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RESUMO

As redes de suprimentos que compdem a base do setor de tecnologia, em especial
a industria eletroeletronica, tém buscado, por meio da cooperacdo e do aumento de
sua capacidade inovativa, alcangar ganhos de competitividade em um mercado cada
vez mais globalizado. O objetivo geral do trabalho € explorar a associacdo entre o
grau de inovatividade de redes interorganizacionais e a sua competitividade, em
termos de desempenho. Por meio de analises de condicionantes potencialmente
relevantes presentes em organizagbes inovadoras, tais como interatividade,
iniciativa, aprendizagem e processo de difusdo da inovagéo, este estudo desenvolve
uma perspectiva tedrica e uma metodologia de pesquisa que procuram verificar a
presenca da relacdo entre os construtos inovatividade e competitividade. Trata-se de
uma pesquisa descritiva, de natureza quantitativa e qualitativa, orientada para
captura de dados e verificagdo da amplitude da relacdo entre os dois construtos,
utilizando como instrumentos de coleta questionarios tipo survey por meio dos quais
foram coletadas 102 respostas, somadas a um conjunto de 12 entrevistas com
atores-chaves dentro da rede de negdcios. Como objeto de pesquisa, optou-se por
uma rede interorganizacional formada pela rede de suprimentos da industria
eletroeletrbnica brasileira, considerando um grupo de empresas participantes,
composto por 63 empresas dentre 0s segmentos industriais mais representativos.
Os resultados apontam que existem correlacbes entre inovatividade e
competitividade, o que possibilita o estudo de redes por meio de tal abordagem.
Entre os resultados da pesquisa, a variavel utilizada como proxy do processo de
coordenacdo manifestou-se como um preditor significativo dos indicadores de
desempenho usados como métricas de competitividade. Finalmente, buscou-se
também a comprovacdo de elementos conclusivos que permitiram a confirmacéo
dessa relacdo e que podem contribuir para o avanco do conhecimento da literatura

académica no estudo das redes de suprimentos e seus desafios gerenciais.

Palavras-chaves: Redes interorganizacionais. Cadeias de suprimento. Redes de

suprimento. Inovatividade. Competitividade.



ABSTRACT

The supply networks that compounds the base of the technology sector, especially
the electronics industry, have sought through cooperation and the increase of their
innovative capacity to achieve gains in competitiveness in one increasingly
globalized market. The objective of present work is to explore the association
between the degree of interorganizational network innovativeness and its
competitiveness in terms of performance. Through analysis of potentially relevant
constraints present in innovative organizations such as interaction, initiative, learning
and innovation diffusion process, this study develops a theoretical perspective allied
to a research methodology that aims to verify the presence of the relation between
the constructs of innovativeness and competitiveness. It is a descriptive research
with quantitative and qualitative aspects, oriented to data capture and verification of
the relation between those two constructs, using as data collection tools an online
survey questionary where 102 responses were collected added to a set of 12
interview sessions with key-people inside the network business. As the reasearch
objective it is focused on a interorganizational network composed by the supply
network of Brazilian electronics industry, considering a set of 63 participating
companies in the most representative industrial segments. The results demonstrate
correlations between innovativeness and competitiveness, which permit the study of
business networks using this approach. Among the results of this research, the proxy
variable considered for the coordination process showed as a significant predictor of
the performance indicators, used as competitiveness metrics. Finally, the research
also sought for confirmation of conclusive elements which permmited the
confirmation of this relation and may contribute to the advance of academic literature

knowledge in the study of supply networks and its managerial challenges.

Key-words: Interorganizational networks. Supply chains. Supply networks.

Innovativeness. Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

A visdo de empresas como unidades isoladas competindo entre si no
mercado € cada vez mais inadequada a dinamica dos negocios (GULATI; NOHRIA,;
ZAHEER, 2000; HINGLEY, 2005; RICCOBONO; BRUCCOLERI; PERRONE, 2013).
Passou-se a reconhecer que as empresas estdo imersas em redes de negocios
definidas por um conjunto diverso de relacionamentos que podem ultrapassar as
fronteiras de industrias e paises (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000) manifestando,
por meