da cadeia de valores''. Decompor as atividades empresariais de
modo claro favorece a identificacao de problemas de sustentabilidade e de
medidas de CSR que podem ser adotadas'2. Assim, esta fase deveria levar a
um sensivel melhoramento das politicas socioambientais da empresa: sao
considerados os impactos ambientais da logistica e da produgao; politicas
de salde e de seguranca sao postas em pratica; medidas de conciliagao
familia-trabalho sao adotadas; adota-se também um codigo ético para os
fornecedores; intervencoes em favor da comunidade tomam uma direcao
precisa, e assim por diante.

Se prestarmos atencao, esse estagio é o mais critico, porque a transicao a
“CSR sistémica” representa um ponto a partir do qual ndo se retorna, que
requer empenho por parte de todos os colaboradores.

11 Cfr. Porter M.E., Competitive Strategy, The Free Press, New York, NY, 1980.
12 Cfr. Porter M.E., Kramer M.R., " Strategy & Society”, Harvard Business Review, December, 2008.



Incubadoras de empresa e/ou aceleradores
que privilegiem projetos green sao iniciativas
onerosas, mas muito eficazes na difusao

da cultura da sustentabilidade.
Estagio 4: CSR inovadora

Esta é a fase sucessiva de integracao da CSR a estratégia, na qual o vértice
da empresa se concentra na busca e na promocao de solucdes inovado-
ras. Em relacdo aos estagios precedentes, o termo responsabilidade social
perde aqui qualquer conotacdo negativa — no sentido de proibi¢do ou de
vinculos predispostos a garantir a tutela de direitos (mesmo que estes
sejam garantidos além dos niveis estabelecidos por lei) — e assume uma
perspectiva de criacao de valor compartilhado.

A inovagdo ambiental torna-se fonte de novo lucro: as medidas que visam
a economizar energia sao vistas como alavanca para a reducao de cus-
tos operativos; a atencdo as necessidades dos colaboradores e de suas
familias reduz a rotatividade e aumenta a produtividade; a conotagado
“verde” de um produto leva a uma vantagem de diferenciacao, que por
sua vez determina margens mais elevadas; e poderiamos continuar a
elencar muitas outras oportunidades.

Em sintese, uma maior satisfagdao por parte dos stakeholders, como
consequéncia de uma tal abordagem, torna-se fator que incrementa a
vantagem competitiva e o desempenho econdmico, 0s quais consen-
tem maiores investimentos na potencializacdo das relagcdes com atores
sociais.

Estagio 5: CSR dominante

Alcancando-se o estagio da CSR inovadora, pode-se dizer que, de certa
forma, o percurso de enraizamento da CSR na estratégia empresarial foi
completado. Se prestarmos atencdo, porém, notamos um outro nivel de inte-
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gracao. Trata-se de uma situacao na qual a CSR, posicionada no coragao
da visao empresarial, qualifica 0 caminho de desenvolvimento da empresa
e assume um papel relevante em todas as ocasioes.

De modo geral, nas pequenas empresas, a “CSR dominante” é fruto de um
empreendedor com uma profunda sensibilidade socioambiental, dotado de
carisma necessario para fazer com que esta sensibilidade se torne ponto
fundamental para a coesao da cultura da empresa.

Muitas vezes, trata-se do fundador; em alguns casos, € o exponente da
segunda geragao sucessiva ao fundador que introduz uma nova visao da
empresa e da estratégia. Em outros casos, ainda, ndo muda o chefe da
empresa, mas é ele mesmo que muda a sua orientacdo, imprimindo na
empresa uma forte descontinuidade.

Para algumas empresas, por fim, o valor dominante designado a susten-
tabilidade deriva do pertencimento da empresa a uma agregacao (um
distrito, uma cadeia, um fendmeno corporativo) que, por natureza, se
ocupa de questdes socioambientais.

De modo geral, as empresas e a CSR dominante assumem uma funcao con-
dutora no sistema econdmico, tornando-se modelos aos quais se comparam
empresas que alcancam uma abordagem reativa da CSR.

Um perigo que deve ser evitado para esta categoria de empresas € aquele
em que o vértice da empresa, fascinado pelos contetidos socioambientais
do plano estratégico, termine por ndo dar a devida atencao aos desafios
impostos pela evolugdo dos sistemas competitivos: uma tensdo ideal nao
poderd mais prosperar numa empresa se nao resultar de uma estratégia
capaz de assegurar-lhe competitividade e renda.

Promocao

A essa altura, € finalmente possivel abordarmos as discussoes sobre poli-
ticas de sistema que promovam o empenho das MPE em relacdo a CSR.
Podemos identificar quatro tematicas:

A) A promocao de um sistema produtivo coerente com a CSR;



B) A oferta de servicos que garantam conformidade;
C) A oferta de servicos que visem a inovacdo sustentavel;

D) A constituicdo de uma incubadora green.

Sistema responsavel

N&o é possivel que exista uma auténtica promocao da CSR entre as MPE
sem que estas percebam claramente a vantagem que podem conseguir
em termos competitivos e econdmicos. Nesse sentido, é fundamental que
0 sistema industrial se aproprie da cultura da sustentabilidade e premie
empresas que demonstrem comportamentos sustentaveis. A esse propd-
sito, duas linhas de pensamento assumem particular destaque:

e Aquelaem que é importante a difusdo do green procurement nas empresas
do setor pdblico. A introducao de critérios ecol6gicos na regulamentacao
das aquisicoes em entidades publicas pode se realizar de dois modos: em
primeiro lugar, é possivel excluir fornecedores que nao adotem medidas
que resultem em certificagdo ambiental (critério negativo); em segundo
lugar, € possivel introduzir mecanismos que premiem empresas que
demostrem particular empenho nos ambitos social e ambiental, o que
pode ser medido utilizando-se um checklist em que cada fator equivale
a uma pontuacdo (critério positivo). Normalmente, as politicas de green
procurement designam particular importancia as diversas certificagoes
ambientais e ecoldgicas para produtos, a certificagdo social SA8000 e,
de modo geral, a conformidade com determinados padrdes;

e Aquela para a qual é importante incentivar as grandes empresas (em
primeiro lugar, empresas do setor da grande distribuicdo, pela posi¢ao
estratégica que ocupam na cadeia de producdo) a adotar politicas de
responsible supply chain management. Analogamente ao que foi suge-
rido com relacdo ao setor publico, tais empresas deveriam introduzir
critérios sociais e ambientais nos proprios processos de compra. Desse
modo, todas as MPE que nado quisessem perder importantes clientes
teriam que, necessariamente, percorrer o caminho da integracdo da
CSR na sua estratégia.
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Conformidade

A conformidade com os padroes setoriais e intersetoriais exigidos pelos
grandes clientes representa uma das estradas através das quais as MPE
podem manter ou aumentar a competitividade. Experiéncias internacionais
mostram que existem varias modalidades por meio das quais as institui-
¢Oes podem favorecer a adogao de tais padroes por parte de empresas de
pequenas dimensoes:

e Arealizacdo de atividades de sensibilizagao, como, por exemplo, a oferta
gratuita de convengoes ou a disponibilizagao de material informativo;

e A criacdo de balcdes de informagdo, aos quais empresas interessadas
em desenvolver politicas de CSR possam recorrer, a fim de obter indi-
cag0es operativas;

e A oferta de servigos de consultoria associativa para a conformidade
aos standards, que coloquem a disposicao consultores que sejam capa-
zes de dar suporte as empresas na implementagdo das certificacdes em
matéria de sustentabilidade. Tal servico pode ser gratuito ou com tari-
fas reduzidas;

e A oferta de um voucher para a compra de servigos de consultoria em
empresas especializadas. Essa hipotese possui a vantagem de nao
inflacionar os custos fixos da instituicao que a oferecer, valorizando, ao
contrario, a oferta de empresas de consultoria presentes no mercado.

Inovacao sustentavel

Vimos que as iniciativas de CSR de maior impacto nos resultados economi-
cos das empresas sao aquelas de natureza inovadora. A oferta de servigos
que suportem a social innovation por parte das MPE pode assumir diver-
sas formas:

e Areunido e a difusdo de casos de sucesso, que favorecem o inicio de
processos sustentdveis por parte de outras pequenas empresas, que
podem verificar os beneficios economicos das acdes de CSR;



¢ A realizacao de prémios destinados as inovacgdes de carater social e
ambiental mais significativas. Iniciativas similares aumentam a visi-
bilidade das empresas premiadas, contribuindo com o seu sucesso
econdmico e competitivo;

e Adisponibilizagdo de incentivos econdmicos para a pesquisa e a imple-
mentacao de inovagoes green. Trata-se principalmente de financiar, com
capital proprio ou fundos especiais, 0s custos de projetar e realizar novas
acOes inspiradas na ldgica da sustentabilidade.

Incubadora green

A crescente atengdo que a sociedade e a midia reservam as tematicas sociais
e, acima de tudo, aquelas ambientais, representa uma oportunidade para a
criacao de empresas a partir do valor da sustentabilidade.

A propdsito, assume particular destaque o desenvolvimento de incubadoras
de empresa e/ou aceleradores que privilegiem projetos green. Trata-se de
iniciativas particularmente onerosas e que requerem dedicagao, mas que
sao muito eficazes na difusdo da cultura da sustentabilidade, alcancando
ampla exposicao midiatica e, sobretudo, aumentando o nimero de empre-
sas CSR dominante.

A criagdo de uma incubadora requer um percurso muito articulado. Este nor-
malmente inicia com a identificacdo de espacos fisicos oportunos que, por
meio de intervencdes adequadas, tornam-se ideais para hospedar as recém-
criadas iniciativas empreendedoras em espacos de coworking.

Tais espacos sao dotados de aparelhos eletronicos e tecnolégicos. Por
vezes, € possivel realizar um laboratério que é compartilhado por algu-
mas das empresas hospedadas. Em geral, a incubadora oferece servigos
de assisténcia e de consultoria, de carater técnico ou de matriz geren-
cial e administrativa.

0 servico de mentoring adquire particular importancia, pois coloca a dispo-
sicao das empresas incubadas uma rede de relagdes com empreendedores
de sucesso, operadores do setor e potenciais investidores.
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Enfim, para favorecer a afirmagcdo de uma empresa no mercado, assume
grande importancia o suporte a atividades de marketing, as quais se tra-
duzem em iniciativas para a afirmacao do brand, a composicao da rede de
venda e a realizacdo de projetos de comunicagdo integrada.

Os diversos servigos reunidos nas quatro categorias aqui expostas assumem
um destaque diferente em relacao ao estégio de integracao da CSR na estra-
tégia na qual a empresa se encontra (Figura 2).

Figura 2:
Servigos de suporte a transi¢cao

GRAU DE INTEGRAGAO A ESTRATEGIA 1
minante

=

-ovadora

» VERTICE: Condugdo

.stemlca » SERVICOS de startup,
incubadora e

» VERTICE: Busca da sensibilizagéo para a
vantagem do “diferencial”  conversdo

» SERVICOS: Sensibilizacao

.\formista
|

» VERTICE: Vontade de das best practices, prémios
.formal concretizar eincentivos para a
» SERVICOS: Consultoria inovagéo verde
» VERTICE: Adesio da direta ou subsidiada para
“consciéncia do aCSR e desenvolvimento
inevitavel” de padroes ad hoc

» SERVICOS: incentivos e
consultoria para as

certificagoes TEMPO

Por exemplo, os servigos de consultoria associativa sao adequados ao
favorecimento da passagem do estagio CSR informal aquele da CSR con-
formista. De outro modo, os servicos de reunido de difus@o de casos de
sucesso nos ambitos de inovagao social e ambiental, a disponibilizacao de
incentivos econdmicos para pesquisa e implementacdo de social innova-
tion ou a realizagdo de uma premiagao em ambito CSR sdo instrumentos
que facilitam a transicdo das empresas rumo a CSR inovadora.

A incubadora orientada ao green business, por fim, favorece o startup de
empresas de sustentabilidade dominante.



Em geral, tentou-se evidenciar o quanto os servigos oferecidos por instituicoes
que sustentem politicas de CSR em MPE possam assumir papel determinante
na transicao rumo a uma economia mais sustentavel.
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Gerenciamento em
organizacoes complexas

O lider carismatico precisa explicar, convencer, buscar
consenso para suas escolhas e capitalizar sobre a tendéncia de
personalizaggo.

Domenico Bodega*

0 desenvolvimento do sistema organizacional das instituicdes é observa-
vel como o produto da demanda por legitimidade vinda de fora e do suporte
pratico que flui deste para o sistema.

0 crescimento das unidades organizacionais do sistema e da influéncia no
ambiente local em que operam pode ser interpretado por meio de uma ana-
lise das interacOes entre processos internos de estruturacdo e instancias
externas institucionalizadas e contrastantes.

A compreensao dos principios gerenciais que caracterizam esse sistema,
0s papéis e 0s comportamentos exigidos a lideranga dos 6rgaos de governo
econdmico representam o objeto desta contribuicao.

Independentemente da sua eficiéncia operacional, sistemas corporativos
agem para receber legitimidade e para obter os recursos necessarios para
agir e desenvolver-se. Esse percurso depende, em parte, de dindmicas do
contexto e das capacidades da lideranga organizacional de influenciar esses
processos.

* Professor titular de Organizagdo empresarial, Diretor da Faculdade de Economia da Universidade Catdlica de Mildo. Scientific
Researcher pela Itélia do programa internacional de pesquisa GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effective-
ness Research Programme) na Warthon Business School.
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0 poder nao é apenas um recurso ao qual
recorrer, mas é também uma relacéao social que
se confunde com as relacdes de dependéncia

e de influéncia das quais decorre.

Nesse tipo de organizacao, o gerenciamento influencia, sobretudo, as acdes
expressivas e simbolicas, enquanto menor é o impacto discricional que elas
tém sobre as acdes instrumentais'.

A complexidade do contexto onde os sistemas corporativos operam é
mediada por um conjunto de escolhas estratégicas de longo prazo; as forcas
do ambiente influenciam a estrutura e o funcionamento do sistema apenas
na medida em que sao filtradas pelas estratégias formuladas pelos atores
“proativos”: 0s 6rgdos de governo econdmico.

0 gerenciamento é capaz de administrar contemporaneamente tanto o
ambiente externo como a organizacao. Nessa perspectiva, as corporagoes
analisam o ambiente para colher as oportunidades ou ameacas, formulam
respostas estratégicas e modificam, consequentemente, a configuragao
interna da organizacao.

As condicdes do contexto externo tém um impacto relevante nos proces-
sos de decisdo e nas escolhas estratégicas adotadas por todo o sistema.
As caracteristicas do ambiente, 0s seus recursos, as suas ambiguidades,
as suas contingéncias, influenciam, em diversos graus, também a distribui-
¢ao de poder dentro da organizacao.

A distribuicao de poder, por sua vez, influencia os processos de recrutamento,
sucessao e substituicao daqueles que se encontram em posicao de responsabi-
lidade no sistema, cujo ponto de vista condiciona as escolhas da organizagao.

1 Osresultados instrumentais referem-se a agdes, atividades, efeitos tangiveis e que podem ser medidos (decisGes operacionais
e de investimento, alocagdo de recursos, nomeagdo para cargos etc.). Os resultados simbélicos, ao contrario, sdo avaliados
tendo por base os sentimentos de filiagao, de identidade a satisfagdo, aos rituais, aos valores, ao convencimento, ao consenso



As escolhas administrativas sao o resultado de um processo no qual interes-
ses contrapostos sao mediados de modo a evidenciar as decisoes relativas
aos resultados que se busca alcancar.

A estrutura e a configuracdo da organizagao sao observaveis como o pro-
duto de processos de mediacao para o controle e a influéncia dos atores
internos e externos a organizagao.

0 poder ndo é apenas um recurso ao qual recorrer, mas é também uma rela-
¢ao social que se confunde com as relacdes de dependéncia e de influéncia
das quais decorre.

Todos esses fatores caracterizam 0s comportamentos, as agoes € a estru-
tura das organizagoes.

As escolhas estratégicas, nas quais exercem intencionalidade distintamente
politica, requerem capacidades especiais na gestao dos simbolos: essas
dltimas enquadram-se nas funcoes “proativas” de organizacdes publicas
e privadas, ao lado da idealizagdo de estratégias e em sinergia com elas.

Quanto maiores sao os vinculos externos de alocagao de recursos, tanto mais
a acdo simbdlica adquire importancia na realizagdo das escolhas estratégicas,
com funcado de supléncia dos poucos recursos substanciais e com a inten-
¢ao de criar consenso externo para concentrar a atencao coletiva na acao.

Poder, para os atores que operam dentro de uma organizagao, significa,
sobretudo, 0 uso cuidadoso do tecido simbdlico. A agao simbdlica pode agir
na motivacao, na satisfacdo de demandas, na atuacdo de expectativas de
mudanca e, sobretudo, nos comportamentos e sentimentos de satisfagao.

Uma acao simbolica “transparente” pode substituir, de certa forma, a
acao concreta em situacdes de ambiguidade e acrescentar para essa via
a satisfacao percebida pelos atores de referéncia sem que se realize uma
mudanca efetiva, substancial.

Em especial, a acdo simbdlica da lideranca pode também produzir empe-
nho e identificagcdo na organizagao, garantindo um certo nivel de resultado,
sobretudo pela possibilidade de evitar problemas capazes de exercitar uma
influencia negativa sobre os objetivos, tais como o conflito, as resistén-
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0 gerenciamento, como disciplina, como atividade,
como responsabilidade de um grupo social definido,

assumiu, no iltimo século, uma difusao especial.

cias, uma sensacao difusa de frustragao, um elevado nivel de turnover e
de absenteismo.

Além disso, se é verdade que o processo de percepcao e de construgao
da realidade social e organizacional é condicionado pela intervencao dos
processos sociais, é também verdade que esses mesmos processos Sao
governados pela presenca de uma realidade socialmente construida e con-
creta. Em outros termos, 0s aspectos materiais de um contexto de trabalho
tém implicacoes simbolicas.

0 éxito desse processo de construcao simbolica da realidade pode ser esta-
bilizante, pode levar a uma redugdo do conflito sobre os conhecimentos,
0s instrumentos e 0s modelos utilizados na atividade de gerenciamento e
a uma avaliacdo negativa das condicdes de ambiguidade. E dificil pensar
que a coesao, a capacidade de comunicar e o respeito as normas da orga-
nizagdo possam ser possiveis na auséncia de uma cultura comum e de uma
lideranca cultural.

Capacidades do gerenciamento

Existem algumas caracteristicas consideradas necessarias para assumir
e interpretar papéis de gerenciamento em ambientes institucionalmente
complexos. Essas caracteristicas estao ligadas, especialmente, a compor-
tamentos esperados de natureza moral e visionéria.

0 gerenciamento, como disciplina, como atividade, como responsabilidade
de um grupo social definido, assumiu, no Gltimo século, uma difusao espe-
cial. Mas se as dimensoes de andlise sao um fato novo, ndo sao novas as
suas problematicas fundamentais: responsabilidade, comando, poder da
propriedade e relativos limites, correto uso dos recursos, eficiéncia orga-
nizacional, lideranca, capacidade estratégica, formacao e aprendizagem,



Para serem eficazes, os gerentes devem aprender
a enfrentar a mudanca. Devem encontrar

modos criativos para seguir a corrente.

espirito de corpo, sao temas de sempre que, se colocados em uma pers-
pectiva historica e cultural mais ampla, adquirem dimensdes mais corretas
e se salvam do risco de se prender a um tecnicismo estéril ou a um nar-
cisismo perigoso, proprio de tanta literatura atual sobre gerenciamento.

Na histéria militar, na épica grega, na histéria das grandes organizagoes
monasticas, na histéria da Igreja Catdlica, na histéria dos admiraveis mer-
cadores florentinos de 1300, na histdria do desenvolvimento e da dissolucao
das grandes casas dos principes do Renascimento italiano - apenas para
citar alguns exemplos - encontramos infinitos exemplos de problematicas
organizacionais e de gestao que mostram extraordinarias afinidades, senao
plenas coincidéncias, com temas que consideramos proprios e exclusivos
do gerenciamento moderno.

As tarefas de gestdo sdo especificas nos seus contextos organizacionais e
dependem do conhecimento especial desses contextos e dos problemas que
enfrentam, problemas que mudam continuamente.

0 gerente dispde de teorias e técnicas de referéncia, de uma ética propria
e obrigacOes morais, atua com variaveis niveis de autonomia, discricao,
responsabilidade, assume riscos, possui competéncias de tipo cognitivo,
emotivo e comportamental, construiu um curriculo educacional e profissio-
nal especifico, segue padrdes profissionais, regras e boas praticas.

A atividade de gerenciamento acontece em trés planos, do conceitual ao
concreto:

A) Com a informacao;
B) Mediante as pessoas; e

C) Diretamente atuando nas tarefas.
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Abracamos a ideia de mudanca, mas forgas de todo tipo

consolidam o status quo em um labirinto sem saida.

A eficacia da acdo depende dos passos que o gerente é capaz de fazer den-
tro e fora da acdo e das atividades operacionais.

O objetivo global da gestdo é assegurar que a unidade, a divisdo, a insti-
tuicdo pela qual é responsdvel absorva o proprio escopo fundamental, seja
este gerenciar redes de servigos profissionais, vender produtos em uma
cadeia de lojas ou cuidar de uma casa de repouso.

Isso requer acoes eficazes, geralmente realizadas por outras pessoas que,
por sua vez, sao especialistas em algo. Mas algumas vezes um gerente
encontra-se proximo, diretamente envolvido naquela agao. Muitas vezes
da um passo para tras e, com esse passo, encoraja as pessoas a agir, moti-
vando-as, dando-lhes suporte, construindo grupos de trabalho, reforcando
ligagOes socials nas equipes, consolidando a cultura organizacional.

Com dois passos para tras, realiza as coisas utilizando dados e informacdes
para levar outras pessoas a agir, estabelecer objetivos, aplicar avaliagdes
e compartilhar feedback.

Complexidade organizacional

Conhecemos as fungdes gerenciais, as caracteristicas do gerente, as suas
competéncias, atividades cotidianas e modalidades de decisdo? Como um
gerente convive com as férreas regras que uma organizacao lhe impde e é
capaz de aceitar todas as implicacdes que derivam da necessidade conti-
nua de mudar e de reorganizar-se? Um futuro desafiador!

Ha tempos entramos em um contexto no qual o cansaco fisico tende a desa-
parecer enquanto se evidenciam cada vez mais na escala alta da piramide
organizacional as exigéncias de criatividade, fantasia, idealizacao.

Em tempos de mudanca, planos e planejamento sao muitas vezes ineficazes
porque criam rigidez. Em ambientes altamente politizados, muitas vezes se



coalizam as oposicoes catalisando e cristalizando o ponto de vista daque-
les que nao querem marchar em uma direcao rigidamente planejada. Isso
cria um grande dilema para os aspirantes a lideres e para os dirigentes, que
sao forcados a encontrar modos para planejar sem planos ou, pelo menos,
a criar uma visao capaz de se desenvolver e de se adaptar a continua modi-
ficacdo das circunstancias.

A teoria do gerenciamento ficou por muito tempo escrava de uma concep-
¢ao do trabalho gerencial, que reflete um modelo de pensamento racional,
baseado na importancia de um rigoroso trabalho de planejamento, coorde-
nacao e controle.

ApGs uma atenta observacao dos gestores no trabalho, Henry Mintzberg
descobriu que, realmente, ndo € essa a maneira de trabalhar, que geral-
mente € bastante casual, contingente e pouco planejada.

Hoje, as situagdes em que operam os dirigentes sao condicionadas por todo
o tipo de influéncias imprevistas que desenvolvem os planos mais bem for-
mulados. Para serem eficazes, os gerentes devem aprender a enfrentar a
mudanca. Devem encontrar modos criativos para seguir a corrente e contribuir
para fazer emergir iniciativas coerentes e significativas a partir de eventos
dindmicos e imprevisiveis que os circundam. Devem adquirir as competén-
cias necessarias para fazer a gestao da desordem e ajudar as empresas
a se auto-organizarem e a se desenvolverem de maneira eficaz e aberta.

Essa nova realidade coloca em discussao grande parte da retérica sobre o pla-
nejamento e o controle. Muitas organizagdes parecem racionais, principalmente
quando usam a retrospectiva para explicar exatamente 0s eventos e tragar uma
linha reta entre 0 seu ponto de partida e o de chegada. Mas um exame mais
cuidadoso mostra que 0s seus percursos sao cheios de falsas partidas, desvios
e ruas sem saidas e que dependem de muitos encontros casuais e reflexdes.

Numerosas empresas buscam novas formas de organizacao mais adapta-
veis. A descentralizacdo e a reducao dos niveis hierarquicos, as redes sao
a primeira prioridade. Muitas vezes, porém a influéncia dos antigos mode-
los de pensamento reduz a possibilidade de sucesso.

Para muitos, o planejamento de uma nova iniciativa leva geralmente a dese-
nhar um organograma, modificar as responsabilidades. Antes ainda de saber
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0 comportamento gerencial é tao diversificado
e tao dificil de capturar porque parece mais uma

arte e uma praxis do que uma ciéncia aplicada.

0 que querem, desenham quadrados ou linhas que conectam as pessoas as
suas atividades, inserindo nomes e sobrenomes.

Esse sistema pode ser (til, mas pode ser também extremamente limi-
tante, pois quadrados e linhas ligam a esquemas interpretativos lineares
e bastante simplificados. Enquanto desenhamos, segmentamos atividades
complexas em partes bem distintas que ligam o processo da organizagao a
uma variante do modo mecanicista-burocratico.

Para liberarmo-nos desses condicionamentos, devemos criar imagens fluidas
da organizacao, organicas que recordem cérebros, redes, células, diagramas
de Venn, mais pertinentes do que esquemas mecanicistas que caracterizam
os tradicionais organogramas.

Nos processos de mudanga emergem os riscos criados pelo desencon-
tro entre novos e velhos estilos organizacionais. Trata-se de um problema
arquetipico. Em quase todas as grandes organizagdes existem histdrias de
iniciativas de sucesso bloqueadas no alto, porque colocavam em discussao
as estruturas de poder e as normas institucionais e culturais existentes.

O resultado € que, quando chega 0 momento de decidir rejeitar uma nova ini-
ciativa de sucesso ou administrar o desconforto, a turbuléncia e a mudancga
criadas pelo seu sucesso, quem detém o poder escolhe geralmente a pri-
meira solucao.

E este um sintoma das dificuldades que devemos enfrentar quando busca-
mos passar de um mundo determinado pela organizagdo a um forjado pela
Inovagao.

Muitas organizagdes sao afetadas pela sindrome de “modificar, modificar,
modificar... e ndo ir a nenhuma parte”. Abracamos a ideia de mudanca,
mas forcas de todo tipo consolidam o status guoem um labirinto sem saida.



0 saber gerencial

Henry Fayol via a gestao gerencial como controle, Chester Barnard distin-
gue entre “aqueles que estdao mais proximos da cipula e que tomam as
decisOes sobre o0 que a organizagao deve fazer, daqueles nas posicoes mais
baixas que podem escolher apenas como a organizagao pode desenvolver
melhor as proprias tarefas”.

Tom Peters entendeu-a como acao: “Nao pensem, atuem”.

Peter Druker pede um notével equilibrio entre o nivel analitico e aquele
intuitivo: o exercicio do pensamento estratégico deve ser exercitado con-
tinuamente, deve tornar-se uma segunda pele e nao ser percebido como
urgente apenas nos momentos de crise ou de mudanca radical.

Michael Porter equiparou a gestao gerencial a reflexao e, em especial, a anélise:
“Para desenvolver uma estratégia, prefiro um conjunto de métodos analiticos”.

Warren Bennis construiu a propria reputagao descrevendo o trabalho dos
gerentes em termos de lideranca: “O papel gerencial pode administrar as
decisdes rotineiras, aquelas decisdes que deixam inalteradas a estrutura
da empresa. Cabe ao lider tomar decisdes criticas que definem, selecionam
e guiam o futuro da organizagao”.

Herbert Simon fala sobre isso descrevendo como ‘decision making': “A
escolha das finalidades empresariais pode ser validada apenas através de
um ato de vontade ou do consenso, enquanto a escolha dos meios pode
ser validada pelos fatos”.

Todos tém razao e cada um deles esta errado, pois a gestao gerencial ndo
€ apenas uma dessas coisas, mas todas: € controlar, agir, fazer negécios e
refletir, ser lider e decidir, todas as atividades que nao podem ser separa-
das, mas fundidas umas as outras.

Todos forneceram ideias interessantes, mas nenhuma oferece um quadro con-
ceitual conclusivo que capture totalmente o contetdo do trabalho gerencial.

N&do somos capazes de encontrar a perspectiva justa para descrever e ao
mesmo tempo explicar isso que os gerentes fazem. O comportamento geren-
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0 bom gerente é um generalista que conhece bem
os aspectos técnicos da propria atividade, mas
que sabe compor os diversos elementos de uma

tarefa em um quadro sistémico e coerente.

cial é tao diversificado e tao dificil de capturar porque parece mais uma arte
e uma praxis do que uma ciéncia aplicada.

Planejamento estratégico

Esperamos entender definitivamente qual raciocinio move o gerenciamento,
mas a observacao direta dos comportamentos e a pesquisa fazem emergir
caracteristicas e modalidades operacionais muito interessantes para com-
preender como realmente os gerentes operam dentro das organizagoes.
Muitas dessas consideracdes partem dos trabalhos de Henry Mintzberg.

As pressoes do ambiente gerencial ndo incentivam o desenvolvimento de
planejadores reflexivos, ndo importa o que a literatura tradicional diz. Os
gerentes amam a acdo, as atividades que movem, mudam, fluem, que sao
tangiveis e correntes e que fogem aos costumes.

Mintzberg descobriu que o gerente nem sempre € um planejador reflexivo
e sistematico, mas muitas vezes o seu modo de trabalhar é casual e con-
tingente, pouco planejado. Administrar uma organizagao de um sistema
complexo pode ser um trabalho exaustivo.

Os dias de um gerente de um departamento passam num ritmo de corrida,
a quantidade de trabalho a fazer, ou pelo menos o trabalho que os gerentes
decidem fazer no curso da jornada é notavel, e ndo parecem ser capazes de
escapar de uma situagao que se liga ao seu papel de poder ou a sua prépria
disposicdo em preocupar-se com questoes extraordinarias.

A natureza do trabalho gerencial € intrinsecamente dindmica e aberta, na
aparéncia ordenada, perfeitamente controlada, mas depois, observando com



maior atencao, se depara com algo diferente do ritmo frenético, continuas
interrupcdes, mais respostas e agoes reativas do que iniciativas.

(Quais sdo as caracteristicas da atividade gerencial? Colocamo-nos ao lado de
quem realiza uma atividade de responsabilidade, de um diretor, um dirigente,
um gerente e observamos: tomamos nota das atividades que desenvolve,
quanto tempo dedica a cada tarefa, quantos telefonemas recebe e quanto
duram, quantas pessoas encontra, quantas reunioes administra e em quan-
tas participa, omitimos os cafés, quando fica em sua mesa e quantas vezes
atua fora dos seus espacos.

Eis 0 quadro: ritmo acelerado, brevidade, heterogeneidade e variedade das
atividades que executa; fragmentacao e descontinuidade do trabalho; orien-
tacdo do que fazer, a acdo, inclusive operacional (que pode ser realizada
por outros empregados); limitada disponibilidade para delegar; primazia
da comunicacao oral e informal; natureza lateral, de suporte - em compa-
racao com colegas e colaboradores - nas atividades; controle na maioria
das vezes mais escondido do que vistoso, tendéncia a favorecer relacdes
verticais para cima, em direcao a seus lideres, em detrimento do tempo
dedicado aos seus empregados.

E quanto mais subimos nos niveis de hierarquia e responsabilidade, mais 0
tempo adquire valor, mais esses fendmenos se exacerbam. As novas tecno-
logias nao estao modificando o trabalho, enquanto reforgam caracteristicas
de longo prazo, que geralmente chegam a exasperar 0s comportamentos
em forma de neuroses.

Os requisitos e as tarefas conectadas a essas responsabilidades contribuem
para uma situacao especialmente estressante e com grandes dificuldades
na gestdo do tempo, dentro de um ambiente de alta velocidade e fortes
pressoes, de fontes diferenciadas.

A gestdo gerencial é um trabalho no qual a preocupacao é continua: o
gerente nunca € livre para esquecer o trabalho, nunca tem o prazer de
saber, nem mesmo temporariamente, que nao ficou nada para fazer. As
atividades mais importantes parecem misturar-se aquelas mais banais
sem uma ordem reconhecivel; consequentemente, o0 gerente deve estar
pronto para modificar os objetos da sua atencdo e concentracao, frequen-
temente e rapidamente.
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Precisamos reinventar, como individuos, como
sociedade e como espécie, novas formas de

pensar e decidir para sobreviver e progredir.

Por que essa inclinacdo as interrupcdes? Os gerentes toleram as interrup-
¢Oes porque nao querem desincentivar o fluxo das informagoes que entram.
Sao atormentados por aquilo que poderiam fazer e por aquilo que devem
fazer, independentemente do que estejam fazendo. Parecem ser influen-
ciados pela carga do seu trabalho: desenvolvem uma sutil capacidade de
avaliar o custo-oportunidade do seu tempo e os beneficios perdidos desen-
volvendo uma atividade ao invés de ocupar-se de outra.

Superficialidade? Ser superficial € um risco profissional do trabalho gerencial,
e um gerente aprende a exercitar a propria superficialidade com competéncia.

Vamos olhar novamente através da lupa; é mais um fato de cultura do
que de agenda ou de estrutura organizacional. Os principios de gerencia-
mento de antigamente eram muito mais simples de ensinar, tratava-se
de técnicas e métodos analiticos e sabe-se que, por mais que fossem
complexos, 0s conhecimentos e as tecnologias sao mais simples do que
as interpretacoes, comportamentos de fato e visoes: coordenar, contro-
lar, dirigir, negociar, resolver problemas, facilitar, transferir informacoes,
ser produtivo.

Na realidade, apesar das modas que atualmente os gerentes e 0s empre-
endedores percorrem, é muito dificil ensinar a alguém como tornar-se um
bom gerente, assim como é dificil fazé-lo tornar-se um bom pintor.

Pode-se, porém, melhorar todos os nossos dons individuais: concentrando-
nos sobre os modos para desenvolver aquilo que sabemos fazer melhor,
com maior naturalidade e menor fadiga, sobre pontos cruciais e indispen-
saveis para compreender as exigéncias do nosso contexto operacional,
sobre pontos de forca da organizacdo e aqueles dos concorrentes, defi-
nindo a importancia do nivel das decisdes estratégicas em relacdo a cada
atividade e aprofundando as interagdes entre as mutagoes que ocorrem no
ambiente externo e interno.



Removemos a lupa, emerge também que o bom gerente normalmente é um
generalista que conhece bem os aspectos técnicos da propria atividade, mas
que depois sabe compor os diversos elementos de uma tarefa em um quadro
sistémico e coerente. Além de outros aspectos essenciais: uma visao clara
de longo prazo, persisténcia e determinagdo em levar adiante as boas deci-
sdes, um meticuloso conhecimento dos mercados e dos concorrentes, um
comportamento genial em identificar usos e fungdes novas para solugdes
aparentemente tradicionais, uma natural solicitagao das melhores energias
humanas através de um substancial compartilhamento. Talvez fosse sufi-
ciente este ponto a respeito da personalidade para induzir muitos gerentes
a rever suas ideias mais profundamente enraizadas.

Decisao gerencial

Os gerentes sao 0 motor dos processos de decisao e, portanto, é necessa-
rio entender o que os impulsiona a agir e como comandam a formacao das
decisdes para solugdes, na busca de vantagens sociais e de formas orga-
nizadas superiores.

Na teoria das decisdes, em economia ou em estatistica, a racionalidade é
definida de modo a comportar alguma forma de otimizacao, por exemplo, a
maximizacao da utilidade sob restricdes orcamentarias.

Este € o paradigma da racionalidade absoluta nas decisdes. Em situacdes
simples, como aquelas ilustradas a titulo exemplificativo nos manuais de
economia, calcular o maximo pode ser um processo elementar que requer
talvez somente colocar em zero a primeira derivada.

Mesmo em situacdes mais complexas, que comportam milhares de igualdades
e desigualdades lineares, as capacidades de elaboracao dos computadores
muitas vezes permitem identificar as melhores escolhas com um esforgo
de célculo toleravel.

Todavia, em muitas situacdes do mundo real, 0s 6timos auténticos sao sim-
plesmente nao calculdveis dentro dos limites de um esforgo sustentavel. A
complexidade do mundo ndo se limita a dezenas de milhares de varidveis
e restricdes, mas conserva sempre a linearidade e a convexidade que faci-
litam célculos. Diante de uma situacdo de escolha na qual nao é possivel
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otimizar, ou onde o custo em termos de célculo para fazé-lo parece ser one-
roso, ou ainda onde o tempo e a sua urgéncia nao o permitem, o sujeito de
decisdo pode buscar uma alternativa satisfatoria ao invés de ideal. Muitas
vezes, é mais facil descobrir o curso de uma acdo que satisfaz uma série
de restricdes, mesmo muito consistentes, do que o curso de uma agao que
maximiza uma funcao.

Observacao, raciocinio e experiéncia marcam as etapas desse cerco ao
templo da racionalidade absoluta e mostram que, de fato, os operadores
nao seguem o modelo de maximizacdo da utilidade esperada e que, nas
escolhas didrias, existem diferentes razoes, por vezes mais fortes ou perti-
nentes, as vezes fracas, mas estranhamente irresistiveis daquelas tipicas
de homo economicus.

0O pioneiro reconhecido é Herbert Simon com os seus estudos sobre a orga-
nizagdo e a racionalidade limitada. O novo individuo é o “Homem K-T", das
iniciais de Kahneman, prémio Nobel em 2002, e Tversky, que age segundo
as estruturas mentais que nao tém uma ordem racional.

Os dois estudiosos indagaram os principios psicolégicos que comandam a
criacao, a percepgao e a avaliagdo das alternativas nos processos de decisao.
Verificou-se que as preferéncias variam significativamente em relagdo a forma
em que o problema de escolha é apresentado (framing). Mais que estaveis e
reveladas, as preferéncias sao construidas pelos individuos no préprio pro-
cesso de elicitagdo, e sao raros 0s casos em que as diferentes representacoes
de um equivalente problema de escolha geram uma reversao de preferéncias.

Isso sugere que 0 aspecto central do processo de decisdo consiste na capa-
cidade de construir novas representacoes dos problemas. Essas estruturas
mentais determinam modos de ser e motivagoes, e 0 conjunto dessas cau-
sas modifica o processo de formacao da escolha individual. Processo que
ocorre proximo das crencas e percepcoes do mundo, mas também a partir
das preferéncias, que sdo, na verdade, julgamentos comparativos sobre as
opcoes politicas.

A disponibilidade de informagoes corta na raiz o significado de ambas as pin-
cas do alicate que comanda o processo de decisdo. Por isso, como descobriu
Simon, a racionalidade nunca é plena e estad sempre vinculada: bounded.
Ao escolher, somos vinculados pela condigdo em que nos encontramos; e,



As organizacoes também ajudam os participantes a
tomar decisoes melhores. Uma estrutura formalizada

facilita os processos racionais de decisao.

na verdade, atribuir precos mais elevados para 0 mesmo objeto, se somos
convidados a vender, ao invés de compra-lo.

Raciocinios do gerenciamento

Ao homo economicus motivado pelo interesse egoista e perfeitamente
informado sobre todas as alternativas disponiveis, Herbert Simon, prémio
Nobel da economia em 1956, prop0s substituir por um mais humano “homem
administrativo”, que busca seguir os proprios interesses, mas nem sempre
sabe quais sdo, é somente de algumas das alternativas possiveis e esta
disposto a contentar-se com uma solucao adequada ao invés de buscar a
todo custo aquela ideal.

Simon apresenta trés concepcdes da racionalidade ou, como ele mesmo escreve,
“trés modos de falar da escolha racional”: o modelo olimpico, o comporta-
mental e o intuitivo. Trés modelos que depois, na analise, se reduzem a dois,
pois o intuitivo se descobre como sendo um componente do comportamental.

Quem conhece as obras de Simon sabe que ele analisou 0s mecanismos e
os efeitos da racionalidade humana no que concerne o0s processos de esco-
lha e de decisao. Ele parece, portanto, ter as cartas em regra para tentar
um discurso geral sobre racionalidade nas vivéncias humanas.

A tese de Simon é que, apesar das pretensdes do modelo olimpico de
racionalidade (expresso pela “teoria da utilidade subjetiva esperada”)
que postula a possibilidade de efetuar escolhas ideais dentro de um
universo perfeitamente integrado, a realidade da razao humana é eficaz-
mente representada pelo modelo comportamental, que toma como certo
que a racionalidade é muito limitada e muito condicionada pelas situa-
¢Oes e pelas capacidades de avaliagao dos homens concretos diante de
um mundo complexo.
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0 modelo comportamental se traduz, portanto, em uma teoria da racio-
nalidade limitada (ou vinculada) do homem. A propésito do significado
dos dois modelos de racionalidade, é bom recordar o que Simon afirma
em polémica com outros autores de gerenciamento: ser o objetivo do
gerenciamento de uma organizacdo nao aquele de maximizar (ou otimi-
zar) as proprias escolhas, mas sim satisfazer as diversas exigéncias a fim
de manter o equilibrio com o0 ambiente e garantir a sua sobrevivéncia (a
contraposicao entre “ideal” e “satisfatorio” recorre geralmente no texto
aqui discutido).

0 modelo comportamental da racionalidade, realmente, ndao prevé que o
sujeito deva efetuar escolhas projetadas ao infinito no tempo que cobrem
toda a gama dos valores humanos e nas quais cada problema seja ligado a
todos os outros problemas do mundo, como pressupde 0 modelo olimpico.

Felizmente, argumenta Simon, vivemos em um mundo que é quase vazio
(dirfamos: “aberto”, “ndo deterministico”) no qual cada coisa nao esté inti-
mamente relacionada a outra; por isso 0s problemas podem ser separados
e distintos. E na maior parte das situacdes didrias, é possivel reconhecer
apenas um nimero modesto de variaveis.

Nesse tipo de mundo, o modelo de raciocinio limitado é plenamente ade-
quado. N6s, realmente, enfrentamos uma coisa por vez, apenas um ou
poucos problemas por vez, nos comportamos como “animais periodicos”.
Além disso, o préprio Simon, quando ressalta que a sua concepgao de
racionalidade, baseada em fatores independentes, descreve a maneira
pela qual a racionalidade humana teve sua evolucao, reconhece, mesmo
que de passagem, que, no que diz respeito a nossa capacidade de lidar
simultaneamente com mais problemas, a criacao de novas ferramentas,
tais como computadores e outros meios técnicos de inteligéncia artifi-
cial, pode ser um salto qualitativo na historia do pensamento humano.

De fato, nos parece que, diante dos enormes problemas e do progres-
sivo “emaranhamento” no qual nos encontramos hoje, 0 nosso modo de
pensar e 0s nossos modelos de valor e de comportamento se mostrem
inadequados e impotentes.

As antigas modalidades de reacdo, de escolha e de decisdo sao insufi-
cientes. Precisamos reinventar, como individuos, como sociedade e como



A exceléncia ligada a lideranca depende da capacidade
de elaborar solucdes originais e contingentes, além

da mera aplicacao de habilidades administrativas.

espécie, novas formas de pensar e decidir para sobreviver e progredir. Um
discurso sobre a razao nas relagdes humanas nao pode ignorar esses pro-
blemas. Isso significa que é necessario um uso da razao de concepgdo mais
amplo e mais sofisticado, adequado (mais do que razao sequencial e limi-
tada) a complexa probleméatica do mundo atual, na légica das realidades e
das interdependéncias dindmicas.

Simplificando decisoes

Estamos certos que os individuos tém as suas razoes para fazer o que fazem.
Tém motivacdes e fazem uso da razao para responder aos impulsos moti-
vacionais e responder aos objetivos prefixados. Realmente, a maior parte
dos comportamentos definidos como anormais envolve o exercicio do pen-
samento e da razao.

Freud insistiu particularmente no fato de que, na loucura, existe método,
e de que a neurose e a psicose sao as solugdes encontradas pelos pacien-
tes — solugdes ndo muito satisfatorias em longo prazo — para os problemas
que 0s preocupam.

0 juizo com base no qual se estabelece que um determinado comporta-
mento € “racional” ou “razoavel” pode delinear-se somente considerando
0 comportamento no contexto de uma série de premissas ou de “elemen-
tos dados”. Esses compreendem a situacao na qual se manifesta, as metas
definidas para realizar e as ferramentas de calculo disponiveis para deter-
minar como alcancar esses resultados.

Por tras dessas observacoes, existe a ideia das limitagdes cognitivas dos
tomadores de decisoes individuais que nos faz “racionalmente limitados”.
E impossivel, pelo comportamento de apenas um individuo isolado, alcan-
car um grau apreciavel de racionalidade.
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Realmente, o nimero de alternativas que ele deve enfrentar é tdo grande e
as informacg0es necessarias para avaliar sao tantas que € dificil pretender
MEesmo que apenas uma aproximagcao da racionalidade objetiva.

A escolha individual tem lugar em um ambiente de dados, isto &, de pressu-
postos que 0 sujeito aceita como base para a sua escolha: e o comportamento
mostra que se adapta dentro dos limites postos por esses dados.

Na concepcao limitada de racionalidade a clpula da organizacao, as premis-
sas de valor que regem toda a estrutura do processo de decisao estao fora
do sistema: até que sejam suficientemente especificas para fornecer crité-
rios inequivocos de escolha, essas premissas podem suportar uma estrutura
racional, mesmo que o conteido possa ser monstruoso.

Nos niveis mais baixos da organizacdo, o comportamento racional muitas
vezes consiste em fechar a propria mente e impedir o exercicio de qualquer
faculdade critica para executar plenamente os programas especificados
pela descricao do cargo.

Proporcionando “subobjetivos” integrados, expectativas estaveis, informacgoes
Uteis, equipamentos necessarios, planos de execucao e, em geral, um conjunto
de restri¢des dentro do qual as decisdes necessarias podem ser tomadas, as
organizacoes fornecem esses dados para cada participante individualmente.

Em geral, segundo Simon, as organizagdes simplificam as decisdes e aju-
dam os seus membros nas decisoes que devem assumir. Como simplificar
as decisoes?

Por exemplo, encorajando os tomadores de decisao a “satisfazer”, isto €, a
contentar-se com solugdes aceitaveis sem buscar o ideal ("o 6timo é inimigo
do bom”); enfrentando os problemas em sequéncia, em vez de simultane-
amente; utilizando o repertério de experiéncias, de rotinas, de programas
existentes ao invés de encontrar novas solugdes para cada novo problema.

Mas as organizacdes também ajudam os participantes a tomar decisoes
melhores. Uma estrutura formalizada facilita os processos racionais de deci-
sao subdividindo as responsabilidades entre os participantes e fornecendo
a eles 0s meios necessarios para absorvé-los: recursos, tecnologias, ferra-
mentas, preparacao, informagoes, tempo.



Papéis especializados, regras, canais de informacdo, programas de capa-
citacdo, procedimentos operacionais padronizados podem ser vistos como
mecanismos para restringir o campo das decisdes que cada participante
deve assumir para ajudar o participante a selecionar aquela decisdo apro-
priada dentro dos limites daquele campo restrito.

Um mecanismo importante com o qual as organizagoes agem para simplificar
as decis0es dos participantes é aquele de classificar e definir as finalidades
na direcdo da qual se orientam as atividades.

Simon indicou que os fins, 0s objetivos, influenciam o comportamento apenas
quando se inserem nas decisoes sobre como comportar-se: esses fornecem
as premissas de valor que baseiam as decisoes.

As premissas de valor sao assumidas com base em quais finalidades sao
preferiveis ou desejaveis; elas combinam decisdes com premissas de fato,
aquelas sobre a relacdo entre meios e fins. Quanto mais precisas e espe-
cificas sdo as premissas de valor, maior sera o impacto sobre as decisdes
que dai resultardo, desde que os fins especificos distingam claramente
entre alternativas aceitaveis e nao aceitdveis, ou entre alternativas mais
OU Menos aceitaveis.

Em geral, os participantes que ocupam as posicoes mais elevadas da hie-
rarquia tomam decisoes com um conteldo de valor mais amplo, enquanto
0s participantes de niveis mais baixos sao propensos a tomar decisdes com
um componente factual mais amplo.

Aqueles mais proximos a clpula tomam as decisdes sobre 0 que a organizacao
deve fazer; ja aqueles das posicoes mais baixas € mais provavel que possam
escolher apenas como a organizagao pode desenvolver melhor as suas tarefas.

A escolha dos fins pode ser validada apenas através de um ato de vontade
externa ou de consenso, enquanto a escolha dos meios deve ser validada
pelos fatos.

Os fins Gltimos perseguidos pelas organizacdes sao muitas vezes vagos e
imprecisos. Algumas organizagoes existem para criar e transmitir conheci-
mento, outras para manter a ordem pablica e outras, ainda, para acudir e
curar os doentes. Esses fins gerais em si mesmos nao dao muitas indicagoes
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adequadas para guiar o comportamento dos participantes, mas podem ser-
vir como ponto de partida para a construcdo de correntes meio-fins:

1.A partir do fim geral a ser realizado;
2.Descobrir uma série de meios especificos, para realizar esse fim;

3.Tomar cada um desses meios como novos subfins e descobrir um conjunto
de meios mais detalhados para realiza-los etc.

De acordo com essa estrutura se estabelece uma hierarquia de fins nos
quais cada nivel é considerado um fim relativamente aos niveis inferiores
e um meio relativamente aos niveis superiores. Através da estrutura hierar-
quica dos fins, o comportamento alcanca integracao e coeréncia, pois cada
elemento de um grupo de comportamentos alternativos é avaliado em rela-
¢do a uma completa escala de valores — fins Gltimos.

Visto de baixo para cima, o conjunto de decisdes e de atividades individuais pode
ser avaliado conectando-os ao nivel mais alto de decisdo. Cada objetivo pode
ser avaliado apenas com base na sua congruéncia com 0s scopos mais gerais.

Observada de cima para baixo, a subdivisao das finalidades gerais em
objetivos e “subobjetivos” que podem ser atribuidos as unidades organi-
zacionais torna mais agil e eficaz o comportamento da pessoa enquanto
especifica as premissas de valor e, portanto, simplifica as decisoes reque-
ridas em cada nivel.

Desse ponto de vista, uma hierarquia organizacional pode ser vista como
um conjunto formalizado e legitimado de correntes meios-fins que garan-
tem a congruéncia das decisdes e das atividades em toda a organizacao.

Os fins Gltimos — garantir economia, crescer dimensoes, expandir-se, pro-
longar a vida — sao aqueles que, por definicdo, ndo sao vistos como meios,
mas como fins em si mesmos. Esses podem ser determinados por consenso
ou por ato de vontade externa: em ambos 0s casos é provavel que cada
tentativa de coloca-los em discussao se confronte com fortes resisténcias.
Além de todas as consideracoes de interesse proprio, qualquer discussao
sobre os fins dltimos coloca em divida as premissas em torno das quais
toda a organizacdo esta estruturada.



Existem algumas caracteristicas consideradas necessarias para assumir e
interpretar papéis de lideranca em ambientes institucionalmente comple-
x0s. Essas caracteristicas estdo ligadas, especialmente, a comportamentos
esperados de natureza moral e visionaria.

Tratar de lideranca significa estudar as relacdes entre as pessoas, as pos-
sibilidades de reconhecimento, de apreciacao, de expressao, de interagao,
em situagoes diferentes. A lideranga pode ser definida como habilidade que
um individuo tem para influenciar, motivar e tornar possivel aos outros con-
tribuirem para a eficacia e o sucesso da organizacao da qual sdo membros.

A lideranca representa uma parte integrante e duradoura da personalidade
de um individuo. Atribuir a lideranca esse carater de estabilidade é neces-
sario para poder predizer o comportamento numa ampla gama de situagdes
e de tarefas em ambito organizacional e social.

A natureza intrinseca da lideranca podem ser identificadas duas dimensdes
essenciais: a possibilidade de repetir o comportamento e a manutencao
da sua qualidade, além da multiplicidade de situagdes nas quais ela pode
exprimir-se.

Concebemos o perfil de lideranga como um conjunto articulado de ele-
mentos: 0s tracos da personalidade, as capacidades, as competéncias,
os conhecimentos, as experiéncias finalizadas.

A lideranga se baseia no conhecimento da possibilidade de controle sobre
0 contexto externo e da organizacao, da qual a cultura sintetiza as exigén-
cias, as expectativas e 0s requisitos.

Num contexto institucionalmente complexo, as caracteristicas do sujeito exer-
citam um notavel impacto sobre os resultados das organizagdes componentes.

A bagagem de conhecimentos praticos, administrativos, gerenciais, organiza-
cionais, adquiridos através da experiéncia continua a ser determinante para
a capacidade do sujeito em responder as multiplas situagdes do seu papel.

Todavia, a variedade e a multiplicidade das situagdes enfrentadas nao per-
mitem respostas automaticas baseadas na simples reproducao de padrdes
de comportamento aprendidos. Trata-se mais de projetar, em agdo, compor-
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tamentos continuamente novos, acessando e reelaborando os conhecimentos
aprendidos em situagdes similares.

0 elemento de estabilidade é dado pela capacidade. O elemento de desen-
volvimento, ao contréario, é dado pelos conhecimentos, que podem ser
incrementados pelas mais diversas atividades de capacitacao e pela experi-
éncia direcionada, que consiste em ter experimentado atividades particulares
em ambitos diversos da propria atuagao, que permitem exercitar, testar,
exprimir as capacidades e os conhecimentos que o lider detém.

A possibilidade de articular estabilidade com desenvolvimento da lideranca
se baseia no fato de que essa consiste em uma articulada combinacgao entre
capacidades, conhecimentos e experiéncias finalizadas, que encontram no
contexto de referéncia os seus limites e as suas possibilidades de atuacgao.

Considera-se a lideranga como uma caracteristica ligada a organizagdo de
pertencimento, como um conjunto de atributos da pessoa, como um modo
de considerar a experiéncia adquirida no préprio papel e como uma diferente
modalidade de participar de uma comunidade de praticas organizacionais.

Nesse sentido, a lideranca torna-se uma capacidade relacional de interpre-
tar o contexto (as incoeréncias, as incertezas, as ameagas), de identificar
potenciais solugdes, de transferi-las para a prética e sedimenta-las tam-
bém em regras nao escritas; a exceléncia ligada a lideranca depende da
capacidade de elaborar solugoes originais e contingentes, além da mera
aplicacdo de habilidades administrativas.

Um dos elementos do nlcleo central do perfil da lideranga em organizagdes
é um direcionamento cognitivo para a busca, na base da qual estao as capa-
cidades de decifrar a natureza da situacao, de descobrir 0s pontos criticos,
as articulacoes de um problema, de framing dos elementos em jogo e iden-
tificar as alternativas de acao.

A esséncia da liderangca nas organizacoes estd na capacidade de dialogo
com o contexto, como numa conversa em que no interior de um sistema de
conhecimentos e de regras conhecidas (normas, tradicoes, rotinas consoli-
dadas, rituais, modalidades formais), nem tudo é previsivel; a qualidade e a
eficicia da interag@o sdo mantidas através de uma continua gestdo do con-
texto social de referéncia.



De acordo com essa perspectiva, a lideranga encontra a sua peculia-
ridade de expressao justo como capacidade de agir em altos niveis de
eficacia percebida, num contexto de natureza politica, e de interagir
com o ambiente, criando com ele uma relacao de conexdo que favo-
rece o seu controle.

Por um lado, considera-se a lideranca estritamente ligada a um contexto
cultural e assim se identifica com o melhor desempenho nele. Por outro,
considera-se sua caracteristica peculiar justamente ser independente das
situacOes especiais nas quais se exprime, sendo definida como capacidade
de influenciar o contexto de referéncia, além das situacoes individuais e
dos desempenhos especificos.

E verdade que nao existe um modelo de lideranca para qualquer situaco,
mas a especificidade e a eficacia se exprimem com relacao a cultura do
contexto local dentro do qual opera uma organizacao, nao com relagao a
posi¢ao ocupada.

A capacidade de colocar em ato esses sistemas de comportamento cons-
titui-se no modelo de lideranga prevalente em todo o sistema. Exemplos
de tracos identificados nesse ambito sdo: a integridade, a gestao dos pro-
Cess0s negociais, a construgdo das relagdes, a definigdo de uma visao, o
conhecimento administrativo.

Contribuem para a definicao de uma lideranca institucionalizada alguns
atributos que refletem:

¢ Aintegridade pessoal: o ser “digno de confian¢a”, “justo” e “honesto”;

e Alideranca visionéaria e proto carismatica: o ser “animador”, “positivo”,

“motivador”, “capaz de construir seguranga”, “dindmico”;
e ( direcionamento das relagoes: o ser “comunicativo”, “coordenador”,
“solucionador de problemas segundo estratégias integrativas win-win".

Como observado, a forma da lideranga esperada num contexto institucional-
mente complexo encontra significativos caracteres ligados a integridade de
guem comanda essas organizacoes, a algumas qualidades carismaticas e a
competéncias de integracao.
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0 lider carismatico tem a exigéncia de explicar, convencer, buscar consenso
para as suas escolhas e, ao mesmo tempo, capitalizar sobre a tendéncia de
personalizacdo em vista de futuras decisdes e provas.

Os processos, as capacidades e os instrumentos de comunicacao, de toda
forma, o ajudam, pois, pela sua natureza, personalizam a imagem e 0s
comportamentos de quem, tendo o poder, representa o centro dindmico
da vida do sistema. Todo desvio no sentido alternativo tem, além disso, o
aumento dos custos em termos de governanca e até mesmo a funcionali-
dade de gerenciamento.
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0 carater sistéemico da inovacao

E preciso avancar nas discussoes e articulacoes institucionais para
promover a cultura inovadora nos pequenos negocios em Alagoas

Marcos Antonio da Rocha Vieira*
Ronaldo de Moraes e Silva**
José Roberval Cabral da Silva Gomes***

Qual a relacdo entre a realidade dos pequenos negoécios italianos e a dos
microempresarios alagoanos nos quesitos inovagao e competitividade?

Podemos dizer que dois aspectos sintetizam as principais diferencas entre as
duas realidades: o primeiro deles diz respeito a percepgao dos empresarios
italianos de micro e pequenas empresas quanto a importancia estraté-
gica da inovacao para diferencia-los no processo competitivo no mercado,
enguanto no caso alagoano ainda é muito restrita tal sensibilizacao, ape-
sar dos esforgos do Sebrae.

Na Italia hd uma cultura empresarial inovadora estabelecida independen-
temente do porte da empresa, enquanto que, em Alagoas, 0s empresarios
dos pequenos negécios ainda veem a inovagao como um custo que s6 pode
ser arcado por grandes empresas.

0 segundo fator que diferencia a realidade italiana da alagoana diz respeito
ao carater sistémico da inovacgao, oriundo da cooperacao existente no ter-
ritorio entre as instituicdes publicas e privadas, promotoras de inovagao e
de capacitacao tecnoldgica para as MPE.

* Diretor-Superintendente do Sebrae em Alagoas
** Diretor-Técnico do Sebrae em Alagoas
*** Diretor de Administragdo e Finangas do Sebrae em Alagoas
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Em Alagoas, os empresarios dos pequenos
negocios ainda veem a inovacdo como um custo

que so pode ser arcado por grandes empresas.

Na Italia, a participacdo dos empresarios na constituicao e fortalecimento
dessas redes é muito maior do que a do proprio governo, em virtude, em
grande medida, de a inovagdo ser uma premissa estratégica.

Em Alagoas, apesar de alguns avancos nas discussoes do papel da inova-
¢do para o desenvolvimento do estado e da elaboracdo recente do Plano
de Ciéncia e Tecnologia e Inovacao, com a participacao de diversas insti-
tuicoes, o grau de maturidade e cooperacao do sistema local de inovagao
reflete articulagdes institucionais muito incipientes e agdes entre 0s par-
ceiros pouco complementares.

Isso exige do Sebrae em Alagoas um esforco de participacdo institucional
em varios foruns, além do que seria necessario em um ambiente de maior
cooperagao e sinergia.

Para a discussao desses pontos, o artigo esta estruturado em trés abor-
dagens técnicas. A primeira trata da importancia da inovagao, inclusive
no proprio Sebrae, para a construcdo de um ambiente sistemicamente
competitivo para 0s pequenos negocios; a sequnda aborda os desafios
enfrentados pelo Sebrae em Alagoas para alinhamento de suas estraté-
gias com as dos demais parceiros locais; a terceira enfatiza a relevancia
da medicdo dos resultados das politicas adotadas pelo Sebrae nos trés
niveis de competitividade (empresarial, estrutural e sistémica), como
estratégia para a inoculacao da cultura inovadora nos pequenos negocios,
assim como para a sensibilizacao das demais instituicdes promotoras de
inovagao no estado.

Por fim, serdo feitas consideracdes acerca da necessidade de uma aborda-
gem sistémica quanto ao conceito de competitividade que leve em conta
uma atuacdo mais estratégica na estruturacao dos diferentes niveis.



E preciso que haja uma cultura inovadora no proprio
Sebrae e nos pequenos negacios, para a instituicao

cumprir sua missao e sua visao de futuro.

Sustentahilidade

A Missao do Sebrae é fomentar o desenvolvimento sustentavel e a com-
petitividade dos pequenos negécios, além da disseminagao da cultura do
empreendedorismo.

Como visdo de futuro, busca ser reconhecido como uma instituicao de “exce-
léncia no desenvolvimento dos pequenos negécios, contribuindo para a
construcao de um pais mais justo, competitivo e sustentavel”; tendo como
valores o conhecimento, a inovagao, a sustentabilidade, transparéncia, valo-
rizacao humana e resultados.

A questao central abordada neste t6pico é questionar se é possivel cum-
prir tais objetivos sem que haja uma cultura inovadora no proprio Sebrae e
nos pequenos negocios.

A resposta é ndo, e por uma simples razao: a competitividade dos peque-
nos negocios depende, fundamentalmente, da capacidade do Sebrae de
inovar estrategicamente na articulacao das empresas junto as instituicoes
de conhecimento e financiamento a partir do desenvolvimento de progra-
mas, ferramentas e marcos regulatérios adequados a realidade desses
empreendedores.

Apesar de existirem diversas iniciativas inovadoras, tais como a Lei Geral (no
capitulo da inovagdo), o ALl e o Sebraetec, a instituigao ainda ndo atentou
para a necessidade de contabilizar a combinacdo dos resultados sinérgi-
cos desses esforcos.

0 Sebrae tem desenvolvido acdes nas trés dimensoes da competitividade
(empresarial, estrutural e sistémica), seja no fortalecimento do empreen-
dedorismo nas MPE por meio do modelo de exceléncia de gestdo; seja na
articulacao da cooperacgao institucional/territorial, através da politica de
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As trés dimensoes da competitividade, devidamente
combinadas, contribuem para o desenvolvimento sistémico

da capacidade de inovar dos pequenos negacios.

APLs, Setores e Encadeamento Produtivo; seja na combinacao das tendén-
cias nacional e internacional e na definicao das politicas de desenvolvimento
e estratégias de competitividade e financiamento as inovacgoes dos peque-
nos negocios.

Parcerias

0 Sebrae em Alagoas tem buscado replicar estratégias inovadoras propostas
pelo Sistema no estado, porém, tem se deparado com dois desafios na articu-
lacdo territorial dos trés niveis da competitividade.

O primeiro estad em alinhar as estratégias do Sebrae a politica de desen-
volvimento produtivo em Alagoas, que tem assumido um carater dual, na
medida em que pouco articula as estratégias de atracao e reestruturacao
de grandes empreendimentos com a politica de apoio aos micro e peque-
nos negocios.

0 segundo diz respeito a incipiente convergéncia das estratégias ins-
titucionais dos parceiros locais, gerando agdes concorrentes e pouco
complementares no ambito do sistema alagoano de inovacao.

Essas atitudes dificultam os avangos efetivos no fortalecimento das redes,
contribuindo para o baixo nivel de consciéncia e de compreensao da impor-
tancia da inovagdo como estratégica em niveis territorial e empresarial.

Apesar dos esforgcos empreendidos pelo Sebrae em Alagoas para suprir a
ainda incipiente cultura inovadora dos pequenos negdcios e as fragilida-
des do sistema de inovacao alagoano, € preciso investir mais na avaliagao
dos impactos efetivos de suas estratégias de fortalecimento da capacidade
competitiva dessas empresas por meio da construgao de indicadores de
competitividade, bem como da combinacao sistémica desses resultados.



Tais indicadores, além de importantes balizadores na redefinicao das estra-
tégias adotadas pelo Sebrae nas trés dimensdes, ddo maior transparéncia
as suas iniciativas junto aos pequenos negécios, as demais instituicdes par-
ceiras e a sociedade alagoana.

A experiéncia italiana parece sugerir, apesar das realidades distintas, que
do ponto de vista da relagdo entre inovagdo e competitividade € preciso
insistir na compreensao das trés dimensoes da competitividade, que, devi-
damente combinadas, contribuem para o desenvolvimento sistémico da
capacidade de inovar dos pequenos negocios.

Parece apontar também para a necessidade de maior visibilidade das inicia-
tivas do Sebrae e de seus impactos que ndo se limitem, apenas, a fronteira
empresarial, onde a presenca técnica do Sebrae é mais clara, mas também
torne evidente para a sociedade o seu papel estratégico como formulador
e apoiador de politicas publicas que, sinergicamente, estejam voltadas aos
interesses das micro e pequenas empresas.

Por fim, é necessério que se faga uma reflexao sobre se o Sebrae de fato
tem possibilitado a melhoria do nivel de competitividade dos pequenos
negocios nos estados.
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Clusters fomentam
desenvolvimento no Amapa

Acoes do governo federal e do Sebrae investem na
qualificagcdo profissional e no empreendedorismo no estado
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Na segunda metade dos anos 1990, as politicas publicas brasileiras ino-
varam com um diferencial significativo: a intervencao territorializada, que
envolveu os diversos atores locais para criar um conjunto de projetos e
acOes continuados, 0 que possibilitou a criacao de bases consistentes para
o desenvolvimento sustentavel.

No caso do Amap4, foram analisadas as estratégias mais recentes implemen-
tadas nos dltimos 14 anos pelo governo federal no estado para a promogao
e inducdo do desenvolvimento local a partir de duas agdes: Desenvolvimento
Local Integrado e Sustentéavel (Dlis), no governo FHC (PPA 1999-2002), e os
Arranjos Produtivos Locais (APL), no governo Lula (PPA 2003-2007), e no
governo Dilma (PPA 2008-2012).

No caso de APL, foram analisados os resultados de trés projetos realiza-
dos entre 2004 e 2007, que foram considerados prioritarios no ambito do
Plano Amapa Produtivo.

*Presidente do Conselho Deliberativo Estadual do Sebrae no Amapé
**Diretor-Superintendente do Sebrae no Amapa

***Diretor de Administragao e Financas do Sebrae no Amapé
****Diretora-Técnica do Sebrae no Amapa
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A geracéao de emprego e renda esta cada vez
mais atrelada ao estabelecimento de parcerias
formais ou informais com o poder piiblico, a

sociedade civil e a propria comunidade.

Em relagdo aos projetos de Dlis, foram analisados de forma global. Des-
taca-se que estes projetos tiveram a coordenacao do Sebrae no Amapa e
contaram com uma ampla parceria institucional publica, privada e comuni-
taria para sua implementacao.

0 inicio da atuacdo do Sebrae em prol do desenvolvimento local, na ver-
dade, é anterior a propria disseminagao do conceito de cluster ou Arranjo
Produtivo Local.

Desde meados de 2000, o Sebrae Nacional e todas as suas unidades estadu-
ais criaram o Programa Sebrae de Desenvolvimento Local, em substituicao
ao Programa de Emprego e Renda (Proder).

Tal mudanca ndo foi apenas de denominacao do programa, mas estava
apoiada na constatacdo explicitada pela instituicao de que a geracao de
emprego e renda esté cada vez mais atrelada a processos de maior ampli-
tude que implicam o estabelecimento de parcerias formais ou informais
com o poder publico, a sociedade civil e a propria comunidade, que precisa
ser envolvida no processo para ser diretamente atingida.

Guia estratégico

As acoes de Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel chegaram ao
Amapa em 1999, com sua implantacdo em 15 dos 16 municipios amapa-
enses até o final de 2002, excetuando Macapé por nao se enquadrar nos
critérios de selecdo do Programa Comunidade Ativa.

Dentre as principais acdes executadas, destacam-se: cursos de capaci-
tacao empreendedora e de mdo de obra local, promogdo da inovagao e



Esta emergindo uma nova forma de atuacao dos

governos na busca do desenvolvimento regional.

competitividade territorial e elaboracao dos Planos de Desenvolvimento
Municipal.

Essas acOes serviram, para a maioria dos prefeitos, como guia para o dire-
cionamento de estratégias e intervengoes nos seus municipios, resultando
em execucao quase integral das metas acordadas com as comunidades que
nao dependiam de recursos externos.

E importante destacar que o Férum de Desenvolvimento Local de Laranjal do
Jari foi escolhido e premiado pelo Sebrae Nacional como um dos mais atuantes
do Brasil. Ainda hoje, apesar de certa descontinuidade, esse férum se mantém
atuante no municipio, com muitos resultados positivos para a comunidade local.

No Amapé, o Sebrae e o governo estadual vém trabalhando com os APL
desde 2003, inicialmente de forma ndo muito articulada e ndo abrangente.

Os Planos Plurianuais 2004/2007, 2008/2011 e 2012-2015 do Amapa expli-
citaram como prioridade o fortalecimento de APL e, particularmente, a
articulacao e coordenacao de acdes das diversas entidades que atuam
nestes arranjos, sob gestao e lideranga da Secretaria do Estado da Ciéncia
e Tecnologia (Setec), pelo lado do poder publico, e do Sebrae no Amap4,
como representante da iniciativa privada.

Posteriormente, o Decreto n. 2.327/2006 criou 0 Conselho Gestor dos Arran-
jos Produtivos Locais do Estado do Amapa, com competéncia para discutir e
deliberar sobre as politicas de desenvolvimento dos arranjos produtivos locais.

Para alguns autores, como Benko e Lipietz (1994, p. 10), a importancia que
passou a ser atribuida aos fatores enddgenos, a partir dos anos 1980, chega
a caracterizar uma nova ortodoxia na economia regional.

Contribuiram para a ascensao desse novo paradigma, por um lado, o interesse
despertado pelo sucesso de algumas regides, como os distritos industriais
da “Terceira Italia”, e, por outro, a insatisfacao com os resultados das poli-
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Politicas indutoras de um ambiente regional propicio
para a organizacao das proprias forcas competitivas

locais passaram a ser implementadas no Amapa.

ticas tradicionais de desenvolvimento regional que vinham sendo adotadas
desde o final da Segunda Guerra em diversas partes do mundo.

Nessa mesma linha, Consolati (2013) aborda que, a partir da década de
1990, numerosos estudiosos estrangeiros descobriram o modelo distrital,
destacando Michael Porter que, em suas pesquisas, incorpora grande parte
das caracteristicas distritais da Terceira Itélia.

0 autor aponta que “os distritos industriais italianos foram e continuam sendo
objeto de estudo mesmo por parte da OCSE, que os propuseram aos novos pai-
ses membros como instrumento para o desenvolvimento local” (Consolati, 2013).

Portanto, fica evidenciado que estad emergindo uma nova forma de atua-
¢ao dos governos na busca do desenvolvimento regional, destacando-se
a promogao da cooperacao entre 0s agentes, cuja importancia ganhou
espaco a partir da experiéncia italiana na formacgao de clusters produtivos.

Isso tudo no @mbito de um ambiente de especializacao flexivel, no qual as
pequenas empresas tém um papel mais importante e 0 ambiente sociocul-
tural € um fator determinante da competitividade.

No entanto, os autores que tém se dedicado a estudar as politicas de apoio
a clusters (aglomerados produtivos)" apresentam em comum a conclusao

1 Porter (1989, p. 183) indica a importancia do espago na promogdo da competitividade industrial ao utilizar a dimensdo nagdo como
unidade de anélise das vantagens competitivas e constatar que os competidores em inddstrias de sucesso estdo localizados em
poucas cidades ou regides dentro do pafs, em concentragdes geogréficas (agrupamentos) de empresas especificas. “A concentragdo
geogréfica de empresas, em indstrias (inter) nacionalmente bem sucedidas, ocorre muitas vezes porque a influéncia dos determi-
nantes individuais no “diamante” (da competitividade) e seu fortalecimento mdtuo séo intensificados pela proximidade geogréfica
em um pafs. A concentragao de rivais, clientes e fornecedores promovera eficiéncia e especializagdo. O mais importante, porém, &
a influéncia da concentragdo geografica na melhoria e inovacao. [...] O processo de agrupamento (clustering) e o intercdmbio das
industrias dentro do grupo também funciona melhor quando elas estdo concentradas. A proximidade leva ao conhecimento pre-
coce dos desequilibrios, necessidades ou limitagdes dentro do grupo, permitindo que sejam tratados e explorados. A proximidade,
portanto, transforma as influéncias isoladas [...] num verdadeiro sistema” (Porter, 1989, p. 186-189)



As experiéncias do Dlis e dos APL no
Amapa aproximam-se dos principios que

norteiam o desenvolvimento local.

de que tem sido dificil replicar as experiéncias do Primeiro Mundo em pai-
ses em desenvolvimento, em especial na América Latina.

Nessa perspectiva, ressaltamos que as metodologias de Desenvolvimento
Local Integrado e Sustentavel e de Arranjos Produtivos Locais surgiram
como um novo modelo ou estratégia buscando valorizar os ativos locais, a
gestao participativa e o investimento em capital social e humano, desvin-
culando-se da ideia de ter o crescimento econdmico como fator exclusivo
para gerar o desenvolvimento.

Partem do pressuposto que as acdes devem ser iniciadas a partir do menor
nivel, considerando que as condi¢oes locais facilitam a definicdo e imple-
mentacdo de metodologias, instrumentos e capacitacao, além de contribuir
para a participacao e delineamento dos papéis dos diferentes atores envol-
vidos no processo.

Corroborando com essa visao, Ciccioti (2013), ao refletir acerca dos modelos
interpretativos de desenvolvimento territorial e, em especial, a contraposicao
entre desenvolvimento exdgeno e desenvolvimento enddgeno, evidencia que:

[...] trata-se de integrar a l6gica do desenvolvimento enddgeno baseado na
inovagdo com aquela do desenvolvimento exdgeno, a luz das novas estraté-
gias organizacionais, tanto das grandes empresas multilocalizadas quanto
daquelas empresas distritais sempre mais abertas e colocadas no contexto
global. A condicdo para que a abordagem tenha sucesso é que os diversos
elementos sejam mantidos juntos por uma rede de relacdes de cooperacao
entre os diversos sujeitos pubicos e privados que sao chamados a dar vida
ao préprio modelo. O problema passa da mera individualizacdo dos instru-
mentos (sobre os quais se deve refletir a luz dessa nova abordagem) para
aquele da sua colocagdo em funcionamento e da sua gestao nos diversos
casos concretos.
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A associacao das abordagens do Dlis e dos APL
se configura como positiva para a promogao

sinérgica do desenvolvimento local.

No caso do Amapa, a partir de meados da década de 1990, com a introducdo
de politicas de cunho local, vislumbrou-se a passagem de uma abordagem
exdgena de desenvolvimento regional/local para uma abordagem enddgena.

Ou seja, aquelas politicas estruturantes, do tipo de “cima para baixo”,
preponderantes no periodo do “Amapa Territorio”, foram gradativamente
relegadas a segundo plano, e os agentes politicos passaram a implemen-
tar politicas indutoras de um ambiente regional propicio para a organizagao
das prdprias forcas competitivas locais.

E nesse novo ambiente que ganhou destaque a criagdo de novas entidades
locais e de novas agOes democraticas — como apresentadas nas propostas
do Dlis e dos APL.

Evidencia-se que as experiéncias do Dlis e dos APL no Amapé aproximam-
se dos principios que norteiam o desenvolvimento local, no que procuram
se desenvolver num processo participativo, democratico e horizontal, esti-
mulando a parceria entre os diversos agentes sociais e ampliando a esfera
plblica de didlogo.

Focalizam ainda a aprendizagem e a capacitagao de pessoas como fator de
mudancas, colocando o0s atores como sujeitos e agentes de transformacao,
e promovem a territorializagao das politicas publicas sob o aspecto multi-
dimensional da sustentabilidade.

Beneficios

Entende-se que o grande beneficio que as politicas de Dlis e APL podem ofe-
recer em prol do desenvolvimento local sustentavel sdo as suas capacidades
de criar um ambiente no qual os problemas sociais, econdmicos, politicos,
culturais, ambientais etc. sdo colocados em discussao num cenario no qual a



sociedade civil, 0 governo e 0 mercado se articulam em um tecido social con-
sistente, capaz de superar seus conflitos e interesses particulares e cooperar
na busca da resolugdo de seus problemas locais por meio da cooperacao e
da inovacao.

Independentemente da forma que o APL assuma — em funcao da presenca
ou ndo de alguns dos elementos mencionados nesse artigo — é ampla-
mente reconhecido, tanto tedrica quanto empiricamente, que esta forma
de organizacdo da producdo no espaco tem auxiliado empresas dos mais
variados tamanhos, particularmente as micro e pequenas, a superar bar-
reiras ao seu crescimento.

Alguns segmentos do setor produtivo amapaense, a exemplo de madeira-mé-
veis, oleiro-ceramico, horticultura, mercearias e panificacdo apresentaram
elementos que os caracterizam como potenciais APL, conforme estudos rea-
lizados pelo Sebrae e pelo Governo do Estado do Amapd. Criam-se, portanto,
expectativas de acoes de articulacao, sensibilizacao e mobilizagdo entre ato-
res desses segmentos da sociedade local para o estabelecimento de parcerias
€ COmpromissos, com os objetivos de manter e especializar os investimentos
de cada um dos atores no proprio territério e promover uma integragao eco-
ndmica e social no ambito local.

Assim, acOes estratégicas e politicas que incrementam a interrelagao entre
agentes e instituicdes nos segmentos citados sao fundamentais para a pro-
mocao do desenvolvimento local.

Por outro lado, evidencia-se que a associacao das abordagens do Dlis e dos
APL se configura como positiva para a promogao sinérgica do desenvolvi-
mento local, tendo em vista que sdo absolutamente compativeis.

Nos casos em que se configuram APL, a implantacao do Dlis pode facilitar para
harmonizar a visao de cunho mais mercadoldgico (traduzida pelo APL) com a
visdo de cunho mais social (traduzida pelo Dlis), promovendo-se a integracao
do desenvolvimento econdmico aliado ao desenvolvimento socioambiental.

Em conclusdo, evidencia-se um processo evolutivo e gradual de desenvol-
vimento no Estado do Amapd, com base na evolucdo de indicadores como
Produto Interno Bruto (PIB), indice de Desenvolvimento Humano (IDH) e
indice de Gini, mesmo que ainda modesto e timido.
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Por tudo isso, pode-se afirmar que a implementacdo dessas politicas pabli-
cas de cunho local de fato contribuiu para a melhoria das condicoes de vida
da populacao amapaense.
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AM

E preciso investir
mais recursos nas MPE

Ampliagao de incentivos fiscais da Zona Franca de Manaus
pode alavancar o empreendedorismo dos pequenos negocios
no Amazonas

Nelson Luiz Gomes Vieira Rocha*
Aécio Flavio Ferreira Silva**
Mauricio Aucar Seffair***

Este estudo tem por objetivo demonstrar a importancia de se ampliar
a politica de incentivos fiscais para a Zona Franca de Manaus, mais
especificamente o percentual de contribui¢do da rendncia fiscal de 6%
para 12%, como alternativa para investir no empreendedorismo junto
as microempresas, empreendedores individuais e pequenas empresas,
considerando a sua relevante contribui¢do para a economia e desen-
volvimento local.

Inicialmente, apresentamos um breve histérico sobre o estado do Amazonas
e 0 modelo Zona Franca de Manaus, citando os beneficios fiscais existen-
tes, bem como aqueles que poderiam ser ampliados no sentido de promover
o desenvolvimento local.

Ao descrever as agoes, abordamos a importancia do empreendedorismo para
as micro e pequenas empresas, cuja capacidade empreendedora, técnica e
inovadora sao 0s principais vetores da economia do estado.

*Diretor-Superintendente do Sebrae no Amazonas.
**Diretor de Administragdo e Finangas do Sebrae no Amazonas.
***Diretor-Técnico do Sebrae no Amazonas.
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A presente proposta consiste em ampliar a reniincia fiscal
de 6% para 12%, cujos recursos deverao ser investidos

no desenvolvimento das micro e pequenas empresas.

A qualificagdo da méo de obra e o desenvolvimento da capacidade ino-
vadora e tecnolégica sdo recursos que alavancam o processo produtivo e
geram desenvolvimento social e econdmico.

Por fim, apresentamos a conclusdo deste estudo, com a compreensao do
tema abordado, e algumas consideragoes.

Incentivos existentes

Para abordar uma politica de ampliacao dos incentivos fiscais para a pro-
mocgao do desenvolvimento territorial, € importante conhecer o modelo
idealizado e implantado como polo de atragao e distribuicao, denominado
Zona Franca de Manaus.

A Zona Franca de Manaus (ZFM) foi criada em 28 de fevereiro de 1967,
por ato do presidente marechal Humberto de Alencar Castelo Branco, com
0s objetivos de desenvolver a economia da Amazonia e reduzir as desi-
gualdades socioecondmicas da regido.

Isso se deu através de incentivos fiscais e extrafiscais, que visavam a pro-
mocao da sua integracdo ao restante do pafs (ABREU, 2008).

Hoje, o polo Industrial pode ser considerado a base de sustentacao do modelo
Zona Franca, o qual retne 450 inddstrias de alta tecnologia e é responsavel
pela geragao de mais de 500 mil empregos diretos e indiretos.

Como explica Oliveira (2006), além dos beneficios oferecidos pelo governo
federal (IPI, Il, IR), a Zona Franca de Manaus conta com diversos incenti-
vos estaduais e municipais, como a restituicdo total ou parcial do ICMS e
a isencdo da taxa de servicos publicos (coleta de lixo).



A seguir, uma sintese dos beneficios fiscais e tributarios:

Beneficios da Zona Franca de Manaus

Tributos/

. Beneficios fiscais
Competéncia

Reducdo de até 88% do imposto sobre os insumos destinados a
industrializagao (Il);

Federais Isencdo do IPI;
Isencdo da contribui¢do para o PIS/Pasep e da Cofins nas operagdes
internas da ZFM.

Estaduais Restituicao parcial ou total do ICMS.

Isencdo do IPTU, taxas de servigos de coleta de lixo, de limpeza publica,
de conservagdo de vias e logradouros publicos e taxas de licenga para
empresas que gerarem um minimo de 500 empregos de forma direta, no
infcio das atividades, mantendo esse nimero durante o gozo do beneficio.

Municipais

Fonte: Suframa (2010).

Além dos incentivos fiscais, 0 estado concede incentivos extrafiscais por meio
do Fundo de Fomento as Micro e Pequenas Empresas e ao Desenvolvimento
Social do Estado do Amazonas (FMPES), que tem como principal fonte de
arrecadacao as empresas incentivadas do polo industrial de Manaus, que
contribuem com 6% do valor de rendncia fiscal do ICMS. Os recursos sao
administrados pela Agéncia de Fomento do Amazonas (Afeam).

Ampliacao dos incentivos

Considerando os incentivos fiscais e extrafiscais existentes que promovem
beneficios econdmicos para as empresas do polo industrial, acreditamos
que a ampliagcao percentual desses incentivos seria um marco para alavan-
car o desenvolvimento sustentavel local.

A presente proposta consiste em ampliar a politica de incentivos fiscais
para a Zona Franca de Manaus, mais especificamente aumentando o per-
centual da contribuicdo referente a rendncia fiscal de 6% para 12%, como
alternativa para ampliar os investimentos no desenvolvimento das micro
e pequenas empresas, cuja capacidade empreendedora, técnica e inova-
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dora sao vetores extremamente significativos para o desenvolvimento da
economia do estado.

Conforme Freitas (2009), diante do cunho social que possui o polo industrial
de Manaus para a Amazonia e da necessidade de tornar a regido atrativa
a investimentos alinhados a uma politica de desenvolvimento sustentavel,
fazer a ZFM tornar-se, por si s6, atrativa € um desafio ao poder publico.

Na busca pelo desenvolvimento sustentavel, com solugdes impactantes,
destaca-se a difusdo e aplicagdao dos recursos advindos da contribui¢do
para a rendncia fiscal (12%) no empreendedorismo junto as micro e peque-
nas empresas como principal vetor para a promocao do desenvolvimento
humano e econdmico local.

Para Drucker (2000) “a esséncia do empreendedor é transformar ideias ino-
vadoras em acoes lucrativas”.

0 empreendedorismo podera ser disseminado através de consultorias,
cursos, oficinas, palestras e seminarios em parceria com o Sebrae, que
oferece produtos e solugdes para as empresas, tais como: conhecimento
comercial (qualidade do atendimento ao cliente, vendas, marketing), conhe-
cimento empreendedor (comportamento, mercado, operacionalizacdo e
financas), intermediacdo e elaboracao de projetos para financiamento,
elaboracdo de plano de negdcio, planejamento empresarial, inovacao
tecnoldgica, programa de qualidade total, sustentabilidade (a¢des/ati-
tudes sustentaveis), informatica basica e avancada para empresarios,
entre outros.

Este estudo possibilitou compreender a importancia de se ampliar a poli-
tica de incentivos fiscais para a Zona Franca de Manaus, pela ampliacao
do percentual de contribuicao da rendncia fiscal de 6% para 12%, como
alternativa para investir no empreendedorismo junto as microempre-
sas, empreendedores individuais e pequenas empresas, tendo em vista
a sua relevante contribuicao para a economia e desenvolvimento local.

Como alternativa para o desenvolvimento territorial, a ideia é que o valor
arrecadado seja aplicado no aperfeicoamento empreendedor das micro e
pequenas empresas, promovendo o desenvolvimento humano e econd-
mico local.



A andlise aqui apresentada devera servir de estimulo para que se evi-
dencie uma visao sistémica que inclua a defini¢ao de alternativas e
propostas de melhorias, e para adotar outros critérios de ampliacao
dos incentivos que contribuam efetivamente para o desenvolvimento
do estado do Amazonas e da cidade de Manaus.

Entretanto, a consolidacao de propostas dependera de um esforgo conjunto
entre o poder pablico e a iniciativa privada, dada a abrangéncia e relevan-
cia da questao.
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BA

Desenvolvimento territorial
gera mais riqueza local

Decisoes e estratégias empreendedoras, politicas, econdmicas
e socials surgidas das bases tém maiores possibilidades de
sucesso, pois envolvem os atores locais

Edival Passos de Souza*
Luiz Henrique Mendonca Barreto**
Lauro Alberto Chaves Ramos***

0 desenvolvimento territorial (DT) tem, cada vez mais, se afirmado junto
aos paises como um conceito de desenvolvimento mais capaz de aglu-
tinar os atores, as vocages e 0s recursos locais em torno da geragao
e melhor distribuicdo de riqueza, a ampliacdo da oferta de emprego e
oportunidades de negdcios para a populacdo e empreendedores locais,
tendo como objetivo primordial o bem estar social mais ampliado e sus-
tentavel.

0 modelo ainda predominante em boa parte do mundo, do desenvolvimento
exogeno, o desenvolvimento planejado, proposto e construido a partir dos
centros de decisdo politica, distantes dos locais/territérios onde ele ocor-
rerd e sem a participacao dos atores e beneficiarios locais, tem se revelado
insuficiente para os desafios de um melhor aproveitamento dos recursos
e vocagoes locais, ao estimulo a criatividade e ao empreendedorismo das
populacoes locais.

Os territérios ndo podem mais ser vistos como simples espagos para as
pessoas residirem ou para as empresas se instalarem. Eles devem ser vis-

*Diretor-Superintendente do Sebrae na Bahia
**Diretor de Administragdo e Finangas do Sebrae na Bahia
***Diretor-Técnico do Sebrae na Bahia
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tos como fatores de desenvolvimento para as empresas ali instaladas,
criando sinergias, inovagao e participagao dos atores locais para a organi-
zacgao produtiva local.

Desenvolvimento territorial

0 desenvolvimento territorial vem sendo usado, cada vez mais, nas politicas
publicas, durante as duas Gltimas décadas, em diferentes niveis: europeu,
nacional e local (regional, metropolitano e municipal).

0 desenvolvimento territorial surge como alternativa a abordagem tradi-

cional de corte vertical, do topo para a base, em que parte consideravel
dos seus resultados sdo amplamente criticados.

/‘apital humano
.apital politico
' DESENVOLVIMENTO '
TERRITORIAL
. (apital social pital intelectual
\.pital cultural

Experiéncia europeia

/

¥

pital natural

¥

A experiéncia europeia de desenvolvimento territorial, em particular a italiana,
tem sido a melhor referéncia para estudos e implementacao do DT no Brasil.

No curso voltado para dirigentes do Sistema Sebrae na Universidade
Catélica de Mildo, pudemos conhecer de perto os resultados concretos
dessa experiéncia italiana bem sucedida, bem como a fundamentagado
de base tedrica.



As agéncias de desenvolvimento local sao
uma necessidade imprescindivel para fazer o

desenvolvimento territorial acontecer.

Alguns fundamentos foram bastante marcantes durante o curso, 0s quais
sao precondicoes para 0 sucesso das politicas publicas de promogao do
desenvolvimento territorial.

Os fundamentos que mais marcaram nosso aprendizado dizem respeito ao:

e Novo papel do territério: ndo mais como simples area ou mero reser-
vatorio fisico, onde as pessoas moram e as empresas se instalam, no
sentido estrito de um simples local para o seu funcionamento. O territé-
rio  um espaco de recursos econdmicos (naturais, culturais, humanos,
etc.). Nesse sentido, as empresas devem se enraizar no contexto das
dindmicas econdmica, social e cultural local,

e Papel da producdo local: o desenvolvimento de um territério e o seu
papel nesse desenvolvimento depende da eficiéncia gerada da organi-
zagao produtiva local. A produgdo de bens e servigos € significado de
geracao de riqueza e elemento substantivo para a motivacao e a com-
petitividade local;

¢ Papel da governanca local: a governanca local, isto é, a capacidade
de as instituicOes e as partes privadas interessadas (atores, stakehol-
ders) assumirem o DT e tomarem decisdes que produzam efetivamente
desenvolvimento é uma precondicado para a sustentabilidade do desen-
volvimento territorial.

Quanto as novas modalidades de andlise territorial, a aplicacao da andlise
Swot é uma ferramenta de analise de cenario/ambiente imprescindivel para
servir de base ao planejamento estratégico que se pretenda construir para
um programa ou projeto de desenvolvimento territorial.

Conhecendo os pontos de forca e de fraquezas e os pontos de opor-
tunidades e de ameacas, podemos avaliar melhor os elementos/agoes
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Os maiores desafios do Sebrae em relacao ao
desenvolvimento territorial se situam no ambiente

local, em especial quanto aos atores.

necessarios para amplificar os aspectos positivos e superar ou minimizar
0s aspectos insuficientes/negativos.

No tocante as novas politicas e instrumentos para a promogao do desen-
volvimento territorial, o curso deu énfase a duas delas, extremamente
importantes:

e ( Planejamento Estratégico Territorial (PET) construido com os seguin-
tes parametros: multissetorial e ndo apenas territorial; cenarios
mediados por médios e longos prazos; participacao dos cidadaos
locais; rede de parcerias locais e nacional, ainda que no estagio inicial
do plano; necessidade de lideranca forte e definicdo das escolhas/
contetido do plano com base em processos com caracteristicas de
negociacao entre os varios atores publicos e privados. Todos esses
sdao parametros que contribuem sobremaneira para a sustentabili-
dade, confianca e sucesso do planejamento;

e As agéncias de desenvolvimento local, construidas com a missao de
estimular os investimentos e a criagdo de novas empresas (locais/
nativas e externas) sdo uma necessidade imprescindivel para fazer
o desenvolvimento territorial acontecer. Elas devem ser constituidas
com a participacao dos atores publicos e privados locais e também
dos bancos, instituicdes fundamentais para o financiamento do desen-
volvimento territorial.

Ambiente favoravel

Promover o desenvolvimento territorial € promover o ambiente favoravel
ao desenvolvimento dos negdcios. Assim, indissociavel das necessidades
intrinsecas das empresas.



0 Sistema Sebrae, como uma das instituicdes pioneiras na implementa-
¢do de programas e projetos de desenvolvimento local no Brasil, tendo,
inclusive, se embasado na experiéncia italiana, tem, de forma clara em
seu Mapa Estratégico, no tocante a atuagao no ambiente dos pequenos
negocios, o seguinte objetivo estratégico: “Potencializar um ambiente
favoravel para o desenvolvimento dos pequenos negocios”.

Em parceria com o governo federal, o Sebrae vem dando uma excelente con-
tribuicdo para a politica de desenvolvimento territorial do pais através do
projeto Territérios da Cidadania, dando foco na sua expertise que é o fortale-
cimento dos pequenos negdcios numa perspectiva competitiva e sustentavel.

0 Sebrae, também, tem atuado de forma exemplar no Brasil na constitui-
¢ao do marco regulatdrio favoravel aos pequenos negécios, tendo como
simbolo desse novo regramento juridico a Lei Complementar n° 123/2006
— Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas.

Do ponto de vista da atuacdo do Sebrae na continuidade de programas,
projetos e agdes com foco no desenvolvimento territorial, 0s nossos maio-
res desafios se situam no ambiente local, em especial quanto aos atores
publicos locais.

E imprescindivel que a agenda de gestdo do poder pablico local inclua e
valorize o desenvolvimento econémico local na mesma dimensao que tem
0s temas da educacao e da saude.

A contribuicao tetrica que o curso em Mildo nos acrescentou deve ser utili-
zada para verificarmos quais pontos do nosso termo de referéncia precisam
ser atualizados.

Nos locais que visitamos na Italia, pudemos verificar uma importante
participacao do poder politico local, sua boa integracdo com os ato-
res privados e um papel destacado das agéncias de desenvolvimento
e das incubadoras.
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CE

Ambiente é fundamental
para o sucesso

Andlise cuidadosa do local do empreendimento e dos recursos
humanos, sociais e de infraestrutura disponiveis € essencial no
plano de negdcio

Carlos Ant6nio de Moraes Cruz*
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0 sucesso de um negécio ndo depende, exclusivamente, da capacidade
do empreendedor, por mais preparado que seja, mas depende, também,
do ambiente que cerca 0 empreendimento, que podera ser mais ou menos
favoravel a sua prosperidade. Foi, entdo, que surgiu a necessidade de
ampliar o olhar do empreendedor, considerado individualmente, para o
“ambiente”.

Pode-se afirmar que todo desenvolvimento é local, porque ocorre em
algum territério. O conceito de “local”, aqui tratado, ndo se confunde,
necessariamente, com a divisao territorial politica, 0 municipio, o estado
ou 0 pais.

0 “local” pode ser definido como qualquer porcao territorial que se dis-
tingue a partir de determinados elementos de identidade, que podem ser:
fisicos e geogréaficos (uma bacia hidrografica, um vale, uma chapada, o
entorno de um lago etc.); étnico-culturais (uma area habitada por imigran-
tes, por populagdes indigenas, por remanescentes de quilombos, por nagdes
sem autonomia politica etc.); sociais e econdmicos (uma area definida pela

*Diretor-Superintendente do Sebrae no Ceara
**Diretor-Técnico do Sebrae no Ceard
***Diretor de Administragdo e Finangas do Sebrae no Ceara
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0 crescimento nao aparece por toda a
parte; manifesta-se em pontos ou polos de

crescimento, com intensidades variaveis.

existéncia de uma cadeia produtiva) e, ainda, politicos (blocos de pafses,
regioes, provincias, etc.). Enfim, tais elementos de identidade sdo elegiveis
e dependem do objetivo de intervencao territorial.

Com caracteristicas individuais, cada territorio demanda um modelo pro-
prio de desenvolvimento, sendo sempre imprescindivel considerar: as redes
de atores locais; as dotagdes naturais (recursos naturais renovaveis ou nao
renovaveis); a infraestrutura existente; o capital humano (conhecimentos,
habilidades e competéncias das pessoas); o capital social (os niveis de
confianga, cooperacao, organizagao e participacao social); a cultura empre-
endedora (niveis de autoconfianca, capacidade de iniciativa); a poupanca
local; a capacidade de atrair investimentos; as potencialidades, vocagdes
e oportunidades; as vantagens comparativas e competitivas, dentre varios
outros fatores.

Caracteristicas proprias

A combinagdo entre esses fatores, as herangas culturais, o ritmo das mudan-
cas, as dificuldades e os obstaculos a serem enfrentados, o entusiasmo e
a adesdo dos agentes locais vao variar, definindo uma configuracao Unica,
singular, inimitavel.

A vista disso, todo desenvolvimento local depende da relagdo entre ml-
tiplos determinantes, que nao podem ser replicados ou reproduzidos em
outra circunstancia.

Este artigo é a sintese de uma anélise ampla promovida pelo Sebrae no
Ceara, tendo como foco o desenvolvimento territorial, complementada com
base nos conceitos e discussoes realizadas durante o Programa Internacio-
nal de Desenvolvimento de Lideranga do Sistema Sebrae, em parceria com
a Universita Cattolica del Sacro Cuore de Milao.



A nova distribuicdo dos centros regionais
do Sebrae no Ceara utilizou as relacédes de

afinidades e atratividades entre os municipios.

0 objetivo geral era realizar um estudo circunstanciado sobre a reestrutu-
racao espacial da distribuicao regional do Sebrae no Ceard, que definiu um
modelo de intervencdo para o desenvolvimento sustentavel de cada terri-
torio, com énfase nas micro e pequenas empresas.

Na delimitacdo dos territérios, o trabalho integrou, também, uma equipe
multidisciplinar, com profissionais do Sebrae local e da Universidade Esta-
dual do Ceard, através de um processo interativo na concepcao, elaboragao
e implementacdo de célculos matematicos, observadas as seguintes carac-
teristicas: dimensdo equilibrada; minimo de homogeneidade e existéncia
em cada regiao de um polo dinamizador.

Homogeneidade e polarizacao

Baseado em Simdes Lopes (1995:32), surgem dois critérios fundamentais para
a definicao de regides: o critério da homogeneidade e o critério da polarizacao.

Para Richardson (1969:15) o conceito de regido homogénea esta baseado no
ponto de vista de que as areas geograficas podem estar ligadas como uma
regido Unica quando partilham de caracteristicas uniformes. Essas carac-
teristicas podem ser econdmicas (estruturas de produgao semelhantes),
geogréficas (topografia ou clima semelhantes) ou mesmo sociais ou politi-
cas (como uma identidade regional ou uma fidelidade partidaria tradicional).

Contudo, &reas que sao uniformes sob alguns aspectos podem ser desse-
melhantes noutros, e esta tem sido uma das dificuldades dos gedgrafos
para determinar os limites de regioes homogéneas.

Outra limitagdo desse critério é o fato de as relagdes economicas internas
e externas, assim como o0s efeitos resultantes de um determinado tipo de
estrutura, ficarem ausentes das preocupacdes dos seus defensores.
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0 modelo matematico identificou onze unidades
regionais e sete novos locais candidatos a

agéncia, cobrindo os 184 municipios do Ceara.

Outra dificuldade ainda apontada por determinados autores reside no fato
de a maioria das regioes conter tanto areas urbanas como rurais. Assim,
ha necessidade da utilizacao de outros critérios.

Boudeville (1968: 27-30) define espaco polarizado como um conjunto de uni-
dades ou polos que mantém relagdes com um polo préximo de hierarquia
superior ou da mesma ordem.

Um aspecto caracteristico das regioes polarizadas € o fato de serem com-
postas por unidades heterogéneas, mas, funcionalmente, ligadas entre si
através de fluxos. Esses fluxos podem referir-se a dados relativos a comu-
nicacdo (contatos telefonicos e transportes); aos movimentos da populagao,
as transagdes comerciais etc.

A'ideia de polarizacdo foi inicialmente introduzida por Frangois Perroux, em
1955, partindo da constatagao empirica de que “o crescimento néo apa-
rece por toda a parte;, manifesta-se em pontos ou polos de crescimento,
com intensidades varidveis, expande-se por diversos canais e tem efeitos
terminais variaveis no conjunto da economia” (Perroux, 1964).

A constatacdo de Perroux projetou-se numa proposta que pode apresentar-
se nos seguintes termos: se o crescimento econdmico acontece de forma
desequilibrada, surgindo através de polos que se propagam, entao a promo-
¢do do desenvolvimento regional deve passar pela consideragao de quais 0s
espacos que, reunindo as melhores condicdes para se transformar, podem
ser desenvolvidos.

A organizagao espacial da distribuicdo da populaga@o € uma parte integrante
da estratégia de politicas para o desenvolvimento regional. Esse tipo de orga-
nizacao espacial pode afetar diretamente a estrutura econdmica do interior
do Estado, isto €, a viabilidade de varias atividades econémicas, 0s niveis
de produtividade, o acesso aos mercados, bem como 0 acesso ao emprego.



Uma mudanca natural da estrutura espacial €, normalmente, a criagdo de
um processo de “dispersao concentrada”: a populacdo e a atividade eco-
nomica estao dispersas no centro metropolitano principal, mas ndo estao
espalhadas igualmente por todo o Estado.

Com essa base conceitual, a nova distribuicdo dos centros regionais do
Sebrae no Ceard utilizou as relagdes de afinidades e atratividades entre
0s municipios para identificar aquele que exerce o maior poder de influén-
cia sobre os demais, elegendo este como sede regional e/ou agéncia do
Sebrae no Ceara.

Essas afinidades foram determinadas por grupos de indicadores escolhi-
dos através de estudos estatisticos para que pudessem representar, da
melhor forma possivel, 0s relacionamentos econdmicos, sociais e cultu-
rais entre 0s municipios cearenses.

Assim, s6 estardo ligados a um centro ou a uma agéncia aqueles munici-
pios afins.

Os indicadores mais relevantes que foram considerados para geracao dos
resultados, foram:

e Area Territorial;

¢ Populagao Urbana;

¢ Taxa de Urbanizacdo;

e PIB;

¢ Densidade Demogréfica;

e PIB per capita;

e DM/IDH (maximo e minimo);

e [ijstancias rodoviarias entre centros urbanos.
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Modelos matematicos

Os modelos que melhor espelham esse desenho sao baseados na Teoria
Gravitacional de Newton. Foram utilizadas técnicas pseudogravitacionais
para compor coeficientes de modelos de Programacao Linear Inteira Mista,
cuja complexidade algoritmica é da ordem NP-hard, o que exige, na maior
parte, tempos computacionais de execugdo extremamente proibitivos.

Utilizou-se o algoritmo Branch-and-Bound para obtencao de solugao dos
problemas PPLI de classificacao.

As metodologias matematica e computacional aplicadas neste trabalho utili-
zam ferramentas de programacao linear inteira na formulacao de um modelo
classico de cobertura (Set Covering Problem), que relaciona os indicadores
de cada municipio de forma a determinar aqueles mais desenvolvidos que
se tornarao polos e, consequentemente, oferecerdo uma maior influéncia
nos municipios que estarao dentro de sua area de cobertura. Um modelo
pseudogravitacional foi utilizado como critério para alocar municipios que
estivessem na intersecdo de duas ou mais areas de cobertura de polos dis-
tintos para um dnico polo.

A metodologia computacional foi concebida através do desenvolvimento
de um software, que possibilita estabelecer cendrios que se ajustam a
realidade do Sebrae no Ceara como ferramenta de apoio aos processos de
decisdo de suas futuras instalacdes em todo o Estado.

Assim, é possivel executar, de maneira otimizada, a cobertura de todos os
municipios, sem penalizar os menos desenvolvidos, que também poderao
se tornar polos, para que seja promovido seu desenvolvimento.

Isso pode ser adequado ao sistema de acordo com o feeling do gestor, pois
essa ferramenta computacional interage de forma bastante harménica com
a realidade do Sebrae no Ceara.



Modelo de classificacao pseudogravitacional

184 s
Min z z c'x
i i

i
SUJeItoa: s

Raio R km) z z X; > 1 para os municipios dentro do raio R km
ij=1

Onde:

P, x IDM, x IDH, x P, x IDM, x IDH
Cij = d2
i

P.e P.=Populagdes dos municipios i e j, respectivamente.
J

IDM. e IDI\/IJ. = [ndices de Desenvolvimento Municipal dos municipios i e j,
respectivamente.

IDH. e IDHJ. = Indices de Desenvolvimento Humano dos municipios i e j, res-
pectivamente.

Du = Distancia pela malha rodoviaria entre 0 municipio 1 e 0 municipio j.
Obs.: No modelo acima, o raio de cobertura R varia de 50 a 100 km.

0 modelo matematico identificou onze unidades regionais e sete novos
locais candidatos a agéncia, conforme listagem e mapa a seguir, cobrindo
0s 184 municipios do Ceara.

Também, encontra-se entre parénteses a posi¢ao obtida por cada muni-
cipio, através do seu indice relativo de desenvolvimento que sinaliza seu
peso geoecondmico e social em relagdo a Fortaleza, que foi adotada como
referéncia (100 pontos).

Esse indice geoecondmico e social € definido pelo coeficiente ¢, no modelo
matematico acima, que mede afinidades e atratividades entre municipios.
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No territorio AD/AD, uma agenda de acoes focadas
no desenvolvimento local devera ter como objetivo
principal o incremento da competitividade.
Para melhor operacionalizar esses conceitos e agregar as afinidades e atra-
tividade entre os diversos municipios do estado do Ceara, foram definidos
trés tipos de estruturas regionais:
Tipo 1 - Escritorio Regional
Com infraestrutura adequada para atender um raio de até 100 km da sede
do municipio. Sua vinculacao hierdrquica se dara com a Diretoria do Sebrae
no Ceard, com sede em Fortaleza.
Tipo 2 - Agéncia Sebrae
Centro secundéario com infraestrutura adequada para atender em um raio
de até 50 km da sede do municipio. Sua vinculagao hierarquica se daréa
com o Escritério Regional de sua area de influéncia.
Tipo 3 — Posto de Atendimento
Centro terciario com infraestrutura adequada para atendimento somente
na sede do municipio. Sua vinculagao hierdrquica se dara com o Escritério
Regional de sua area de influéncia.
Apds a aplicacao do modelo, alguns ajustes foram realizados para melhor

adequacao dos municipios as regioes. Esses ajustes levaram em conside-
racao aspectos histdricos, culturais, geograficos e administrativos.



Classificacao dos escritorios regionais

Regional Municipio-sede indice Cij*
Metropolitana Fortaleza 100
Norte Sabral 49.35
Cariri Juazeiro do Norte 47.04
Centro-Sul Iguatu 20.53
Litoral Leste Aracati 11.18
Sertdo de Cratels Cratels 11.06
Jaguaribe Limoeiro do Norte 10.02
|biapaba Tiangua 9.27
Sertdo Central Quixeramobim 8.23
Macico de Baturité Baturité 429
[tapipoca [tapipoca 13,57

* indice geoecondémico e social

Divisao Regional

Itapipoca

- Fortaleza

Baturité

- Tiangud

@ Norte

@ Itapipoca

@ Metropolitano
@ Litoral Leste

} @ Ibiapaba - (rateds

Aracati

@ Sertdo de Cratéus oeiro do Norte

@ Sertdo Central

@ Baturité

® Jaguaribe

@ Centro Sul
Cariri

Ezeiro do Norte
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N° de MPE optantes na regiao
Densidade (%) =
N° de MPE optantes no estado

» Se a atividade tem uma densidade elevada, ela possui um nimero relativamente grande de MPE.
.inamismo (%) = % Crescimento de numero de MPE ao ano

» Se a atividade tem um dinamismo elevado, muitas MPE estao entrando no mercado.
» A regido deve representar uma oportunidade de negécios.

Os pequenos negdcios no Ceara somavam 194.175 empresas optantes pelo
Simples (99,1%), segundo dados da Secretaria da Receita Federal de 2012.

Esse segmento tinha registrado 315.192 empregados com carteira assinada;
com somente 190 MPE exportadoras, num montante de US$ 19,24 milhdes, e
R$ 227,32 milhdes de fornecimento para o governo.

0 crescimento médio do nimero de MPE no estado foi de 23% a.a. entre
2009 e 2012.

A definicao da estratégia de intervencdo dos territérios foi estruturada no
conceito de densidade (maior concentracao geografica de MPE) e dinamismo
(indice de crescimento das MPE num determinado periodo).

0 mapa ao lado representa graficamente os indices de densidade e
atratividade nas diversas regioes de atuacdo do Sebrae no Ceard, que
irdo orientar suas acoes nos diversos ambientes.



Regional: Norte

e _°
Escritério: Sobral 5,62 %
° Regional: Itapi.poca 56,76 %
Escritdrio: [tapipoca 26,66 %
° Regional: Metropolitano 3,99 % 1,97 %

Escritorio: Fortaleza
19,51 %

26,73 %

Regional: Litoral Leste
Escritdrio: Aracati
Regional: Ibiapaba
Escritorio: Tinagua

4,02 %
18,44 %
Regional: Sertdo de Cratéus 4,04 % -

Escritorio: CrateUs 18,19 %

Regional: Sertdo Central )
Escritdrio: Quixeramobim 4,05 %

23,94 %

Regional: Baturité
Escritorio: Baturité

Regional: Jaguaribe
Escritorio: CrateUs

Regional: Centro Sul
Escritdrio: Iguatu

Regional: Cariri Il N° de empresas optantes do Simples: 194.175
Escritorio: Juazeiro do Norte Crescimento das MPE - 2009/2011: 23%a.a

A partir desse levantamento e da distribuicdo dos dados de densidade e
dinamismo nas regides de atuacao do Sebrae no Ceard, as seguintes situ-
acOes podem ser encontradas:

Territorio BD/BD — com baixa densidade e baixo dinamismo;

Territorio AD/BD — com alta densidade e baixo dinamismo;

Territorio BD/AD — com baixa densidade e alto dinamismo;

Territorio AD/AD — com alta densidade e alto dinamismo.

Territorio BD/BD

0 territ6rio com baixa densidade empresarial e com baixo dinamismo eco-
némico desenvolvera uma agenda de acdes focadas no desenvolvimento
local e devera ter como objetivo principal o fomento ao empreendedo-
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rismo e o incremento do protagonismo local, ou seja, a constitui¢do e o
fortalecimento das redes de atores locais capazes de liderar 0 processo
de mudancas.

Trata-se, portanto, de programar agoes que busquem induzir ou promover a
emergéncia de atores sociais aptos a protagonizarem as mudancas politicas,
econdmicas e sociais que vao deflagrar um processo de desenvolvimento
enddgeno e sustentavel.

Serdo priorizadas acoes tais como:

e Fortalecimento do capital humano (desenvolvimento dos conhecimentos,
habilidades e competéncias das pessoas);

e Fortalecimento do capital social (desenvolvimento dos niveis de con-
fianca, cooperacao, organizacao e participacdo social);

e Promocao da cultura de cooperacao (reciprocidade, cooperativismo,
associativismo);

e Promocao da cultura empreendedora;
e (apacitacdo de liderancas;
¢ Diagndstico participativo dos ativos locais;

e Apoio ao empreendedorismo local (iniciagdo empresarial, gestao empre-
sarial, acesso ao crédito).

Territorio AD/AD

Os territérios com alta densidade empresarial e com alto dinamismo econd-
mico sdo aqueles que caracterizam os “aglomerados de empresas localizados
em um mesmo territdrio, que apresentam especializagao produtiva e man-
tém vinculos de articulacao, interacdo, cooperagao e aprendizagem entre
sl e com outros atores locais, tais como: governos, associacdes empresa-
riais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa”.



Considerando tais caracteristicas, é possivel desenhar territérios que
incluam redes de empresas localizadas numa rua, num bairro, numa
cidade, numa rede de cidades, numa area rural de um ou de varios muni-
cipios. Além disso, tais redes de empresas podem envolver: apenas micro
e pequenas empresas (redes de MPE); micro, pequenas e médias empre-
sas (redes de MPME); micro, pequenas e médias empresas articuladas
com grandes empresas (redes de fornecedores e prestadores de servigos
em torno de uma empresa-lider) ou apenas grandes empresas.

Nesse tipo de territdrio, uma agenda de a¢des focadas no desenvolvimento
local devera ter como objetivo principal o incremento da competitividade.

Trata-se, portanto, de programar acoes que busquem facilitar a cooperagao
entre as empresas e ampliar sua capacidade de inovacao e de agregacao
de valor aos produtos. Priorizadas agoes, tais como:

e |dentificacdo das redes de empresas;

¢ Melhoria dos niveis de cooperacao e parceria;

e Melhoria nas formas de governanca compartilhada (representacao de
interesses);

e Melhoria dos servigos de capacitacao (seja na gestdao empresarial, seja
no treinamento da forca de trabalho);

e Melhoria dos servicos de acesso ao crédito (finangas de proximidade,
cluster bank);

e Melhoria dos servigos de apoio a inovacao (laboratérios, centros de pes-
quisa, universidades);

¢ Melhoria da logistica de producao e distribuicao;
e Apoio a criagdo de marcas proprias,

¢ Apoio a adocao de processos de certificagdo que agreguem valor aos
produtos;
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e Apoio a abertura de novos canais de comercializagao.

O gréfico abaixo representa os indices de densidade e atratividade nos
diversos territérios de atuacdo do Sebrae no Ceard, que irdo orientar suas
acoes nos diversos ambientes.

Dinamismo
30,00 R
AD/BD AD/AD
OL. Leste ]
25,00 ®Baturité ®Metropolitano
®Jaguaribe R
®Norte »
230 ®lbiapaba
@S, Central e
©S. (ratetis ®Cariri
15.00 (. Sul
10,00
5,00
0,00 BD/BD BD/AD
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00
Densidade

Os conceitos e discussoes realizadas durante o Programa Internacional de
Desenvolvimento de Liderancas ampliaram a visao sobre a estratégia de
intervencdo nos territdrios, complementando o projeto de divisdo territo-
rial em andamento.

Areunido com os gestores, durante as trés turmas realizadas na Itélia, onde
0s conceitos de desenvolvimento territorial, encadeamento produtivo, empre-
endedorismo e inovagao foram apresentados, garantiu que novos valores
fossem agregados a discussao, concluindo pela necessidade de se definir
uma estratégia de atuacdo adequada a cada territorio.

Os conceitos de densidade e dinamismo mostraram-se eficazes na defini-
¢ao da forma de intervengdo dos territérios e permitiram que os resultados
fossem otimizados, com a reducao de recursos materiais e humanos.



A estrutura de intervencdo focada no desenvolvimento territorial permitira
ao Sebrae no Ceard, com suas acoes, fazer-se presente em todos os muni-
cipios do Estado.

0 impacto dessa decisdo devera ser o aumento da demanda, a medida
que a interacao com as diversas microrregioes trara para a base de aten-
dimento um cliente que ndo tinha acesso direto ao Sebrae, uma vez que
a priorizacao de intervengdes setoriais alijava, inconscientemente, ter-
ritorios onde ndo existia uma estrutura empresarial que permitisse um
adensamento setorial.

0 novo modelo prevé um gestor para cada microrregiao, que assumira um
papel de provocador do desenvolvimento local, atendendo as demandas de
todos os segmentos, através da articulagdo com os diversos atores locais
e as unidades de negécios do Sebrae.

Dessa forma, espera-se que seja possivel oferecer maior assisténcia as
regides menos desenvolvidas do Ceara, como também manter a influéncia
nos grandes centros urbanos.
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Vento a favor dos
pequenos negocios

MPE devem focar na sustentabilidade ndo sé como diferencial
de mercado, mas como responsabilidades ambiental e social

Antonio Valdir Oliveira Filho*
Maria Eulalia Franco**
Rodrigo de Oliveira Sa***

As constantes mudancas mundiais e 0s desafios dai advindos estimulam a
busca de solucdes palataveis ao aprimoramento de nosso trabalho. Assim,
entendemos que a parceria entre 0 Sebrae e a Alta Scuola Impresa e Societa,
da Universita Cattolica del Sacro Cuore de Milano (Altis), com o objetivo
de oferecer uma preparacao de alto nivel as liderangas e técnicos por meio
do Programa Internacional de Desenvolvimento de Liderangas do Sistema
Sebrae, tem papel preponderante no fornecimento de instrumentos mais
eficazes na atuacao do Sebrae junto aos pequenos negdcios.

0 contetido do programa na tematica sustentabilidade sugere o desen-
volvimento da responsabilidade social corporativa (Corporate Social
Responsibility - CSR), ou como resposta as novas exigéncias globais sobre
0 tema.

Conhecer algumas das melhores praticas aplicadas pelas empresas italia-
nas e suicas, e a correlagdo com o planejamento estratégico do Sebrae,
proporcionaram uma oportunidade (nica para analisarmos erros e acertos
e avaliarmos a realidade brasileira sob uma nova ética.

*Diretor-Superintendente do Sebrae no Distrito Federal
**Diretora de Gestdo e Produgdo (DAF) do Sebrae no Distrito Federal
***Diretor de Atendimento (Ditec) do Sebrae no Distrito Federal
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0 cenario econdmico global prioriza a competitividade para impulsionar o
desenvolvimento. E como ser competitivo em um ambiente continental?

Quais os atores necessarios para construir um ambiente favoravel ao desen-
volvimento sustentavel das pequenas empresas no Brasil?

Essas e outras perguntas permearam todo o periodo de aprendizagem,
constituindo um momento rico para a troca de experiéncias entre 0s parti-
cipantes, que puderam ampliar a visdo estratégica, desenvolver habilidade
para assumir com eficiéncia, eficacia e responsabilidade programas e pro-
jetos com foco na competitividade empresarial e no desenvolvimento
sustentavel, fortalecendo a cooperagao matua em areas afins e nas rela-
¢Oes interinstitucionais.

Desenvolvimento sustentavel

0 foco no desenvolvimento sustentavel foi a tematica central nas discussoes
das trés conferéncias mundiais promovidas pela Organizacdo das Nagdes
Unidas (Estocolmo, 1972, Rio de Janeiro, 1992 e Johanesburgo, 2002).

Em 2012, uma nova Conferéncia, nomeada Rio+20, avaliou os resultados
obtidos e renovou 0s compromissos com a erradicagao da pobreza e com o
desenvolvimento sustentavel do planeta.

Alinhada aos compromissos assumidos pelo Brasil, a missao do Sebrae é
“promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel das micro
e pequenas empresas e fomentar o empreendedorismo para fortalecer a
economia nacional”.

E a Universidade Corporativa Sebrae reforca esse posicionamento, demons-
trando alinhamento ao conceito da ONU de “desenvolvimento que satisfaz
as necessidades do mundo atual sem comprometer as capacidades das
geracOes futuras de satisfazer, por sua vez, as suas proprias necessidades”.

Em relacao as politicas publicas de apoio aos pequenos negocios no pais,
sabemos que ha muito a se fazer no Brasil nessa esfera, principalmente
apds observarmos o modelo CSR de Mildo, que cria um cadastro de forne-
cedores com vistas as compras governamentais.



Os pequenos negacios precisam ser apoiados na
transicao de processos produtivos tradicionais para
processos sustentaveis e eficientes e para produtos e

servicos competitivos e ambientalmente corretos.

No entanto, j& podemos identificar de maneira sdlida a forca das compras
plblicas, que no Brasil representam 10% do PIB (Fonte: Ministério do Pla-
nejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG).

Também merece registro o0 grande passo dado em junho de 2012 para a
consolidacdo das politicas de sustentabilidade no pais, com a implementa-
¢ao do decreto 7.746, que consolida e amplia o Programa de Contratagdes
Sustentaveis.

Os pequenos negécios no Brasil precisam ser apoiados na transicdo de
processos produtivos tradicionais para processos produtivos sustentaveis
e eficientes, e de produtos e servicos convencionais para produtos e servi-
¢0s competitivos e ambientalmente corretos.

0 modelo CSR recomenda a oferta de “servicos que 0s apoiem em um
processo de desenvolvimento de inovacao, fornecendo recursos, conheci-
mento e habilidades adequadas para compreender e responder as novas
necessidades emergentes”.

Nesse aspecto, o Centro Sebrae de Sustentabilidade realiza a gestdo do
conhecimento neste tema, e compartilha com todo o Sistema, clientes e
sociedade a inteligéncia gerada.

Mas, para seguirmos o modelo CSR no Brasil, diversos atores sao funda-
mentais. Por um lado, o governo e o poder legislativo devem estabelecer
leis claras e objetivas, além de politicas de subsidio para o cumprimento
da responsabilidade socioambiental de cada cidadao.

Ja os empresarios precisam buscar na sustentabilidade ndao sé um diferen-
cial de mercado, mas compreender que toda e qualquer atividade resulta

< Parte 4 - A EXPERIENCIA DAS LIDERANCAS DO SISTEMA SEBRAE

279



< Parte 4 - A EXPERIENCIA DAS LIDERANCAS DO SISTEMA SEBRAE

280

Para seguirmos o modelo CSR no Brasil, diversos
atores sao fundamentais: governo, poder

Legislativo, empresarios e consumidores.

em impacto ambiental. Finalmente, o consumidor, consciente do seu poder
de compra, deve buscar empresas ambientalmente responsaveis.

Conforme sugerido pelo programa em Mildo, o Sebrae deve ser o agente
intermediador de todo esse processo, apoiando as empresas na adequagao
e qualificacdo de seus processos produtivos, produtos e servicos e promo-
vendo a CSR nos pequenos negacios.

Estimular a transicao

0 Programa Internacional de Desenvolvimento de Liderangas do Sistema Sebrae
considera que a dedicacao dos pequenos negécios a CSR é diretamente ligada
a possibilidade de se obter carater competitivo. Servigos de consultoria, divul-
gacado de casos de sucesso, oferta de incentivos econdmicos para a pesquisa
de inovacOes ambientais e a criacdo de um prémio na drea sao ferramentas
apropriadas para facilitar a transicao para o modelo CSR.

Desta forma, podemos concluir que o aprendizado obtido durante o pro-
grama confirma que estamos no caminho certo. A sustentabilidade é um
diferencial competitivo, mas também é responsabilidade social. E cabe ao
Sistema Sebrae fomentar e apoiar 0os pequenos negocios neste processo
de transicao.
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Competicao regional
induz ao crescimento

Inovacgao é fundamental para garantir a renovagao da base
econdmica do territério e transformar a competitividade em
melhoria do produto

Leide Garcia Katayama*
Eliane Ribeiro Chaves**
Mariam Fujica Adachi Oliveira***

0 territério deixou de ser um mero espaco fisico de localizacao das ativi-
dades econdmicas para se tornar um fator importante de desenvolvimento
para as empresas ali instaladas, contribuindo especialmente para sua capa-
cidade de inovacao.

E necessario evidenciar que as empresas ndo competem mais individual-
mente, mas sim como um sistema, isto &, como um conjunto de capacidade
produtiva, de capital fisico e humano, de infraestrutura, de redes, de capa-
cidade inovadora e eficiéncia global do sistema territorial local.

Essa mudanca nos cendrios tem consequéncia em termos de ferramentas
de analise dos fatores estratégicos para o desenvolvimento do territério.

Em termos de intervencdes politicas, sdo duas as inovagdes importantes
em nivel de estratégia: a utilizacdo do planejamento estratégico (que tam-
bém ¢ derivado de empresas) e, no plano dos instrumentos, o novo papel
das agéncias de desenvolvimento local.

*Diretora do Sebrae no Mato Grosso
**Lider da Unidade Setorial de Servigos do Sebrae no Mato Grosso
***Lider da Unidade de Gestdo Estratégica do Sebrae no Mato Grosso
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Vista em sentido dinamico, a competicdo é um jogo
“com soma positiva”, gracas ao papel da inovacao, que

aumenta o potencial absoluto de mercado regional.

0 uso da anélise Swot(forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) de deri-
vacao empresarial € uma ferramenta que tem auxiliado na formulacao de
estratégias mais adequadas para o desenvolvimento territorial.

Novo papel

Ao final dos anos 1970, o espaco territorial na pratica do desenvolvimento
local ndo é mais considerado como um mero espaco das atividades eco-
ndmicas, mas se configura como fator fundamental capaz de influenciar os
modelos empresariais e organizacionais, com vantagens estatisticas, dina-
micas e capacidade inovadora.

0 desenvolvimento de um territério depende da eficiéncia gerada da orga-
nizacao produtiva local.

Como consequéncia dessa tese, é importante caracterizar os seguintes fun-
damentos:

¢ Adefinicao de empresa enraizada, que destaca as interacoes fisicas com
o local de residéncia, e a de empresa radicada, que relaciona também
com as ligacdes de natureza econdmica e social que se estabelecem em
um determinado territdrio;

e A definigdo de competi¢do de empresa individualmente, e a de com-
peticao de sistema, compreendendo tanto as outras empresas quanto
as instituicdes (6rgaos locais, universidades, instituicdes financeiras e
outras) que se encontram no territério;

e A definicao de politicas industriais voltadas as empresas, para o con-
texto de politicas de desenvolvimento territorial, abrangendo todas as
dimensdes: econdmicas, sociais e ambientais.



Fatores competitivos

Um sistema territorial, seja este constituido por uma cidade, uma comuni-
dade, um distrito industrial, compete com outros territ6rios devido a um mix
de fatores econdmicos, sociais e ambientais, entre 0s quais se destacam:

e A competéncia produtiva local, principalmente em termos de empreen-
dedorismo;

e (s recursos produtivos locais em termos de capital fisico e de capital
humano;

e A rede entre as empresas e entre 0s sujeitos econdmicos e institucio-
nais, em termos de comunicacgao codificada e tacita;

¢ As inovacdes que garantem a capacidade do sistema de adaptar-se ao
sistema competitivo;

e A governanca local, isto €, a capacidade de as instituicoes e stakehol-
ders de tomarem decisoes que produzam desenvolvimento.

A competicao territorial, conforme descrito acima, apresenta contraposi-
¢ao entre desenvolvimento regional equilibrado e competicao territorial.

Numa visdo de curto prazo e estética, a competi¢do entre regides pode con-
cretizar-se em um jogo “com soma zero” entre as diversas areas, mesmo
nacionais, se for baseada apenas na transferéncia do potencial relativo de
mercado de uma area para outra (a esse respeito, deve-se pensar na poli-
tica de atragdo de investimentos, vista como mera subtragdo de recursos
de outra regido).

Ao contrario, a competicao, vista em sentido dinamico e de longo periodo,
€ um jogo “com soma positiva”, gracas ao papel da inovacdo, que aumenta
o potencial absoluto de mercado regional (Cicciotti, 1984).

A capacidade de competicao de um sistema local mede-se tanto em ter-
mos de recursos, investimentos e empresas que consegue atrair de outras
areas, quanto de inovagdes nos produtos, nos processos, nos mercados e
nos modelos organizacionais que € capaz de gerar.
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A outra analise a considerar refere-se aos modelos interpretativos de desen-
volvimento territorial, em especial a contraposi¢ao entre desenvolvimento
exégeno e desenvolvimento enddgeno.

E um novo processo de repensar a competitividade dos sistemas locais em
termos de crescimento — mesmo para fora —, nascimento e atracao, além
de permitir mais facilmente a sua medicao.

Ele focaliza a atencdo sobre um aspecto muito importante: a necessidade
de unir teorias e modelos de desenvolvimento que, no passado, foram
vistos como alternativos, como, por exemplo, o desenvolvimento endé-
geno do tipo distrital, o polo de desenvolvimento, os modelos de export
led (base econdmica — Verdoorn), as novas abordagens baseadas na tec-
nologia e na inovacao (polos e parques cientificos e tecnoldgicos cluster)
(Cicciotti, 1997).

Trata-se de integrar a l6gica do desenvolvimento endégeno baseado na
inovacao com aquela do desenvolvimento exégeno, a luz das novas estra-
tégias organizacionais, tanto das grandes empresas multilocalizadas,
quanto daquelas empresas distritais sempre mais abertas e colocadas
no contexto global.

A condicdo para que a abordagem tenha sucesso é que os diversos
elementos sejam mantidos juntos por uma rede de relacdes de coope-
ragdo entre os diversos sujeitos publicos e privados, que sdo chamados
a dar vida ao préprio modelo.

Nesse sentido, o papel da inovacdo é fundamental para garantir, antes de
tudo, a renovagao da base econdmica do territério. Isso permite um novo
estagio de competitividade dos negdcios, migrando de uma competicao base-
ada em custos para uma competicdo baseada em melhoria dos produtos,
processos produtivos ou no desenvolvimento de novos produtos, levando
as fronteiras de competicdo mais para cima.

Quando se fala em inovagdo no contexto de desenvolvimento territorial, faz-se
uma referéncia a uma visao evolutiva, baseada em informacoes imperfei-
tas e conhecimentos limitados, racionalidade limitada e comportamentos
adaptativos, incerteza do ambiente no qual se opera, aprendizagem conti-
nua e pequenas modificacdes.



0 papel da inovacao é fundamental para garantir a
renovacdo da base econémica do territorio, o que permite

um novo estagio de competitividade dos negacios.

A outra reflexao importante tem a ver com a governanca do sistema. Para
que se obtenha eficacia na busca da competitividade de todo o sistema local,
€ necessario que as relagdes entre os diversos atores e sujeitos se trans-
formem de ligacOes objetivas de tipo passivo, em relacoes de tipo ativo,
isto é, que se estabelecam formas concretas de cooperacdo, a promogao
de joint-venture e a realizagdo de projetos comuns.

0 sentido de pertencimento é que nos da seguranca contra comportamen-
tos oportunistas, que levam as cidades a procurarem solugdes individuais
dificilmente praticaveis diante de problemas comuns (transporte, logistica,
eliminacao de residuos/lixo, poluicao, etc.).

Em sintese, as caracteristicas da competicdo territorial economicamente
sustentavel sao:

e (s fatores da concorréncia territorial, que s@o a reunido de componentes
estruturais, quase um banco de dados, com componentes voluntarios/
estratégicos que representam os elementos para modificar a longo prazo
0s componentes estruturais;

¢ As razoes/objetivos da competicdo territorial, com a atragdao de novos
investimentos, a renovagdo/manutengdo do potencial local, a taxa de
desenvolvimento das empresas, o saldo entre a natalidade e mortali-
dade, segundo a ldgica do desenvolvimento exdgeno e endégeno;

e ( papel da inovacdo, que deve ser ao mesmo tempo industrial, social,
institucional, de modo a garantir a sustentabilidade e competitividade
no decorrer do tempo do modelo de desenvolvimento local.
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Analise Swot

A anéalise Swot é uma técnica utilizada como suporte para as formulacoes
estratégicas empresariais. A partir dos anos 80, é utilizada também para a
analise de cendrios alternativos do desenvolvimento local.

Na figura 1, segue a ilustracdo de uma andlise Swot em escala territorial
com 0s quatro elementos da matriz:

e (s pontos de forga, como recursos ou capacidades que os sistemas locais
podem utilizar para o alcance dos objetivos;

¢ (s pontos de fraqueza, como limites, caréncias e vinculos a serem supe-
rados;

e As oportunidades, como situacOes favordveis do ambiente externo
a serem exploradas;

e Asameacas, como situacoes desfavoraveis ou riscos a serem enfrenta-
dos para evitar a faléncia da estratégia.

Figura 1:
A matriz Swot

Pontos de forga Pontos de fraqueza

Quais as vantagens que temos em relagdo a Em que precisamos melhorar?

outros territérios? 0 que podemos evitar, a fim de atrair novos
0 que oferecemos de interessante? investidores?

Quais sdo os recursos que 0s nossos clientes 0 que nos falta para atingir 0s nossos
podem utilizar? objetivos de desenvolvimento?

Oportunidades Ameacas

Quais sdo as oportunidade que temos a nossa O que estdo fazendo os territérios que sao

frente? nossos concorrentes?

Quais sdo as tendéncias que podem nos Estdo mudando em funcdo de desacordos com
interessar? alguns fatores socioecondmicos (legislagdo,
Quais dos nossos setores apresentam maior recursos naturais, incentivos fiscais)?
potencial de crescimento? Quais os obstaculos a enfrentar no futuro?

Fonte: Apresentagéo do Prof.Enrico Cicciotti



Figura 2:
Analise do sistema local: as Swots internas

-ouomms EXTERNAS -zmpeuuo -TURA SOCIOECONOMICA

» Equipamento e infraestrutura » Valor agregado » Populacio
» Servicos as familias/empresas » Ocupagao » Mercado de trabalho
» Méo de obra qualificada » Natalidade/mortalidade das empresas » Atividades economicas
» Empreendedorismo » Localizagbes externas » Setores e lideres empresariais
» Relagdes industriais » Dinamica do setor local
» Qualidade de vida
GOVERNANCA
ESTADO
MERCADO
COMUNIDADE
-GIAS DOS ATORES PUBLICOS -GIAS DA COMUNIDADE -TEGIAS DOS ATORES PRIVADOS
» Eficiéncia operacional » Coesdo x competicao »R&S e inovacio
» Logica das escolhas publicas » Desenvolvimento sustentavel » Internacionalizagao
» Projeto total da area » Participacao social » Concentragdo/integracao
» Projetos/politicas especificas » Welfare mix » Modelos organizacionais
» Planejamento territorial » Estratégias das entidades sem fins lucrativos » Outsourcing (terceirizagao)
» Marketing mix

SWOTS INTERNAS

Fonte: Apresentagao do Prof.Enrico Cicciotti

Na andlise Swotinterna sao avaliados os sistemas territoriais com a estrutura
socioecondmica, sistema de localizagdo e as economias externas, as estraté-
gias dos atores publicos e privados, a governanca (a partir de macrocenarios
de referéncia para as evolugdes dos sistemas econdmicos territoriais).

Em ambito geral, o desempenho de um sistema territorial pode ser medido
em termos de crescimento do valor agregado e da ocupacdo. Nao ha davida
que podem ser reconduzidos ao nascimento das empresas (fendmeno por
si s6 inovador) e ao crescimento dos setores locais (gracas a inovagdo de
processo e de produto).

Novas politicas

Nesse contexto o planejamento estratégico €, sobretudo, um instrumento
com o qual sdo criadas as condi¢Oes para o sucesso das politicas locais
com a participacao da rede de atores.

Permite a definicdo de uma visdo global dos problemas locais, a formagado
de consenso nos objetivos estratégicos, carater multissetorial e ndo ape-
nas territorial.
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Outro instrumento fundamental sao as agéncias de desenvolvimento local
que, nos Ultimos anos, sofreram transformacdes na sua atuagao, passando a
apoiar o desenvolvimento sustentavel, o ativo intangivel, o capital social, a
perspectiva da sociedade de informacao, 0s clusters, a inovagao e as neces-
sidades impostas pela competicao global.

Estdo focalizadas principalmente em alguns servigos de carater institu-
cional (projeto de desenvolvimento local, estudos econdmicos territoriais,
suporte a instituicdes locais) e servigos de carater informativo promocional.

Através das agéncias, aumentaram-se 0s canais de comunicagao da admi-
nistracao puablica local com o mundo da consultoria e da pesquisa, além de
outros stakeholders locais.

Com relacdo as empresas, as principais fungdes se concentram no acesso
aos incentivos e no suporte as startups.

Mais complicado é o fornecimento de servigos mais sofisticados, como
a formacao de tecnologias, inovacao, transferéncia tecnolégica, assis-
téncia as patentes, suporte a internacionalizagao, consultoria financeira
e outros.

Visita técnica

Tivemos a oportunidade conhecer a experiéncia de uma Business Innova-
tion Center (BIC), agéncia de promocao de desenvolvimento, localizada na
Provincia de Trento.

Este territério era muito pobre no periodo pds-guerra. Houve um periodo
de crescimento na regido com a instalacao de grandes empresas, com uma
média de 1.500 funciondrios.

Com a crise, empresas como Pirelli e Michellin mudaram-se, restando no
territorio apenas as micro e pequenas empresas.

0 territorio de Trentino tem uma populacao de 520.000 habitantes, e a regiao
tem atraido novos investimentos, principalmente as atividades empresa-
riais relacionadas a tecnologias, em funcao da disponibilidade de pesquisas



cientificas realizadas pela universidade local, especializada em mecatro-
nica, cuja base é a mecanica.

Nessa visita conhecemos a experiéncia da agéncia de desenvolvimento e seu
papel no desenvolvimento de um territério, além da percepgao da importan-
cia da lideranca para a condugao dos prop6sitos e objetivos estabelecidos,
de tal forma que sejam considerados 0s varios interesses e a importancia
do papel de cada stakeholder envolvido no processo.

0 desenvolvimento territorial ndo se faz sozinho, é necessario que as empre-
sas, 0 governo e a governanga conduzam as agoes como um sistema integrado.

Encontrar as relagdes, compreender o local, a eficiéncia pablica e a agéncia
de desenvolvimento sdo fatores importantes e que devem estar correlacio-
nados para o éxito dos objetivos estabelecidos.

A importancia da inovagao para garantir a renovagao da base econémica do
territério, e como isso permite avancar de uma competicao baseada em custos
para uma competi¢ao baseada em melhoria de produtos, com foco na criagao
de um novo potencial de mercado, ao invés de mera transferéncia do poten-
cial existente, reduz o risco de jogos com soma zero entre 0s Varios territorios.

Outro aspecto relevante é com relacao a reflexdo dos modelos interpre-
tativos de desenvolvimento exdgeno e enddgeno, e a integragao desses
modelos baseado na inovagao e manutencdo de uma rede de relagoes,
além da cooperacao entre o poder publico e privado, que sao chama-
dos a dar vida ao modelo de desenvolvimento criado.

- Agéncia de Desenvolvimento Trentino Sviluppo (BIC)

» Entidade privada com orcamento misto.

» Tem foco em inovacao, sustentabilidade, empreendedorismo
e marketing territorial.

» Areas estratégicas de atuacdo: o parque cientifico tecnoldgico,
a administracao imobilidria, participacao societaria em empresas,
servicos as empresas e distrito de tecnologias verdes.

» Tem 93 empresas associadas e 678 empregados.
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Tres linhas de
desenvolvimento territorial

Maristela de Oliveira Franca*
Claudio George Mendonca**
Tito Manuel Sarabando Bola Estanqueiro***

“Caminante, no hay camino, se hace camino al andar”.
Antonio Machado (1875-1939)

0 conceito de territério vem sendo amplamente discutido e envolve diversas
caracteristicas que vao desde a dimensao espacial até as raizes historicas
e de colonizagao de determinado local, regido ou pais.

Territorio é singularidade que apresenta caracteristicas fisicas e humanas
que demonstram a histéria e a evolugao em todos os sentidos, considerando
0S recursos naturais, os primeiros moradores, o capital humano, o capital
social, a cultura empreendedora, a capacidade de atrair investimentos, as
vocagoes, as potencialidades e oportunidades, a infraestrutura existente, as
vantagens competitivas e comparativas, entre outros fatores (FRANCA, 2011).

Conforme Raffestin (1993), toda pratica espacial, mesmo embrionéria, indu-
zida por um sistema de acoes ou de comportamentos, se traduz por uma
“producao territorial” que faz intervir tessitura, no e rede.

0 autor afirma que o territdrio se apoia no espaco, mas no é espaco. £ uma
producdo a partir do espaco. Ainda segundo ele, “0 espago é um lugar ou
um campo de possibilidades” (RAFFESTIN, 1993).

*Diretora de Operagdes do Sebrae no Mato Grosso do Sul
*“*Diretor-Superintendente do Sebrae no Mato Grosso do Sul
***Diretor-Técnico do Sebrae no Mato Grosso do Sul
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0 territorio é produto de diversos atores,
dentre os quais estao o estado, o individuo,

as organizacgoes e as instituicoes.

A acdo dos atores ao atuar nesse campo de possibilidades podera trans-
formar o espaco em territorio.

O territdrio é produto de diversos atores, dentre 0s quais estdo o Estado, o
individuo, as organizacOes e as instituicdes. Esses atores se unem em prol
de um objetivo comum, cujas diferengas e/ou divergéncias, pontos comuns
e complementaridades sao trabalhadas de forma interdependente na busca
do objetivo (FRANCA, 2011).

0 Estado de Mato Grosso do Sul estd localizado na regido Centro-Oeste do
Brasil, com mais trés Unidades Federativas e o Distrito Federal, onde esta
a capital do pais, Brasilia.

Um jovem estado de 36 anos, composto de 79 municipios, com uma popu-
lacdo estimada, em 2013, de 2.587.267 habitantes.

Seu Produto Interno Bruto (PIB) estimado para 2013 € de R$ 62,18 bilhdes,
seguindo o crescimento da regido Centro-Oeste, com um aumento proximo
de 8% ao ano.

Em relacdo aos pequenos negocios, sao 73.300 empresas entre micro e
pequenas, e cerca de 46.500 empreendedores individuais.

0 Sebrae no Mato Grosso do Sul atua em trés linhas estratégicas voltadas
ao desenvolvimento territorial e local:

e Programa Territdrios da Cidadania;

¢ Projeto de Apoio ao Desenvolvimento Econdmico dos Municipios de Mato
Grosso do Sul (Prolocal); e



Estado jovem, o Mato Grosso do Sul, com apenas 79

municipios, conta com 73.300 micro e pequenas empresas

e cerca de 46.500 empreendedores individuais.

¢ Projeto Mato Grosso do Sul sem Fronteiras — Integragao Competitiva de
Micro e Pequenas Empresas em Ambiente de Fronteira (Bolivia, Brasil

e Paraguai) (Figura 1).

Figura 1:
Projetos para o desenvolvimento dos municipios de Mato Grosso do Sul

MATO GROSSO

PROJETOS PARA O

DESENVOLVIMENTO BOLiViA
DOS MUNICIPIOS
DE MS

LEI GERAL
REGULAMENTADA

LEI GERAL o
REGULAMENTADA | o
E IMPLEMENTADA [

TERRITORIOS
DA CIDADANIA

PROLOCAL i, It
s

TERRITORIOS
DA CIDADANIA % S
E PROLOCAL

PROJETO MS
SEM FRONTEIRAS

Fonte: Sebrae no Mato Grosso do Sul

Essa atuacado estd alinhada e em consonancia com a evolugdo da atuagao
do Sistema Sebrae em todo o pais, sobretudo em relagao a diretriz de con-
tribuir para o desenvolvimento territorial e de sistemas produtivos locais
com foco nas micro e pequenas empresas estabelecidas visando ao desen-
volvimento dos territorios.

Registra-se que a atuacao considerou as politicas publicas existentes
nas instancias nacional, estadual e municipal, bem como todas as inicia-
tivas e documentos ja trabalhados nesse contexto.
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0 principal desafio do Programa Territorios da
Cidadania é promover, de forma sistémica e integrada,
o desenvolvimento e o crescimento econémico e

universalizar os programas basicos de cidadania.

A seguir é apresentado um relato sobre cada linha de atuacao.

Criado em 2008 pelo governo federal, desenvolvido em parceria com 0s
governos estaduais e municipais e com a sociedade civil organizada, o
Programa Territorios da Cidadania tem a missao de contribuir com
a estratégia do pais voltada ao desenvolvimento de uma forma mais
ampla e descentralizada, atuando diretamente na reducdo das desi-
gualdades socioecondmicas.

Seu principal desafio é promover, de forma sistémica e integrada, o desen-
volvimento e o crescimento econdmico e universalizar 0s programas basicos
de cidadania.

Esta voltado as regides do pais que apresentam os menores indices de
desenvolvimento humano (IDH) e baixa densidade empresarial.

Os territérios trabalhados foram definidos com base em conjuntos de munici-
pios com caracteristicas econdmicas e ambientais comuns e com identidade
e coesao social, cultural e geografica.

No Brasil, atualmente, sdo 105 territérios da cidadania, abrangendo 1.596
municipios. Na regido Centro-Oeste sdo trabalhados 13 territérios, totali-
zando 137 municipios.

Em Mato Grosso do Sul, desde meados de 2011, o Sebrae atua com o
programa em quatro territérios: Cone Sul, Vale do Ivinhema, Grande Dou-
rados e Territério da Reforma, beneficiando 41 municipios.

0 Programa integra acdes dos governos federal, estaduais e municipais
e das instituicoes de fomento. Em cada territ6rio, um colegiado territo-



0 Projeto de Apoio ao Desenvolvimento
Econdémico dos Municipios (Prolocal) visa
a promover o desenvolvimento territorial

sustentavel, socioeconomico e ambiental.

rial, composto pelas trés esferas governamentais e pela sociedade civil
organizada, determina um plano de desenvolvimento para o territorio, 0
que resulta em uma agenda pactuada de agoes.

0 papel do Sebrae no Mato Grosso do Sul fundamenta-se no fortaleci-
mento dos pequenos negocios existentes, disponibilizando, em conjunto
com o Sistema S, solugdes sob medida as empresas e no incentivo ao
empreendedorismo focado nas oportunidades e potencialidades des-
ses territorios.

Também tem a missao de atuar na regulamentacao e implementacao da Lei
Geral nos municipios selecionados.

Com o objetivo de apoiar o desenvolvimento dos municipios e estimular o
protagonismo publico municipal e dos diversos atores do local, o Sebrae
no Mato Grosso do Sul iniciou, em 2011, o Projeto de Apoio ao Desenvol-
vimento Econdmico dos Municipios (Prolocal), fundamentado na Lei Geral
da Microempresa.

Desenvolvido em parceria com a Associacao dos Municipios do Estado
de Mato Grosso do Sul (Assomasul) e Governo do Estado, o projeto foi
realizado por meio de um edital, cujas prefeituras se candidataram, con-
forme critérios estabelecidos.

O principal objetivo do projeto é a promogao do desenvolvimento territorial
sustentavel, socioecondmico e ambiental.

Para alcancé-lo, duas linhas estratégicas de atuacao foram definidas: estru-
turacao e consolidacdo de um ambiente legal e institucional favoravel ao
nascimento e a continuidade dos pequenos negdcios nos municipios; e a for-
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0 Projeto MS Sem Fronteiras tem por objetivo promover o
desenvolvimento econémico sustentavel e integrado dos

dois territorios fronteiricos do Brasil — Bolivia e Paraguai.

macdo do capital social e intelectual das localidades, com foco nos agentes
de desenvolvimento local, que sdo profissionais definidos pelas prefeituras,
associacoes comerciais e sindicatos rurais.

Foi priorizada a participagao de municipios com as seguintes caracteristi-
cas: Lei Geral regulamentada; com até 50.000 habitantes; baixo IDH; baixa
densidade empresarial; baixo nimero de empreendedores individuais for-
malizados; municipios incluidos no Programa Territérios da Cidadania com
trabalhos desenvolvidos pelo Sebrae no Mato Grosso do Sul; e municipios
que fazem parte do Projeto do Governo Estadual — Projeto MS Cidadao
100% Cidades (IBGE, 2013).

Com base nesses critérios, foram selecionados 21 municipios que, soma-
dos, tém uma populacdo de 365.106 habitantes, 14.059 empresas e 662
empreendedores individuais.

A construcao do projeto e a participacao no edital propiciaram ao prota-
gonismo local a interlocugdo com os diversos atores publicos, privados,
institucionais e empresariais que atuam em prol do desenvolvimento dos
municipios. Essa interlocugao desdobrou-se na execucgao do projeto, no
qual foi pactuado um Plano de A¢do Municipal, com uma agenda de acoes
conjuntas e interdependentes, onde cada um atua de forma a contribuir efe-
tivamente com o desenvolvimento do municipio.

As acdes nos municipios foram definidas e estdo sendo realizadas com
base nos produtos de conhecimento gerados pelo projeto para cada muni-
cipio, quais sejam:

A) Conhecimento qualificado (informacgdes sobre o municipio);

B) Mapa de oportunidades;



0 Sebrae no Mato Grosso do Sul esta, em conjunto
com os diversos atores, contribuindo com o processo e

participando do desenvolvimento territorial no estado.

C) Desburocratizagao - procedimentos de abertura;
D) Plano de acdo municipal.

Do inicio do projeto (2011) até junho de 2013, foram contabilizados mais
de 45.000 atendimentos, e, dos 21 municipios, 17 estdo com a Lei Geral
implantada.

0 Projeto MS Sem Fronteiras nasceu de uma reflexdo estratégica entre
liderancas do setor empresarial, institucional e setor pablico sobre quais
seriam 0s projetos portadores do futuro para o Estado de Mato Grosso do Sul.

Nessa ambiéncia estabelecida no Conselho Deliberativo Estadual (CDE), a
reflexdo, iniciada em 2008, tomou forma e transformou-se no Projeto Mato
Grosso do Sul Sem Fronteiras — Integracao Competitiva de Micro e Peque-
nas Empresas em Ambiente de Fronteira.

A estruturacao dele levou mais de dois anos, envolvendo diversos atores,
sendo sua articulacdo e negociacao lideradas pelo Sebrae Nacional, Sebrae
no Mato Grosso do Sul e Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

Iniciativa do Sebrae do Mato Grosso do Sul, conta com apoio financeiro do
Sebrae Nacional e com a parceria com o BID/Fundo Multilateral de Inves-
timentos (Fumin) por meio da Operagcao ATN/ME-12148-RG (RG-M1170).

Sao coexecutores do projeto: a Fundacién Comunitaria Centro de Informa-
cién y Recursos para el Desarollo (CIRD), do Paraguai, e a Fundacion Trabajo
Empresa (FTE), da Bolivia.

O projeto tem por objetivo promover o desenvolvimento econdmico sustenta-
vel e integrado dos dois territérios fronteirigos do Brasil - Bolivia e Paraguai
, aproveitando sua condicao de proximidade geografica como oportunidade
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de expansao das relacdes produtivas, pelo fomento da competitividade das
micro e pequenas empresas, facilitando sua integracdao em redes e cadeias
produtivas com grandes empresas-ancora.

0 projeto atende dois territdrios localizados em ambiente de fronteira com
o Paraguai (Ponta Pord, Brasil, e Pedro Juan Caballero, Paraguai), e na fron-
teira com a Bolivia (Corumbd e Ladario, Brasil, e Puerto Suarez e Puerto
Quijarro, Bolivia).

Somando os dois territdrios, sdo 312.885 habitantes e 11.228 empresas
(Tabela 1).

Para a execucao do projeto, foram instituidos os comités gestores locais e
duas unidades executoras locais (UEL), uma na Bolivia e outra no Paraguai.

As acdes iniciaram-se em 2011, sendo estruturadas e distribuidas dentro de
cinco componentes:

1.Formacao de redes e desenvolvimento de capacidades: formagao de
comités gestores binacionais; instalagdo das unidades executoras locais
— escritérios para atendimento ao empreendedor nos territérios; fortale-
cimento de instituigoes locais e formacgao de capital humano, por meio do
repasse de metodologias e ferramentas de gestdo empresarial;

2.Acesso a servigos de desenvolvimento empresarial: oferta de cursos,
palestras, semindrios, consultorias e oficinas tecnolgicas; acesso ao mer-
cado por meio de missoes, rodadas de negécios e participacao em feiras;

3.Fomento ao desenvolvimento sustentavel e inovador: suporte técnico e
financeiro a projetos empresariais inovadores;

4.Desenvolvimento de bens publicos: suporte técnico e financeiro a pro-
jetos que visem a geracao de beneficios que possam ser aproveitados
coletivamente;

5.Monitoramento, licdes aprendidas e disseminacao dos resultados: registro,
avaliacdo e desenvolvimento de um método para a expansao da experiéncia.



Tabela 1:

Territérios atendidos pelo Projeto MS Sem Fronteiras
Territério Paraguai N° de empresas Habitantes
Ponta Por3 (BR) 2.099 72.000
Pedro Juan Caballero (PY) 6.000 93.943
Territério Paraguai 8.099 165.943
Territério Bolivia N° de empresas Habitantes

Puerto Quijarro (BO) 77 16.778
Ladério (BR)* 180 17.906
Corumbd (BR)* 2.770 96.373
Puerto Suarez (BO) 102 15.885
Territorio Bolivia 3.129 146.942
Territérios atendidos N° de empresas Habitantes
Total 11.228 312.885

*Dados referentes a esses municipios foram obtidos da fonte “Territério Paraguai”.

Fontes: Territério Paraguai: Sebrae/MS(Org.). Mato Grosso do Sul sem Fronteiras: caracteristicas e interagdes territoriais: Boli-
via-Brasil-Paraguai. Campo Grande, MS: Sebrae/MS, 2010.

Territério Bolivia: UNIDADE EXECUTORA LOCAL. Projeto de integragdo competitiva de micro e pequenas empresas em ambiente
de fronteira: MS sem fronteiras. Puerto Suarez, Bolivia, 2013.

Esses componentes estao desdobrados em um plano de trabalho que contem-
pla as acdes a serem realizadas no periodo do projeto, de 2011 a 2014. Até
maio de 2013, j& foram realizadas mais de 100 acdes, entre capacitagoes,
consultorias, rodadas de negécios, missoes de intercambio, entre outras.

Essas agdes proporcionaram atendimento direto a mais de 1.000 empresa-
rios, contemplando bolivianos, brasileiros e paraguaios.

Desenvolvimento é um processo em constante movimento. Nesse contexto,
o territério passou de reservatorio fisico para espaco econdmico/recurso.

Com esses trés projetos, o Sebrae do Mato Grosso do Sul chega a
54 municipios, que, juntos, somam 1,2 milhdo de habitantes, 40.051
empresas e 20.919 empreendedores individuais.
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Os trés iniciaram em 2011 e serdo finalizados em 2014. S6 no Prolocal ja
foram realizados mais de 45.000 atendimentos.

Objetivo maior

Grandes nimeros, e a pergunta: o Sebrae no Mato Grosso do Sul esta con-
tribuindo com o desenvolvimento sustentavel, objetivo maior?

A experiéncia vivenciada na Universidade Catélica de Mildo, especifica-
mente sobre desenvolvimento e competitividade territorial, proporcionou
aos autores do presente artigo uma analise sobre a atuacdo da insti-
tuicdo nesse contexto e, ao mesmo tempo, uma reflexao sobre a forma
dessa atuagao.

Nessa andlise e reflexdo, o que mais se considerou foi a anélise Swot(stren-
ght, weakness, opportunity, threat) aplicada na escala local e/ou territorial; 0
planejamento estratégico territorial e as agéncias de desenvolvimento local.

As trés linhas de atuacdo do Sebrae no Mato Grosso do Sul, em sua con-
cepcao e execucdo, contemplaram parte consideravel do que pode ser
considerado um planejamento estratégico territorial, conforme Ciciotti
(2013): “Os elementos-chave do planejamento estratégico sdo entdo a
pluralidade dos sujeitos publicos e privados e a complexidade das suas
relacdes. O planejador torna-se animador local que”, para Irer (1992
apud CICIQOTTI, 2013), “faz 0 maximo uso da inteligéncia com a qual os
diversos atores perseguem os proprios objetivos em vez de substitui-los,
exercendo um papel de colocacao em rede, de enderego, de suporte e de
facilitagdo dos processos 'virtuosos’ ao invés de controle e de guia de
todos os processos”.

Ja na linha de agéncia de desenvolvimento local, o Sebrae tem assumido
esse papel e, ao mesmo tempo, impulsionado os agentes locais a assumi-
rem essa funcao e serem os protagonistas de seu desenvolvimento.

A reflexdo mais latente que ficou foi sobre a analise Swot aplicada ao desen-
volvimento territorial que, pelo visto durante a visita técnica realizada na
agéncia Trentino Sviluppo Spa, no territério de Trento, Itélia, deve ser rea-
lizada previamente ao planejamento estratégico territorial.



Nesse aspecto, o Sebrae tem um caminho a percorrer. Caminho a ser
construido em termos do conhecimento técnico necessario, bem como da
sensibilizacdo, da mobilizacao e do convencimento dos atores envolvidos
€ Necessarios para a realizacao da referida analise.

Respondendo a pergunta que inicia essa conclusdo, o Sebrae no Mato Grosso
do Sul esta, em conjunto com os diversos atores, contribuindo com o pro-
cesso e participando do desenvolvimento territorial no estado.

As licoes aprendidas, com acertos e erros e, consequentemente, a melhoria
do processo de atuagao, virao de forma mais explicita apds 2014, quando
0s trés projetos encerram seu primeiro ciclo e passarao por avaliagdes qua-
litativas, que trardo a andlise de seus impactos nos territorios trabalhados.
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Autonomia gera
desenvolvimento coletivo

Comunidades que investem na sua vocacao e propoem
solugcdes que envolvem o publico e o privado tém mais chances
de gerar riquezas e transformacgoes socials

Vitor Roberto Tioqueta*
Julio Cezar Agostini**

Todo territdrio traz consigo um potencial a ser explorado. Contém uma voca-
¢ao a ser descoberta pelos préprios atores que 0 ocupam.

0 conceito de territério, antes restrito ao espaco fisico aonde se agrupavam
povos organizados em suas atividades econdmicas, passou por mutagoes
nas Ultimas décadas e ganhou novos contornos.

Por certo, a mais importante mudanca conceitual e pratica que ganha rele-
vancia na sociedade atual é que o territorio passou a ser visto e trabalhado
como uma alternativa para a promogao do desenvolvimento local.

Mais que um espaco fisico, com apelo econdmico e localizagdo estratégica,
tornou-se terreno fértil para transformacoes sociais.

0 desenvolvimento territorial apoia-se na organizagao de uma rede capaz
de identificar o que de melhor determinada regido tem a oferecer. A capa-
cidade produtiva local, os recursos locais de producdo, uma governanca
com poder para decidir, associados a inovagao, fazem nascer uma estraté-
gia que torna o territorio mais competitivo.

*Diretor-Superintendente do Sebrae no Parana
**Diretor de Operagdes do Sebrae no Parana
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Os italianos conseguiram, por meio de um planejamento
estratégico territorial, dar dindmica ao espaco em
que vivem e ser reconhecidos tanto pelos resultados

econémicos quanto pelos avangos sociais conquistados.

0 sistema empresarial da Provincia Autonoma de Trento, na Itélia, € uma
referéncia a ser seguida pelos paises que apostam no desenvolvimento
territorial. Os atores locais se organizaram de tal forma que o empreende-
dorismo impregnou-se na cultura do territorio.

ATrentino Sviluppo, uma espécie de agéncia criada especialmente para pro-
mover o desenvolvimento sustentavel do sistema trentino, realiza agoes e
servicos para incentivar o crescimento do empreendedorismo e a capaci-
dade de inovagdo das empresas.

A missdo da Trentino Sviluppo traduz a filosofia do desenvolvimento territo-
rial e merece ser destacada: “... promover o desenvolvimento sustentavel do
Trentino através de intervencoes e servigos para suportar o crescimento do
empreendedorismo e da inovagdo com o territorio na promogdo de fatores de
atratividade, operando em uma rede l6gica de acordo com os principios do
empreendedorismo, a inovacao, a coesao social, a qualidade de vida, trabalho
e melo ambiente para construir o Trentino do futuro”.

Os italianos conseguiram, por meio de um planejamento estratégico territo-
rial, dar dinamica ao espago em que vivem e ser reconhecidos ndo apenas
pelos resultados econdmicos conquistados, mas também pelos avancgos
sociais que acompanharam esse processo. E os resultados sao percebidos
e servem de inspiragao.

0 empreendedorismo e as micro e pequenas empresas sao pecas-chave no
desenvolvimento territorial. Geradores de empregos com carteira assinada
e de renda, 0s pequenos negdcios sao uma das engrenagens da capacidade
produtiva local e, assim como o territério, precisam de politicas puablicas
para o seu estimulo e fortalecimento.



Afinal, o desenvolvimento de um territério e o seu papel nesse desenvolvi-
mento dependem da eficiéncia gerada da organizacao produtiva local. Com
micro e pequenas empresas preparadas e num ambiente institucional favo-
ravel, mais competitivo serd o territdrio e maior sera a sua capacidade de
promover o desenvolvimento.

Paralelo a isso, é preciso avancar na implantagdo de uma cultura territorial
empreendedora, com empregos dignos, inclusao dos jovens e responsabili-
dade socioambiental, somada a governangas democraticas que representem
as pessoas do territorio, que sao fundamentais pela sua capacidade institu-
cional da comunidade organizada em propor politicas pabicas para o melhor
desenvolvimento dos pequenos negacios.

O Brasil ja tem boas praticas nessa area, experiéncias que contam com o
envolvimento do Sistema Sebrae e que ganham densidade ao proporem
mudancas em regides de fronteira e de baixos indices de desenvolvimento
humano e empresarial.

E preciso avangar, no entanto. Precisamos estimular os empreendimentos inova-
dores; fomentar programas de apoio a incubacao, vinculados ao desenvolvimento
do territdrio; articular e criar fundos de investimentos para empreendimentos
inovadores inseridos nos territérios. S6 assim, o desenvolvimento territorial,
de fato, fard a diferenca.

< Parte 4 - A EXPERIENCIA DAS LIDERANCAS DO SISTEMA SEBRAE






PE

Qualificacao da base
solida aos negocios

0 sucesso de um empreendimento depende da capacitagdo
de seus gestores, criatividade, inovagado e organizagao de
processos econémicos

Aloisio Ferraz*

0 Sebrae promoveu, em 2013, capacitacao de dirigentes dos 27 Estados e
do Distrito Federal em programacdo executada por professores da Univer-
sidade Catdlica de Mildo, com a participagao de 93 gestores.

Conveniente assinalar a relevancia da iniciativa para a melhoria da gest&o
no Sistema, sobretudo pela oportunidade que os gestores tiveram para tro-
car informacdes, experiéncias e receber novos ensinamentos.

A qualificacao e a experiéncia dos professores da Universidade Catdlica no
campo do estudo e formulagdo de politicas de apoio aos pequenos negacios
em varios paises contribuiram para que fossem obtidos resultados positi-
vos, sobretudo no que diz respeito a temas relacionados com economia
mundial, empreendedorismo, inovacao, competitividade, sustentabilidade,
desenvolvimento territorial, encadeamento produtivo, lideranca e planeja-
mento estratégico.

0 conteldo programético do Programa Internacional para Desenvolvimento
de Liderancas do Sistema Sebrae ampliou o aperfeicoamento dos gesto-
res, com ganhos para o desenvolvimento e para a execugao de iniciativas
de fortalecimento dos pequenos negocios.

*Diretor-Técnico do Sebrae em Pernambuco.
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0 grau de complexidade da missao do Sebrae
exige a construcado de novos patamares de
conhecimento, potencializando ambiente

favoravel para os pequenos negacios.

Apenas uma capacitacdo ndao assegura solugdes para as demandas e desa-
fios organizacionais. No entanto, permite que 0s participantes acumulem
informac0es essenciais para o cumprimento da missao do Sebrae: promover
a competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos pequenos nego-
cios e fomentar o empreendedorismo para fortalecer a economia nacional.

0 grau de complexidade da sua missao exige a construcao de novos patama-
res de conhecimento, potencializando ambiente favoravel para os pequenos
negécios. Nesse contexto, promover a educacao e a cultura empreende-
dora como ferramenta de apoio aos negGcios nos mais diversos recantos
de um pais com mais de 200 milhdes de pessoas e diferentes potenciali-
dades, surge como iniciativa estratégica para o Sebrae.

0 sucesso que o Sebrae desfruta e necessita manter deve ser atribuido
também aos programas de capacitacao, a exemplo dessa capacitagao minis-
trada pela Alta Scuola Impresa e Societa (Altis), na Itélia.

Capacitar, desenvolver e reter capital humano comprometido e motivado
tem sido a preocupacao do Sebrae, sobretudo porque, de 2009 para agosto
de 2013, o nimero de microempresas cresceu 136%, passando de 3,3
milhoes para 7,8 milhdes, sem considerar potencialidades expressivas a
serem exploradas.

Desenvolvimento

0 empreendedorismo deve ser considerado elemento capaz de auxiliar a pro-
mocao do desenvolvimento. Verifica-se que em paises como EUA, Espanha,
Italia, Franga, entre outros, ele é visto ndo apenas como uma iniciativa de
apoio aos negdcios, mas, sobretudo, como forca capaz de alavancar o pro-
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gresso econdmico e social, porque viabiliza a geracdo de empregos, renda
e inclusdo econdmica.

Qualificar o empreendedorismo das mais diversas maneiras significa
gerar novos negécios com qualidade. O Brasil, com extensao territorial
equivalente a 84% do continente Europeu e populagdo de 200 milhdes
de pessoas (40% da Europa), retine 36 milhdes de brasileiros de 18 a 64
anos envolvidos na criagdo ou administracdo de algum tipo de negécio
(pesquisa GEM/ Sebrae/2012).

Os ndmeros indicam que o empreendedorismo merece ser trabalhado com
intensidade para auxiliar a geracao de riquezas, de desenvolvimento e a
sustentabilidade dos empreendedores.
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InformacGes da pesquisa GEM/Sebrae-2012 indicam que a taxa de empre-
endedorismo no Brasil, entre 2002 e 2012, cresceu 45%, passando de
20,9% para 30,2%, devendo ampliar esse patamar de crescimento nos
proximos anos.

Resultado que também merece ser comentado é o relacionado com a busca
dos empreendedores junto aos 6rgaos de apoio, colocando o0 Sebrae como
captador de mais de 60% dos empreendedores que buscaram apoio de
6rgaos de assisténcia aos pequenos negocios.

Mesma fonte indica que mais de 80% dos empreendedores nao procuraram
atendimento, o que indica potencial a ser trabalhado, com ganhos futuros
para a economia brasileira.

Por outro lado, enquanto no Brasil, em 2012, 43,5% dos brasileiros aspira-
vam ter seu proprio negécio, no Nordeste o sonho era mais intenso, com
51,5%, contra 30,8% na regido Sul, sinalizando maiores desafios para o
Sistema nas regioes mais pobres.

Considerando que as diferencas de renda entre Brasil e Europa sao expres-
sivas, pois o0 Brasil corresponde a pouco mais de 1/3 da renda média per
capita registrada naquele continente e tendo em vista que o custo para
financiar politicas de promogao do empreendedorismo é comparativamente
mais baixo em relacdo a outras politicas, pode-se concluir que as perspec-
tivas sao promissoras, inclusive no Nordeste, do empreendedorismo como
alavancador de novos neg6cios.
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Significados

0 conceito de empreendedorismo assume diversos contornos no mundo
dos negdcios. Segundo o Professor Fabio Antoldi (Altis), o termo gira em
torno de trés grupos conceituais, que sao: a “criatividade”, como gestora de
novas ideias; a “inovacao”, relacionada a aplicacao das ideias; e a “organi-
zacao de processos econdmicos”, para atender as necessidades do cidadao.

Ao longo da Capacitacao, em apresentacdes técnicas e trabalhos de grupos,
vimos que o empreendedorismo vincula-se com intensidade a questao da ino-
vacao (produto, método, novos mercados, novas formas de organizacoes e
geréncia) ou mesmo a pessoas dotadas de atributos para correr riscos, gal-
gar resultados/metas e com otimismo, seguranca, desejo de autonomia e
independéncia.

Temos varias defini¢des, inclusive associando o tema ao perfil do empreendedor.
Especialistas definem o termo de diferentes maneiras, classificando-o0s desde
pessoas que necessitam ter metas, como afirma Abilio Diniz, ou pessoas com
vontade de fazer e correr riscos, como assinala Pedro Passos/Natura, ou aque-
les que tém sonhos e fé inabalavel, na definicao de Rodrigo Teles/Endeavor.

Segundo informagdes obtidas no Programa Internacional de Desenvolvi-
mento de Liderangas do Sistema Sebrae (Il Turma), ficou claro que o sucesso
para o desenvolvimento do empreendedorismo € relacionado a um intenso
processo de planejamento e participacdo ativa de atores e organizacoes
representativas dos empresarios, seja para a promogao de negécios ou de
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Impossivel cumprir nossa missdo sem inovacao,
planejamento territorial, encadeamento produtivo ou

conceitos modernos para a formacao de liderancas.

incubacdo de empresas com rigorosa sele¢ao, como exercita a Incubadora
Imprese Innovative Politecnico Torino — Itélia (I3P), que estimula a criacdo
de empresas com alto potencial de crescimento, recebendo 200 pedidos
de incubacgdes por ano, com selecdo de aproximadamente 15 empresas.

Hoje, a incubadora trabalha com 36 startups, e a Academia tem forte papel
na geracao de ideias e empresas, 0 que garante SUCesso ao projeto.

0 Sistema Sebrae, com mais de 40 anos de atuacdo na promogao e assistén-
cia aos pequenos negdcios no Brasil, tem emprestado grande contribuigdo
ao desenvolvimento nacional, inclusive promovendo o empreendedorismo
em todo Brasil.

Todos os temas tratados na Capacitacao de Liderancas, em Mildo, sao rele-
vantes para o cumprimento da missao organizacional.

Impossivel tratar 0 assunto sem inovacao, planejamento territorial, encadea-
mento produtivo ou conceitos modernos para a formacao de liderangas, todos
estratégicos para o Sebrae, 0 que recomenda continuidade da capacitac@o.

Sem o objetivo de esgotar o assunto, o Programa contribuiu para:

1.Ampliar o conhecimento e a capacidade executiva Sebrae;

2.Criagao de consciéncia sobre a relevancia da aproximagao da Academia
e 0 Sebrae para a troca de experiéncias e conhecimento entre paises e
regides, inclusive na formulagdo de politicas;

3.Constatar a necessidade do fortalecimento dos 6rgdos e atores que repre-

sentam o setor privado como agente facilitador da execucao das acoes
de apoio aos pequenos negocios;



4.|dentificar a relevancia da educacdao empreendedora como elemento
viabilizador das politicas de apoio aos pequenos negocios, sobretudo
contribuindo para a reducao das desigualdades regionais;

5.ldentificar a necessidade para ampliacao das acdes do Sistema e do
poder publico no campo da desburocratizacao e efetividade das politi-
cas publicas, inclusive crédito para financiamento;

6.Criacao de incentivos e instrumentos que viabilizem maior participacao
do poder local, inclusive no que se refere a formagao de equipes.

Finalmente, registro 0 meu agradecimento aos dirigentes do Sebrae e da
Universidade Cattlica de Mildo, Itélia. A dedicacao de professores como
Mario Molteni (Sustentabilidade), Fabio Antoldi (Empreendedorismo), Anto-
nio Capaldo (Inovacdo e Competitividade), Eurico Ciciotti (Desenvolvimento
do Territdrio), Luciano Consolati (Encadeamento Produtivo), Giovanni Mar-
seguerra (A Economia Mundial e o Brasil), Domenico Bodega (Lideranca) e
suas equipes, merece registro.

De igual forma, reconheco o trabalho dos funcionarios e consultores que
nos apoiaram.

.upos conceituais do empreendedorismo

» Criatividade
» Inovacao

» Organizacdo de processos econémicos
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MPE precisa aderir
a sustentabilidade

Grandes empresas encabecam o movimento, mas ndo pode
haver desenvolvimento sustentavel sem engajar os pequenos
negocios

Evandro Pecanha Alves*

A participacdo no Programa de Liderancas do Sistema Sebrae, realizado
na cidade de Mildo, na Universita Cattolica del Sacro Cuore, em parceria
com a Universidade Corporativa do Sebrae, proporcionou muitos beneficios
para a atualizacdo dos dirigentes do Sebrae para projetar um olhar para o
futuro no ano de 2022.

Dentre as varias tematicas apresentadas no programa, todas de grande
relevancia para a operacao futura do Sistema Sebrae, direcionamos nosso
foco de interesse para 0 tema da sustentabilidade, pois, além da sua atua-
lidade, é certamente a drea de maior importancia para o estabelecimento
da estratégia futura de desenvolvimento dos pequenos negocios brasileiros
e deverd estar fortemente apoiada no tripé da sustentabilidade economica,
social e ambiental para garantir a sua competitividade internacional.

0 Sebrae foi criado em 1972, quase um més ap6s o término da Conferéncia
das Nagoes Unidas sobre o Homem e o Meio Ambiente, conhecida como
Conferéncia de Estocolmo, que ocorreu no periodo de 5 a 16 de junho de
1972, reunindo 113 pafses e mais 400 instituicdes governamentais e nao
governamentais, presidida entdo pelo canadense Maurice Strong.

*Diretor de Desenvolvimento do Sebrae no Rio de Janeiro

< Parte 4 - A EXPERIENCIA DAS LIDERANCAS DO SISTEMA SEBRAE



< Parte 4 - A EXPERIENCIA DAS LIDERANCAS DO SISTEMA SEBRAE

316

“0 homem é ao mesmo tempo obra e construtor do meio
ambiente que o cerca, o qual Ihe da sustento material
e lhe oferece oportunidade para desenvolver-se

intelectual, moral, social e espiritualmente”.

Declaracéao de Estocolmo - 1972

Essa conferéncia é extremamente importante, pois foi 0 primeiro grande
encontro internacional, com representantes de diversas nagoes, para a dis-
cussao dos problemas ambientais. Nela se consolidou e discutiu a relagao
entre desenvolvimento e meio ambiente. Nela emergiram as contradi¢des
ligadas ao desenvolvimento e ao meio ambiente.

A conferéncia ficou marcada pela disputa do “desenvolvimento zero”, defen-
dido pelos paises desenvolvidos; e o “desenvolvimento a qualquer custo”,
defendido pelas nagoes subdesenvolvidas.

Declaracao de Estocolmo

Na conferéncia, foi concebido um importante documento: Declaracdo da
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano — 1972,
também conhecida como Declaragao de Estocolmo, relacionada aos temas
ambientais, tais como: chuva 4acida, controle da polui¢do do ar, poluicdao
atmosférica, a intensa exploracao dos recursos naturais e a preservagao e
uso dos recursos naturais, isso em esfera global.

Um de seus principais desdobramentos foi a criagdo do Programa das Nagoes
Unidas para o Meio Ambiente (Pnuma), a primeira agéncia ambiental global.

O Brasil teve seus principais programas de conservacao de energia iniciados
em meados dos anos 1970, focando principalmente a questao de substituicao
do uso de 6leo diesel e aumento da eficiéncia com uso de 6leo combustivel em
processos térmicos. Foi um grande esforgo nacional, principalmente traduzido
pelas diretrizes do Programa de Mobilizagao Energética (MPE), onde o Sebrae
desenvolveu o Programa de Economia de Energia na Pequena Empresa (Proene).



0 Sebrae no Rio de Janeiro foi uma das
primeiras instituicoes a se dedicar ao

tema eficiéncia energética no pais.

Buscando inserir temas de eficiéncia de processos e reducao de impactos
negativos no ambiente, o Sebrae no Rio de Janeiro foi uma das primeiras
instituicoes a se dedicar ao tema eficiéncia energética no pais.

Ha mais de 33 anos, comecou a desenvolver e aplicar metodologia nessa
area com o objetivo de reduzir e otimizar o consumo de energia elétrica nas
MICro e pequenas empresas.

As acoes foram desenvolvidas em parceira com o Programa Nacional de Conser-
vacdo de Energia Elétrica (Procel) da Eletrobras, a Agéncia Alema de Cooperagao
Internacional (GIZ) e de outras instituicdes nacionais e internacionais.

Essas atividades sao aplicadas, até hoje, nas micro e pequenas empresas
por meio de diagnésticos energéticos, cursos, palestras, missdes técnicas,
consultorias especializadas, entre outras.

Eficiéncia energeética

0 Sebrae no Rio de Janeiro participou, recentemente, no processo de
elaboracao do Plano Nacional de Eficiéncia Energética (Pnef), O con-
ceito de eficiéncia energética e o Pnef foram mencionados no Plano
Nacional de Energia 2030, passo importante para o estabelecimento
de tratamento diferenciado para os pequenos negocios.

A discussao sobre o desenvolvimento sustentavel tem escala mundial. O
desafio que se coloca perante o setor empresarial de pequeno porte para
poder cumprir a sua parte € maior do que se imagina.

A mudanca do paradigma para atitudes preventivas, proativas e integradas se
constitui num requisito basico para o desenvolvimento sustentavel e para a inser-
¢ao das micro e pequenas empresas nas novas condicoes de competitividade.
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Os pequenos negocios precisam trazer para o

cotidiano a discussao da sustentabilidade.

Por outro lado, em todas as fases de implantacao e operagao, uma micro
e pequena empresa, um empreendimento rural ou individual devem adotar
praticas para reduzir o seu impacto no ambiente, monitorando e diminuindo
gradativamente esse impacto.

As micro e pequenas empresas tém se alinhado com essa demanda, obri-
gando-se a aprimorar seus processos, produtos e servigos dentro da Gtica
da sustentabilidade, com foco nos ganhos ambientais, tecnolégicos, sociais
e econdmicos. E urgente a otimizagdo dos processos agindo na fonte de
geracao desses, articular a cadeia produtiva como um todo e repensar 0s
proprios produtos, processos e Servigos.

Os pequenos negdcios precisam trazer para o cotidiano a discussao da
sustentabilidade com um modelo de desenvolvimento que atenda as neces-
sidades econdmicas, sociais, ambientais e tecnoldgicas.

As grandes empresas encabecam o movimento, mas € impossivel pensar
em desenvolvimento sustentavel sem engajar as cadeias produtivas forma-
das por micro e pequenos negécios.

0 Sebrae no Rio de Janeiro passou a desenvolver acdes e projetos de meio
ambiente e de sustentabilidade de forma articulada com universidades,
centros tecnoldgicos, empresas, associagdes empresariais e instituicoes
governamentais, com a missao de contribuir para a melhoria do desempenho
e da competitividade das micro e pequenas empresas e para a formulagcao
de politicas publicas, visando ao seu desenvolvimento sustentado.

Atualmente, as micro e pequenas empresas sao consideradas competitivas
quando conseguem agregar vantagens econdmicas a processos que buscam
atender a qualidade ambiental, econémica e social, e precisam ser incorpora-
dos a gestdo empresarial em destaque: eficiéncia energética, gerenciamento
de residuos, responsabilidade social corporativa; desenvolvimento sustenta-
vel empresarial; ecoeficiéncia e produgao mais limpa, reducdo de desperdicio,
emissoes de gases de efeito estufa, certificacao e rotulagem ambiental.



0 Sebrae tem apoiado as MPE na estratégia de reducao
do desperdicio, na lagica do reuso e da reciclagem

de materiais, como oportunidade de negacios.

0 Sebrae tem apoiado as micro e pequenas empresas, ora subsidiando ser-
vicos tecnoldgicos especializados via 0 Programa Sebraetec, ora articulando
parcerias estratégicas para implementacao do tratamento diferenciado e
divulgacao de conhecimento técnico em praticas sustentaveis.

Na questdo dos residuos, o Sebrae tem apoiado as micro e pequenas
empresas na estratégia de redugao do desperdicio, na I6gica do reuso e da
reciclagem de materiais, como oportunidade de negdcios.

Tem, também, apoiado a coleta seletiva de materiais reciclaveis em parce-
ria com as prefeituras, assegurando que os residuos sejam gerenciados de
forma apropriada, desde a geracao até a destinacao final.

No campo das politicas piblicas, a atuacao do Sebrae tem sido de levar
a pratica da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas com foco no trata-
mento diferenciado, propondo medidas simplificadoras para o licenciamento
ambiental.

De forma inovadora, o Sebrae no Rio, em parceria com a ABNT, esta apoiando
as micro e pequenas empresas no gerenciamento e execucgao de seus inventa-
rios de emissdes de gases de efeito estufa (GEE), de acordo com os requisitos
da Norma ABNT NBR ISO 14064, do Programa Brasileiro GHG Protocol e as
metodologias de quantificacdo do Painel Intergovernamental de Mudancas
Climéticas (IPCC).

Os estados do Rio de Janeiro e de Sao Paulo foram os primeiros a legisla-
rem sobre o inventario de emissoes de gases de efeito estufa (GEE).

Atualmente, os modelos de gestao a disposicao das empresas sao encon-
trados nas normas IS0 9001 (Gestdo da Qualidade), ISO 14001 (Gestdo do
Meio Ambiente), OHSAS, ISO 16001 e ISO 26001 (Gestao da Responsabi-
lidade Social).
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A producao mais limpa deve estar no centro do

pensamento estratégico de qualquer empresa.

A rotulagem ambiental (Ecolabeling) é outra forma voluntéria de certificacdo e
rotulagem de desempenho ambiental de produtos ou servigos que vem sendo
praticada ao redor do mundo pelas empresas.

Em 1999, o Sebrae, o Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvol-
vimento Sustentdvel (CEBDS) e o Centro Nacional de Tecnologias Limpas
(CNTL) iniciaram o projeto para implantacdo da Rede Brasileira de Pro-
ducdo Mais Limpa e de Ecoeficiéncia, com base no programa criado
pela Organizacdo das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento Industrial
(Unido) e o Programa das Nagoes Unidas para o Meio Ambiente (Unep),
cujo objetivo é voltado para as atividades de prevencao de poluicao no
segmento empresarial.

0 foco da Rede de Producdo Mais Limpa e de Ecoeficiéncia é promover
0 desenvolvimento sustentdvel nas micro e pequenas empresas no pais,
difundindo o conceito de ecoeficiéncia e a metodologia de producao mais
limpa como instrumento para aumentar a competitividade, a inovagao e a
responsabilidade ambiental e social do setor produtivo brasileiro.

A produgdo mais limpa, portanto, deve estar no centro do pensamento
estratégico de qualquer empresa. De um lado, ela traz, comprovadamente,
beneficios econdmicos: evita perdas, quase sempre danosas ao meio
ambiente, e reduz custos — o que, por sua vez, influencia a posi¢ao com-
petitiva do negacio.

Outra metodologia do Sebrae é aplicacdo da ferramenta “5 Menos que
sao Mais”, que consiste na analise de possiveis desperdicios, avaliando-
Se processos, consumo de matérias-primas, insumos, agua e energia e 0s
residuos gerados, apresentando solugdes para minimiza-los.

Lancado em abril de 2011, o Centro Sebrae de Sustentabilidade, na cidade
de Cuiaba-MT, estimula e apoia as praticas sustentaveis nas micro e peque-
nas empresas.



Para fomentar as iniciativas de sustentabilidade nas micro e pequenas empre-
sas, 0 Sebrae langou o Programa Sebraetec, que subsidia os custos de servigos
tecnoldgicos prestados por empresas especializadas em tecnologia e inovagao,
as quais irdo buscar solugdes para otimizar os resultados da gestao, aper-
feigoar processos ou produtos do segmento empresarial de pequeno porte.

Muitas outras acoes sdo desenvolvidas pelo Sebrae com foco na sustenta-
bilidade das micro e pequenas: incubadoras de empresas, comércio justo,
design, tecnologia da informacao, alimentos seguros, metrologia e agri-
cultura orgénica.

Foco no Futuro

A sustentabilidade empresarial deve se basear em trés aspectos basicos:
0 ambiental, o econdmico e o social.

A primeira variavel diz respeito ao uso racional dos recursos naturais e maxi-
mizacdo dos impactos ambientais positivos no ciclo de vida dos produtos,
desde a extragdo da matéria-prima até a sua disposicao final. Mais ainda,
a empresa tem de preocupar-se também com os impactos ambientais posi-
tivos e negativos de sua atividade produtiva.

0 aspecto econdmico trata da sustentabilidade dos negdcios das empre-
sas, que devem buscar o lucro e a remuneracao do capital.

Ja o terceiro ponto leva em consideracao as politicas de responsabilidade social.

Esse tripé é o que deve orientar 0s gestores das empresas, promovendo
a interacdo com o meio ambiente, a fim de garantir o acesso das futu-
ras geracdes aos recursos naturais; com o mercado, para preservar a
competitividade e continuidade da empresa; e com seus colaboradores,
levando em conta a responsabilidade social.

Para promover a competitividade e a sustentabilidade dos pequenos nego-
cios, 0 Sebrae entende que € necessario ampliar as seguintes acoes:

e Articulacdo de parcerias estratégicas para o estabelecimento de poli-
ticas publicas que levem a construcdo de ambiente favoravel para o
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desenvolvimento sustentdvel das micro e pequenas empresas, com
foco especial nas compras publicas nas instancias federal, estadual
e municipal;

¢ Promocgao e disseminacdo da cultura da tecnologia e da inovagao ambien-
tal no ambito dos pequenos negécios;

e (apacitacdo de pequenos negécios, com foco na sustentabilidade;
e Fomento ao empreendedorismo inovador e sustentavel;

e Alavancagem de recursos voltados para a aplicagdao em inovagao, meio
ambiente e tecnologia para 0s pequenos negocios;

e Apoio nos eventos de difusdo de informacgdes e tecnologias ambien-
tais, pautados em temas de interesse das micro e pequenas empresas,
contribuindo para o aprimoramento do ambiente externo das empresas;

e Adequar as micro e pequenas empresas as Normas Internacionais
de Sustentabilidade, visando, sobretudo, a sua insercao nas cadeias
produtivas globais e no encadeamento produtivo dos grandes empre-
endimentos nacionais.

A parceria da Universidade Corporativa Sebrae com a Alta Escola Empresa
e Sociedade da Universidade Catdlica Del Sacro Cuore de Mildo (Altis) deve
ser aprofundada, especialmente no tema da sustentabilidade, pois a grande
experiéncia de seus professores e colaboradores permitira aproximarmos
as universidades e faculdades brasileiras dessa tematica tdo estratégica
para o futuro da humanidade.

A necessidade de expandir, no Brasil, a formacao de recursos humanos no
tema da sustentabilidade podera ser uma grande contribuicao do Sistema
Sebrae para a sociedade brasileira e suas futuras geracoes.

Nota

Agradecimento especial a colaboradora Dolores Lustosa do Sebrae no Rio de Janeiro, que
muito contribuiu para a pesquisa de dados para a elaboracao desse artigo.

Dolores me acompanha ha quase trés décadas nessa jornada de construgdo do Sebrae e se
transformou, certamente, na maior especialista do tema sustentabilidade do Sistema Sebrae.



Sustentabilidade é
investimento no futuro

Sebrae em Roraima adota reciclagem, reuso, utilizagdo
racional de bens e servigos e transfere esse conhecimento
lucrativo para a comunidade

Luciana Surita*

Durante séculos, a humanidade adotou uma postura predatdria em relagao
a natureza. Fomos responsaveis por extinguir espécies animais e vegetais;
destruir florestas inteiras em prol do desenvolvimento de grandes nlcleos
urbanos.

Até outras comunidades humanas, que ndo dominam tdo bem a tecnologia
como uma grande parcela da populagao, sdo vitimas desse ato predatorio.

0 resultado dessa acao inconsequente, que visava apenas a lucratividade, come-
cou a refletir na reducdo da qualidade de vida da populacdo, nas alteragdes
climaticas e no surgimento de fendmenos catastroficos, como o0 aquecimento
global, excesso de lixo no planeta, extincao de espécies animais e vegetais e
outros que impactam cidades e vidas humanas. Uma resposta do planeta a nossa
falta de compreensao sobre a importancia do equilibrio ambiental.

A partir dessas reacoes da natureza, a humanidade percebeu a necessidade
de recuperar os danos causados e reestabelecer o equilibrio no planeta.

Esse talvez seja o Gnico caminho para garantir as futuras geragdes em um

mundo que oferega 0S recursos necessarios ao seu bem estar e sobrevivéncia.
Porém, anos de devastacdo ndo podem ser superados em poucas décadas.

*Diretora-Superintendente do Sebrae em Roraima
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Adotar atitudes sustentaveis significa estabelecer um

novo tipo de relacionamento com a natureza.

0 homem esté aprendendo a lidar com a natureza e a compreender a
sua importancia, inclusive para a manutencao das nossas atividades
econdmicas.

Essa nova postura ganhou o nome de sustentabilidade, e tem sido cada vez
mais priorizada no mundo atual. Adotar atitudes sustentaveis significa esta-
belecer um novo tipo de relacionamento com a natureza. E isso € investir no
nosso proprio futuro.

Nas empresas, a sustentabilidade se aliou a responsabilidade social. Temos
inimeros exemplos que devem ser copiados, mostrando que cuidar do nosso
planeta é um Gtimo negacio.

Em Roraima, o Sebrae assumiu essa responsabilidade e investe em inicia-
tivas simples, que ajudam a reduzir o impacto das nossas atividades no
meio ambiente.

Desde 2009, estabelecemos como meta a redugdo no consumo de dgua, ener-
gia e residuos sdlidos. Atitudes simples como desligar os computadores que nao
estdo em uso, aproveitar melhor a luz natural, reaproveitar papel e até reciclar
banners trouxeram resultados satisfatorios, que sao copiados por nossos cola-
boradores em suas proprias residéncias.

Para exemplificar, conseguimos obter uma reducao de 54% no consumo
de dgua nos periodos de 2007 a 2011 apenas com pequenos ajustes,
como a instalacdo de equipamentos que controlam a passagem do ar
nos registros. Também reduzimos o consumo de resmas de papel e de
energia.

Outra atitude sustentavel é reaproveitar os residuos sélidos que produzi-
mos, e parte do nosso lixo gera renda para outras familias.

Os banners, de fibra plastica, sdo cedidos para uma cooperativa de costureiras
que produz bolsas e pastas utilizadas em nossos eventos.



0 Sebrae também paga as costureiras e oferece mais uma alternativa de
renda para essas familias.

Como instituicdo que atua para fomentar o desenvolvimento de micro e
pequenas empresas, 0 Sebrae também estimula a sustentabilidade como
um diferencial, oportunidade de negdcio e ferramenta de auxilio a gestao.

Uma iniciativa de éxito nesta area é o trabalho desenvolvido por comuni-
dades indigenas, no sul do estado, que cuidam da floresta, sua fonte de
renda. Os indios Waiwai coletam a castanha-do-Brasil e revendem o pro-
duto /n natura, gerando renda para toda a comunidade.

Eles foram capacitados para aprender sobre o manejo correto da ati-
vidade e sobre a administragao do negdcio. Também conseguiram
estabelecer parcerias com empresas de outros estados, valorizando o
preco do produto, com um resultado ainda melhor para toda a comu-
nidade.

E na Feira do Empreendedor, incluimos a sustentabilidade como um dos eixos
prioritarios. Quem visitar o espaco vai conhecer as iniciativas do Centro de
Sustentabilidade (CSS). Uma unidade referéncia que desenvolve pesquisas
com foco em solugdes sustentavelis.

Nosso objetivo é despertar nas pessoas o entendimento de que precisamos
mudar habitos e aprender a conviver em harmonia com 0 meio ambiente.
Afinal, cuidar da natureza é investir em nosso proprio futuro.
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Empreendedorismo
se fortalece no Brasil

Cerca de 27 milhoes de brasileiros estao envolvidos em micro
e pequenos negacios, com indice de sobrevivéncia superior aos
da Espanha, Italia e Holanda

Carlos Guilherme Zigelli*
Anacleto Angelo Ortigara**
Sergio Fernandes Cardoso***

Historicamente, 0 estudo do empreendedorismo inicia-se no século XIX, quando
0 economista Jean Batiste Say, em 1803, referiu-se ao empreendedor como o
responsavel por reunir todos os fatores de producao e descobrir no valor dos
produtos a reorganizacao de todo o capital que utiliza.

Esse individuo é conhecido como aquele que se aventura e assume riscos,
reline o capital e o trabalho exigido para o negécio, supervisionando-o em
seus minimos detalhes.

Em 1890, o também economista Alfred Marshall acreditava que era possivel
capacitar pessoas para adquirir habilidades empreendedoras.

Para Schumpeter, essa acdo é importante, assim como conhecer suas
caracteristicas, ja que os empreendedores contribuem para o processo de
desenvolvimento econdmico, agindo em prol da satisfagao das necessidades
humanas, num processo de destruicao criativa.

*Diretor-Superintendente do Sebrae em Santa Catarina
**Diretor-Técnico do Sebrae em Santa Catarina
***Diretor de Administracdo e Finangas do Sebrae em Santa Catarina
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Os pontos de forca do contexto brasileiro sao a
dinamica do mercado interno, as infraestruturas

fisicas e as normas sociais e culturais.

A partir da leitura dos estudos de David McClleland e Filion (ORTIGARA,
2008), é possivel listar as seguintes caracteristicas comportamentais dos
empreendedores: sao pessoas com elevada propensao ao risco; com aptidao
para a criagcao de novas atividades devido a sua orientagdo para resulta-
dos; tém elevada seguranca pessoal por acreditarem em sua determinagao
e capacidade; sdao otimistas em relagdo aos seus negdcios; tém elevada
necessidade de autonomia e temem o controle externo; dao mais valor a
liberdade e ao individualismo do que as demais pessoas; criam riqueza, tém
uma visao provocante; sao realizadores e também realistas, por conside-
rar 0s recursos disponiveis em determinado periodo de tempo para atingir
seus objetivos.

Desde que se iniciaram as pesquisas da Global Entrepreneurship Monitor
(GEM) no Brasil, em 1999, 0 nimero de empreendedores tem aumentado.

No caso especifico do Brasil, dados da pesquisa GEM (2012) revelam uma
melhoria no potencial do pais para o empreendedorismo, com 27 milhdes
de brasileiros adultos envolvidos em atividades empresariais (com idades
entre 18 e 64 anos) no ano de 2012.

Os dados da Organizagao de Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) sobre o desempenho nacional em comparacao aos de outros paises
corroboram com a pesquisa citada anteriormente, pois o indice de sobrevi-
véncia dos pequenos negocios brasileiros abertos com menos de dois anos
é de 72%, superior ao da Espanha (69%), Italia (68%) e Holanda (50%).

Isso se deve aos pontos de forca do contexto brasileiro, que sdo a dina-
mica do mercado interno, as infraestruturas fisicas e as normas sociais e
culturais (GEM, 2012).

Passada a primeira década deste século, percebe-se que a agao dos
empreendedores esta mudando conceitos, quebrando barreiras cultu-



Santa Catarina disponibiliza uma metodologia
de acompanhamento da competitividade das

empresas de micro e pequeno porte.

rais, econdmicas e criando novas relacoes de trabalho, novos empregos
e gerando riqueza para a sociedade.

Entraves

Todavia, ainda persistem alguns entraves que dificultam e atrasam o bom
desempenho das organizacdes. Entre esses fatores, pode-se citar a dema-
siada burocracia, que se torna um limitador na abertura, na gestao e até
no encerramento do negacio.

Outro fator que merece destaque é a elaboracdo prévia de um plano de
negocios, que pode justificar a viabilidade do novo empreendimento, con-
templando a anélise das varidveis e seus impactos.

Entendendo-se que o Sebrae deve atuar no fortalecimento da atividade
empreendedora, cuja consequéncia direta pode ser percebida na longe-
vidade e evolugao dos empreendimentos, € razoavel prospectar solugoes
alinhadas com esse propdsito.

Nesse diapasao, o estado de Santa Catarina disponibiliza uma metodologia
de acompanhamento da competitividade das empresas de micro e pequeno
porte, a qual sera apresentada neste artigo.

No programa de capacitacdo de liderancas, realizado pela Universidade Cor-
porativa Sebrae, Antoldi (2013) divide a acdo empreendedora em duas fases:
Empreendedorismo 1.0, relativo ao processo de dar a luz novas empresas, inicia
-las, formaliza-las; e o Empreendedorismo 2.0, relativo a condugao da empresa,
aprender e desenvolver competéncias necessarias para 0 seu crescimento.

A sintese das causas de sucesso/fracasso das micro e pequenas empre-
sas, sob a percepcdo do empresdrio catarinense, resultante da pesquisa
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realizada por Ortigara (2006) e reaplicada por Silva (2011), é apresentada
na figura 1, com os fatores relativos a cada uma das duas fases do nego-
cio (génese e operagao).

Sao fatores criticos para o sucesso de uma empresa iniciante o conhecimento
que o empreendedor tem do produto/servigo, seu senso de organizagao e 0
uso de instrumentos de planejamento.

GENESE
. Empreendedor . Planejamento .- Sociedade - Motivacao
» Experiéncia empresarial anterior » Senso de organizacdo » Participacao da familia » Vontade de ser independente
» Tomar decisdes répidas » Instrumentos de planejamento » Nuimero de s6cios » Conhece produto/mercado
» Definicéo foco do negécio » Diversidade de interesses dos socios » Uma necessidade
» Habilidade para lidar com informagoes » Relacionamento entre os socios » Oportunidade do negécio
» Habilidade para perceber oportunidades » Dispoe de experiéncia

» Pessoa fisica x pessoa juridica

CAUSAS DE SUCESSO/FRACASSO

. Internas ‘ Externas

» Conhecimento do mercado » Acesso a financiamento
» de controle ini i » Concorréncia
» Habilidade com situagoes novas » Financiamento das vendas
» Adequacao de produtos » Financiamento de compras
» Preco » Reducio de mercado
» Gestdo do capital de giro » Compra de insumos

» Conhecimento da legislagao

OPERACIONAIS

Fonte: Ortigara (2006)

Por outro lado, em uma empresa ja em funcionamento, sao fatores criticos:
0 conhecimento que o empresario tem do mercado, suas habilidades para
lidar com situagdes novas e a capacidade de rapida adaptacgao dos produ-
tos as necessidades dos clientes, pela 6tica interna da empresa.

Ja considerando as interferéncias externas, a criticidade se intensifica em
relacdo a habilidade para realizar as compras de insumos e muitas vezes
a capacidade de negociar o financiamento das compras (seja de insumos,
maquinas ou outro investimento), habilidade para lidar com a concorréncia
e a possibilidade de reducao do mercado alvo.

Todos os fatores criticos entendidos como mais relevantes estao destacado
nos quadros hachurados da figura.



Santa Catarina disponibiliza uma metodologia
de acompanhamento da competitividade das

empresas de micro e pequeno porte.

Entendendo que a competitividade esta relacionada a capacidade dos
empresarios em formular e implementar estratégias que permitam a lon-
gevidade de um negdcio, buscou-se construir um conjunto de indicadores
de desempenho para medir tais resultados, que possibilitem também veri-
ficar a efetividade da acao do Sebrae na promogao da competitividade dos
pequenos negacios e no fomento ao empreendedorismo, fortalecendo a
economia do estado, conforme sua missao.

No processo de aprendizagem e desenvolvimento empresarial, Antoldi nos
leva a refletir sobre os mecanismos de aprendizagem que levam conheci-
mentos ao empreendedor, divididos entre o sistema produtivo, 0 modelo
organizacional da empresa e 0 segmento de mercado.

Para o primeiro, a busca esta na construcao de uma vantagem competitiva;
para o segundo, no desenvolvimento de competéncias distintivas e para o
terceiro, na identificacdo dos principais fatores de sucesso.

0 uso de indicadores permite medir, diagnosticar, avaliar, monitorar e comuni-
car desempenho, quantificando a eficiéncia e a eficacia das acdes gerenciais.

Para o desenvolvimento de uma metodologia de medigdo, 0 Sebrae em
Santa Catarina foi buscar no Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG),
propagado pela Fundacao Nacional da Qualidade, e utilizado como base
para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa que avalia 0s peque-
nos negacios que participam do Prémio MPE Brasil, a inspiracdo para
criar um instrumento que permite a elaboracdo do Indice de Competiti-
vidade das Micro e Pequenas Empresas (ICMPE).

Ao cruzarmos os dados da pesquisa sobre os fatores relevantes ao sucesso
dos pequenos negécios e os fundamentos do MEG, pode-se observar que
praticamente todos os itens sdo compativeis (Quadro 1).
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0 Sebrae criou o indice de Competitividade das MPE
Catarinenses (ICMPE), denominado Sensor das MPE.

Figura 2:
Aprendizagem & desenvolvimento empresarial

Com quem conversamos?

mento de mercado
(sistema competitivo)

O que oferecemos? Identificar os principais Como fazemos?

fatores de sucesso

pdelo organizacional
da empresa
(atitude e recursos)

tema de produto

Construir uma Desenvolver
imagem competitiva competéncias distintivas

\A/

SET DE CONHECIMENTOS DA EMPRESA
(DO EMPREENDEDOR)

A

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM
Fonte: Antoldi (2013, p. 47)

No desenvolvimento do ICMPE, foi inserido mais um critério, denominado
“desempenho do periodo”, relativo a informagoes sobre faturamento,
investimentos, endividamento, inovacao, rotatividade de funcionarios
e acesso a novos mercados.

0 instrumento resultante foi utilizado com um grupo de 500 ME e PE, com
representatividade estadual e proporcionalidade nos setores da industria,
COmercio, Servigos e agronegdcios, em uma pesquisa longitudinal, que visa
acompanhar o desempenho empresarial.



Quadro 1:
Critérios da Exceléncia em Gestao x Fatores de sucesso das MPE

MEG Modelo Ortigara

Definigdo do foco do negéeio; sentido de planejamento e de

Estratégias e planos A o~ P
organizagao do negdcio; concorréncia.

Capacidade de adequagdo de produtos e servigos conforme as

lientes . .
L necessidades do cliente;
preco; financiamento de vendas.
. Capacidade de administrar o negdcio; capacidade de tomar decises
Lideranga Ao
rapidas;
habilidades com situagdes novas.
Informacoes e Habilidade de lidar com informag@es; controle administrativo;
conhecimento experiéncia empresarial anterior; conhecimento do mercado/produto;
oportunidade do negécio; habilidade para perceber oportunidades.
Clientes Adequagdo de produtos e pregos.
Processos Conhecimento do produto; conhecimento da concorréncia; adequagao
Resultados de produtos e pregos.
Pessoas Diversidade de interesse de sécios, participacdo da familia,
relacionamento entre socios.
Sociedade N&o se aplica.

Denominado de Sensor das MPE, as pesquisas sdo realizadas semestral-
mente, sendo presenciais nas edi¢oes de 2011/1, 2011/2 e 2012/1 e via
WEB, em ambiente desenvolvido exclusivamente para este fim, em 2012/2.

A afericdo dos resultados da pesquisa tem permitido ao Sebrae em Santa
Catarina 0 acompanhamento evolutivo dos resultados ao longo dos perio-
dos, pelo comparativo em relagcdo a média geral das demais empresas, a
media do setor de atuacdo, ou ao valor maximo obtido pela empresa refe-
réncia em cada setor de atividade econdmica.

Ao longo da série de quatro medicoes, percebe-se uma melhora gradativa nos
resultados relativos aos critérios Lideranca, Sociedade, Processos, Clientes
e Desempenho do periodo, enquanto que as maiores dificuldades das micro
e pequenas empresas catarinenses concentram-se nos critérios: Controle
de Resultados, Estratégia e Planos, Pessoas e Informagao e Conhecimento.
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Caréncias

Os indicadores com maior caréncia sao aqueles relacionados a satisfagao
e a reclamacdo dos clientes, capacitacdes, acidentes de trabalho, produti-
vidade e margem de lucro. E também carentes, mas em menor proporgao:
definicao de missao, visao, indicadores, metas e plano de acao para o
negdcio; definicdo de informacgdes necessarias ao planejamento, execugao
e analise das atividades para tomada de decisdo; comprometimento com
a comunidade por meio de acoes e projetos sociais; compartilhamento do
conhecimento; padroes para selecdo de empregados; e cuidados relacio-
nados a salde e a seguranca do trabalhador.

Com relacao ao desempenho dos pequenos negdcios em relagao a inova-
¢do e a investimentos, a pesquisa Sensor nos leva a inferir que esforgos
positivos tém sido realizados, com capacitagdes em novas tecnologias ou a
introdugdo de novos processos, novos métodos de trabalhos ou novos seg-
mentos de produtos ou servigos.

Como resposta a pergunta que originou essa metodologia, 0s resultados
das pesquisas possibilitam uma comparacdo do desempenho dos peque-
nos negacios atendidos e ndo atendidos pelo Sebrae em Santa Catarina no
periodo anterior a coleta de dados, concluindo-se que os resultados justi-
ficam a agao.

Na comparacao dos grupos, a pesquisa de 2011/2 apresentou uma diferenca
de 5,76 pontos para mais, valorizando a importancia da acao da entidade
para o fortalecimento dos negdcios do seu pablico alvo.

Em 2012/2, essa diferenca aumentou para 10,59 pontos, percebendo-se a
contribuicao no que tange a formacao de lideres melhores, empresas mais
fortes e, em consequéncia, o fortalecimento do desenvolvimento da eco-
nomia local.

Desempenho

Para cumprir sua missao, o Sistema Sebrae tem realizado um conjunto de
acoes que visa melhorar a competitividade dos pequenos neg6cios.



Segundo os preceitos da gestao orientada para resultados, o Sebrae em
Santa Catarina buscou medir o desempenho das empresas que compdem
seu publico-alvo criando o Indice de Competitividade das MPE catarinenses
(ICMPE), denominado Sensor das MPE. Nos indicadores com maior caréncia
estao aqueles relativos aos fatores que contribuem para o sucesso/fracasso
de uma empresa, relativos ao mercado e ao planejamento do negdcio.

Entendemos que avangamos em um dos tantos questionamentos que ficaram
do debate sobre inovagao e competitividade, sustentabilidade, desenvolvimento
territorial, encadeamento produtivo e empreeendedorismo abordados no Pro-
grama de Desenvolvimento de Liderancas do Sistema Sebrae. Ressalte-se a
congruéncia dos temas abordados com o direcionamento estratégico para 2022.

Ainda sdo muitas as perguntas a responder, e ndo se pretende aqui dar res-
postas, mas incitar novas ideias sobre como melhorar a participacao dessa
Instituicdo nos resultados das empresas.
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SE/PE

Sustentabilidade é
oportunidade economica

Politicas publicas e demandas sociais exigem maior
compromisso das empresas com a produgado responsavel, que
Ja 6 importante fator competitivo

Adriana Lira de Campos*
Marcelo Farias Barreto**

(...) Cada forma de produgéo cria suas prdprias relacées de direito, formas de governos,
etc. A grosseria e a incompreensdo consistem em nao relacionar, sendo fortuitamente,
uns aos outros, em ndo enlacar, sendo como mera reflexao, elementos que se acham
unidos organicamente {...)

MARX, Introdugdo a critica da economia politica

A politica da sustentabilidade na producdo é mais um elemento importan-
tissimo dentro da histéria das formas de organizagdo da producao.

Alguns autores a dividem em trés fases: 1% Revolucao Industrial (na Ingla-
terra, com introducdo da maquina a vapor); a 2° Revolugao Industrial (nos
Estados Unidos, com a introducdo na producao do sistema de organizagao
taylorista/fordista) e a 3? Revolucao Industrial (no Japao, com a introducao
do TQC nos processos produtivos).

E importante destacar que essa divisdo ndo é consenso na Academia.

*Diretora de Administracdo e Financas do Sebrae em Pernambuco
**Diretor de Administracdo e Finangas do Sebrae em Sergipe
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0 objetivo aqui ndo é aprofundar o debate académico anterior, mas de situar
o tema da sustentabilidade dentro de um contexto historico.

E ja utilizando do instrumental de andlise da corrente académica que trabalha
com as trés fases da organizagao produtiva, destacamos a tradicional equacao
da formacdo de precos de oligopdlio (Custo + Lucro = Preco), que expressa a
l6gica da producdo fordista, que ja perdeu a competicdo para a “nova” for-
mula (Preco= Custos + Lucro), onde o mercado estabelece o preco, ou seja, a
sociedade passa a interferir diretamente na producao das empresas.

As empresas, a partir dessa mudanga de comportamento da sociedade, com
intervencao direta na produgdo, e com a introdugao das questoes ambientais e
da responsabilidade social (fim da guerra fria), passaram a ser cobradas a adotar
politicas que contemplassem o respeito ao homem e ao meio ambiente.

No cenario atual no Brasil, a tematica da sustentabilidade ainda é incipiente
nas empresas e, na sociedade, o debate gira em torno da “falsa” dicotomia
entre producdo e meio ambiente.

Nos paises desenvolvidos, principalmente na comunidade europeia, a questao
da sustentabilidade permeia o ambiente produtivo, enquanto a sociedade ja
desenvolveu mecanismo de avaliagdo e controle por meio do Corporate Social
Responsibility (CSR), certificado de implantacdo da politica de sustentabilidade
nas empresas, que € baseado em trés pilares:

1.Compromisso ambiental;

2.Compromisso social;

3.Normas que regulam as relag@es entre capital e trabalho.

A avaliagdo da pratica e do compromisso com a sustentabilidade nas orga-
nizacoes é verificada por meio dos valores previstos na Pratiche Indagate:
recursos humanos, governanga, participagao no processo, relagao com a
comunidade, avaliacao contabil (balanco sustentavel), aquisicdo de insu-

mos, certificados, atividades de operacao, logistica e marketing de vendas.

Aresponsabilidade em balancear esse tripé da sustentabilidade é coletiva,
esta no governo, nas empresas e na sociedade como um todo.



Com a alteracao de processos e a implantacao
do conceito de qualidade total, as empresas
perceberam os ganhos de produtividade

e a reducdo de custos financeiros.

Segundo o Compéndio para a Sustentabilidade' (2007), essa realidade
assegura que as empresas nao devem ser apenas rentaveis, competitivas
e eficientes na geracao de riquezas, € necessario que atendam também as
expectativas sociais que sao atribuidas a elas.

As discussdes no universo académico sobre economia e meio ambiente
apresentam duas correntes. A primeira, da economia e do meio ambiente
(o mainstream neoclassico) ndo considera os recursos naturais no longo
prazo, tendo na sua funcao de producao a representacao apenas do capital
e do trabalho onde Y=f (K, L)

Apds algum tempo, 0s recursos naturais passaram a figurar a funcao de
producdo, mas sendo possivel substitui-los por capital ou trabalho, visto o
progresso cientifico e tecnolégico, garantindo o crescimento econémico a
longo prazo.

A segunda corrente, a economia ecoldgica, considera 0s recursos natu-
rais na funcdo de producdo onde Y= f (K, L, R)®. No longo prazo, a
sustentabilidade do sistema econdémico ndo ocorre sem a existéncia da
estabilizacdo do consumo devido aos limites dos recursos disponiveis
no meio ambiente (ROMEIRO apud MAY et al., 2003).

Segundo VINHA (2003), a partir da corrente da economia “verde”, mudan-
¢as ocorreram e 0s recursos naturais deixaram de ser percebidos como uma

1 Publicagdo sobre Ferramentas de Gestdo de Responsabilidade Socioambiental — Uma contribuigdo para o desenvolvimento
sustentavel.

2 Y =Produgcdo, K = Capital, L = Trabalho.

3 R=Recursos naturais
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54% dos empresarios nao associam acoes sustentaveis

como oportunidade, mesmo ja realizando algumas delas.

externalidade negativa, e muitos académicos passaram a analisar a susten-
tabilidade como um diferencial competitivo nas organizagoes.

Dessa maneira, nao havia mais espaco para considerar o modelo no qual
a poluicao era sinal de crescimento (instalacdo de fabricas e geracao de
empregos). Isso passou a ser um entrave para as empresas que necessita-
vam ampliar seus custos financeiros para mitigar os impactos ambientais
causados por suas atividades.

Esse passivo foi aos poucos compreendido como menor do que 0S custos
financeiros ou perdas de fatias de mercado pela percepgao negativa da ima-
gem junto aos stakeholders e opinido publica sobre a empresa (VINHA, 2003).

Nessa perspectiva, as empresas comegaram a alterar 0S seus processos e a
implantar o conceito de qualidade total nas organizagoes. Com essas mudan-
cas, perceberam os ganhos de produtividade e a redugdo de custos financeiros.

Essas alteracoes e a implantacdo de agdes sustentaveis foram pioneiras
nas grandes corporagoes, motivadas pelas cobrancas sociais e pelas inter-
vengoes politicas, cujos impactos de suas agdes eram mais perceptiveis em
detrimento das pequenas empresas (VINHA, 2003).

Hoje, o conceito de governanca corporativa, sob 0s aspectos éticos e de trans-
paréncia na execucao das atividades da organizacdo, permite avaliar as acoes
da empresa pelas partes interessadas (Compéndio para a Sustentabilidade,
2007). Soma-se, ainda, a criagao de indices de sustentabilidade nas bolsas
de valores, inclusive do Brasil, os quais mensuram as acoes do tripé da sus-
tentabilidade e a visdo de longo prazo de uma empresa comparativamente a
outras (www.bmfbovespa.com.br).

Coral (2002) afirma que o desafio para obter o equilibrio do tripé da sus-
tentabilidade necessita de intervencdes em todos 0s niveis da economia.
No nivel macroecondmico, sdo elaboradas as diretrizes para as politicas
internacionais e nacionais a fim de estabelecer parcerias e priorizar agoes.



A partir das discussoes, conferéncias e protocolos assinados por diversos
paises, de forma voluntdria ou legalmente estabelecidos, sdo crescentes o
acompanhamento e cobrancas dos drgaos internacionais como a Organiza-
¢ao das Nacdes Unidas (ONU) sobre as empresas sobre o cumprimento de
principios e diretrizes de responsabilidade social a serem seguidos (Com-
péndio para a Sustentabilidade, 2007).

No nivel médio, o governo atuaria com a implantagao de programas e poli-
ticas regionais e locais para regular setores produtivos e o planejamento
para o crescimento. No nivel micro, as empresas seriam responsaveis pelo
desenvolvimento de tecnologias para atenuar seus impactos ambientais e
sociais na execucado de suas atividades (CORAL, 2002).

A mesma autora defende que as interagdes entre 0s niveis médio e micro
permitem verificar os problemas e a proposicao de solucdes por meio de
programas e o estabelecimento de politicas para introduzir os conceitos de
sustentabilidade nas organizagoes.

No nivel microecondmico, a responsabilidade social das empresas envolve
temas como direitos humanos, direitos do trabalho, meio ambiente e desen-
volvimento sustentavel, que perpassam pelos niveis macro e médio.

No Brasil, os aspectos legais constituidos e que tendem a avancar,
como a Politica de Residuos Sélidos, Politica Nacional de Mudancas
Climaticas e a fungcdo social das compras plblicas governamentais,
ampliam cada vez mais as exigéncias as empresas. Atrelado a isso, as
grandes organizagdes que assumem 0 COMPromisso com as questoes
sustentdveis cobram a mesma postura em sua cadeia de suprimentos
(Sebrae, 2013).

Nesse cendrio, esses aspectos denominados imperativos da sustentabili-
dade, impulsionam as micro e pequenas empresas a trabalharem o conceito
de sustentabilidade para o alcance de oportunidades de negdcios e de com-
petitividade.

Sao chances de ganhos com a promogao da ecoeficiéncia, inovagao e reco-
nhecimento de novos nichos de mercado, como também de redugao de custos
financeiros, aumento de produtividade, fortalecimento da imagem e contri-
buicdo para um desenvolvimento econdmico crescente.
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Além desse ambiente favoravel, a pesquisa GEM (2012) aponta o aumento
da escolaridade, notadamente na regido Nordeste, dos empreendedores ini-
ciais, dado que tem relacdo direta com 0 aumento nos conhecimentos sobre
sustentabilidade.

Ainda assim, segundo pesquisa Sebrae (2012), 54% dos empresarios nao
associam agoes sustentaveis como oportunidade, mesmo ja realizando algu-
mas delas, as quais reduzem seus custos financeiros (eficiéncia energética,
reducdo do consumo da &gua, reducdo de papel) e fortemente atrelam a sus-
tentabilidade as questdes ambientais.

Visto isso, sem considerar 0 ganho de credibilidade apenas discursivo sob os
aspectos da sustentabilidade, as instituicdes governamentais, juntamente
cOm 0s seus parceiros, tém importante papel no fomento e disseminagao dos
conceitos de sustentabilidade nos aspectos de gestdo e praticas organiza-
cionais. Principalmente para as MPE, que representam 99% das empresas
formais no Brasil e muito contribuem para a formagdo de uma sociedade
mais justa e sustentdvel, de acordo com a definicao do Relatdrio de Brun-
dtland intitulado Nosso Futuro Comum: “0O desenvolvimento sustentavel é
o desenvolvimento que encontra as necessidades atuais sem comprometer
a habilidade das futuras geracoes de atender suas proprias necessidades”.

O relatério afirma ainda que “na sua esséncia, o desenvolvimento sus-
tentavel € um processo de mudanca no qual a exploracao dos recursos, 0
direcionamento estratégico e a mudanca institucional estao em harmonia
e reforcam o atual e futuro potencial para satisfazer as aspiragoes e neces-
sidades humanas”.
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Parceria para superar
os desafios globais

Programa atualizou as liderancas em temas como
empreendedorismo, inovagdo, rede, competitividade,
desenvolvimento e sustentabilidade

Fabio Antoldi*
José Claudio dos Santos**

Empreendedorismo, inovagdo, rede, competitividade, desenvolvimento e
sustentabilidade sdo palavras recorrentes neste livro, que estao direta-
mente relacionadas com o desenvolvimento econdmico em geral numa visao
“macro” do seu significado e também com a realidade empresarial numa
concepcao mais “micro”. Essas duas abordagens possuem relevancia cru-
cial para o futuro de um territdrio e de uma comunidade, bem como estao
relacionadas com a missao do Sebrae.

Considerando a relevancia para 0s pequenos negacios e, consequentemente,
para 0 Sebrae, esses temas ganharam destaque no Programa Internacional
de Desenvolvimento de Liderancas do Sistema Sebrae - um programa cus-
tomizado ao negdcio da instituicdo, com resultados significativos, que vao
além do desenvolvimento das liderangas, proporcionando um ambiente de
alta performance na organizacdo. Destacamos, abaixo, algumas definicoes
relacionadas a esses temas estratégicos:

1.Empreendedorismo: o ato empreendedor é fundamental no desenvol-
vimento da economia, além de possibilitar um futuro de crescimento e
bem estar coletivo. Para tornar-se uma verdadeira energia de mudanca,

*Professor associado de Empreendedorismo e Management das MPE, Universita Cattolica del Sacro Cuore di Milano; diretor da
divisdo MPE e Distritos Produtivos da Altis
**Diretor de Administragéo e Finangas do Sebrae Nacional
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deve ser estimulado, promovido, auxiliado e acompanhado por politicas
adequadas. O empreendedorismo acompanha também (com caréater e exi-
géncias diversos) a evolugdo e o crescimento das empresas consolidadas,
e precisa ser renovado e reforcado nos pequenos negocios;

2.Inovacao: as inovagdes de produtos e processos sao, em geral, o lado

mais visivel do empreendedorismo. Inovar requer competéncias comple-
Xas e essenciais para todo tipo de empresas. O caminho para promover a
inovacao é ajudar o empreendedor a participar de redes de conhecimento,
que o conectam a outras empresas, pequenas e grandes, a centros de
pesquisa, a universidades e a outros parceiros que gerem saber;

3.Rede: a utilidade do conceito de rede para 0s pequenos negacios

engloba tanto o tema da inovagao quanto as muitas dimensoes da expe-
riencia empreendedora. Viver num mundo cada vez mais interconectado
requer que 0 empreendedor conceba a sua empresa como parte de um
sistema. Para ser competitivo, além de possuir um capital monetério e
recursos tangiveis e intangiveis, torna-se essencial poder contar com
um forte capital social (proveniente do pertencimento a uma comuni-
dade). Ao se relacionar de maneira sistémica com outros atores locais,
as pequenas empresas podem assumir um papel de protagonistas nos
mercados, sempre mais internacionalizados e complexos;

4.Competitividade: na economia global existe espaco para que as peque-

nas e médias empresas sejam protagonistas, tanto em mercados locais
como nos internacionais. Para alcancar este patamar, as empresas pre-
cisam construir uma vantagem competitiva sustentada pela pesquisa,
pela qualidade, por um investimento constante em redes de inovacao
e pela disponibilidade em atuar com mercados abertos, que podem
estar distantes. Os pequenos negécios realmente competitivos em
nivel internacional possuem, muitas vezes, um modelo de desenvolvi-
mento territorial muito mais estavel, enddgeno e enraizado fortemente
na comunidade local;

5.Desenvolvimento: o desenvolvimento de um povo, de uma comunidade,

de um territério ou de uma nacao extrapola o conceito de desenvolvi-
mento econdmico. O desenvolvimento integral requer também justica,
participacao, respeito pela pessoa humana, integracao da diversidade.
0 empreendedorismo promovido pelos pequenos negdcios pode consti-



0 encontro de ideias e experiéncias dos
lideres sobre os desafios globais apresentados

extrapolou o aprendizado individual.

tuir potente motor de desenvolvimento integral, pois permite a geragao
de renda e é capaz de gerar inclusao social, de promover ocupagao em
nivel local e de produzir e transferir conhecimento por meio do espirito
inovador que distingue o empreendedor;

6.Sustentabilidade: para sustentar uma iniciativa empreendedora, € preciso
ter consciéncia que estamos na era dos limites e que criar uma empresa
preservando 0 ambiente e respeitando os direitos de pessoas e comu-
nidades é condicdo essencial para o futuro das novas geragoes. Muitos
empreendedores possuem tal consciéncia e precisam de ajuda para tradu-
zi-la em ac0es concretas para a estratégia e a gestao da empresa. Outras
pessoas, ao contrario, ainda precisam desenvolver essa nova cultura da
criacao de valor compartilhado e, desse modo, ter a possibilidade de assi-
milar os beneficios, inclusive econdmicos, de uma atuacgao sustentavel.

Esse panorama reflete a realidade do Brasil e da Europa e envolve desafios
verdadeiramente globais, constituindo a missao de instituicoes voltadas
para 0 desenvolvimento das micro e pequenas empresas.

0 Sebrae, enquanto uma destas instituicoes, precisa proporcionar as suas
liderancas a atualizagdo em cada um dos temas indicados, além de promo-
ver a conscientizagao sobre o papel de cada um para superar 0s desafios e
transformar tais temas em diferenciais na atuacdo dos pequenos negécios.

O trabalho desenvolvido com as liderancas do Sistema Sebrae no Brasil
e em Mildo cumpriu esse papel e permitiu reforgar a consciéncia de que o
mundo dos pequenos negdcios apresenta fortes analogias em ambientes
completamente diferentes como a Italia e o Brasil.

No debate entre docentes italianos e participantes, foi surpreendente des-
cobrir como muitos problemas e obstaculos ao empreendedorismo sao
similares em ambos os paises.
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0 encontro de ideias e experiéncias dos lideres sobre os desafios globais
apresentados extrapolou o aprendizado individual. Potencializou a rede de
contatos do Sistema Sebrae dada a aproximacao desses profissionais com
0s especialistas italianos. E criou uma dindmica de construcao, discussao
e disseminacao de boas praticas.

Esse programa de desenvolvimento de liderancas deve extrapolar os bene-
ficios alcangados pelos participantes, sendo compartilhado com o maior
nimero possivel de pessoas.

Essa publicagdo, que apresenta o conhecimento produzido durante todo o
processo, torna-se, a partir de hoje, um patriménio comum a todos do Sis-
tema Sebrae. Objetiva, assim, deixar registrada a contribuicao de todos no
processo de disseminacao do conhecimento.

Conclui que, para o Sebrae e a Altis, investir na formacao de liderancas
significa investir na capacidade de sustentar, com eficacia, o desenvolvi-
mento da populacao empreendedora brasileira e, desse modo, investir no
futuro do pais.
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Programa de
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do Sistema Sebrae

SEBRAE 2022

Pio Cortiza
Unidade de Gestio Estratégica
Sebrae Nacional

Mildo, 15 de julho de 2013
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Participacao de liderancas

de todo o pais

Um total de 93 dirigentes do Sistema Sebrae marcou presenga
em Mildo, distribuidos em trés turmas realizadas em 2013.

1% turma: 17 a 22/03/2013

NA
AC
AL

BA

CE
DF
GO
MA
MG
MS

2% turma: 05 a 10/05/2013

NA

AC
AL
AM

AP

BA
CE
DF
GO
MA
MG
MS
MT

José Claudio dos Santos MT Eliane Ribeiro Chaves

Jodo Batista Fecury Bezerra PB Luiz Alberto Gongalves de Amorim

José Roberval Cabral da Silva Gomes PE Roberto Castelo Branco Coelho de Souza
Edival Passos de Souza PR Vitor Roberto Tioqueta

Luiz Henrique Mendonga Barreto RJ Cezar Rogelio Vasquez

Reinaldo Dantas Sampaio RN Jodo Hélio Costa da Cunha Cavalcanti Junior
Airton Gongalves Junior RO Osvino Juraszek

Rodrigo de Oliveira Sa RR Maria Cristina de Andrade Souza
Manoel Xavier Ferreira Filho RS Marcelo de Oliveira Ribas

Mauro Borralho de Andrade SC Sérgio Fernandes Cardoso

Fébio Veras de Souza SP Ivan Hussni

Claudio George Mendonga T0 Jarbas Luis Meurer

Carlos Alberto dos Santos

Suleima Frahia Pegado

Elizabeth Soares de Holanda " Maria Domingas Ribeiro Paulino

Luiz Carlos Simao Paiva BE Adriana Lira de Campos

Marcos Antdnio da Rocha Vieira Pl Ulysses Gongalves Nunes de Moraes
Nelson Luiz Gomes Vieira da Rocha PR Allan Marcelo de Campos Costa
Jodo Carlos Calage Alvarenga RJ Evandro Pecanha Alves

Waldeir Garcia Ribeiro RN José Ferreira de Melo Neto

Alfeu Adelino Dantas Junior RO Hiram Rodrigues Leal

Lauro Alberto Chaves Ramos RR Luciana Surita da Motta Macedo
Alci Porto Gurgel Junior Marco Antdnio Kappel Ribeiro

Maria Eulalia Franco " Carlos Alberto Schutz

Wanderson Portugal Lemos SC Carlos Guilherme Zigelli

José de Ribamar Silva Morais Lauro Aurelio Vieira Sampaio Vasconcelos
Luiz Mércio Haddad Pereira Santos s Marcelo Farias Barreto

Maristela de Oliveira Franca T0 Mércia Rodrigues de Paula

Leide Garcia Novaes Katayama

< REGISTROS FOTOGRAFICOS

373



< REGISTROS FOTOGRAFICOS

3%turma: 14 a 19/07/2013

NA

AL

AM

AP
CE
DF
GO
MA
MG

MS

MT

Roberto Simdes

Vilson Jodo Schuber

Luiz Eduardo Pereira Barretto Filho A Augusto Jorge Joy Neves Colares
Ronaldo Donizeti Pozza PB Ricardo Jorge Castro Madruga
Evandro Nascimento PE Alofsio Afonso de S4 Ferraz

Pio Cortizo Vidal Filho Delano Rodrigues Rocha

Maria de Lourdes e Silva " Mario José Lacerda de Melo
Vinicius Nobre Lages PR Julio Cezar Agostini

Ronaldo de Moraes e Silva RJ Armando Augusto Clemente

Aécio Flavio Ferreira da Silva RN Lazaro Mangabeira de Géis Dantas
Mauricio Aucar Seffair RO Rita de Céssia de Assis Costa

Ana Dalva de Andrade Ferreira Alberto de Almeida Costa

Carlos Antonio de Moraes Cruz i Antonio Airton Oliveira Dias
Antbnio Valdir Oliveira Filho RS Leo José Borges Hainzenreder
Luciana Jaime Albernaz SC Anacleto Angelo Ortigara

Simone Lucilia Andrade Macieira Emanoel Silveira Sobral

Afonso Maria Rocha 5 José Marcos de Andrade

Tito Manuel Sarabando Bola Estanqueiro Pedro Rubez Jehd

Luiz Claudio Sabedotti Fornari * Tirso Salles Meirelles

Mariam Fujica Adachi Oliveira T0 Maria Emilia Mendonca Pedroza Jaber










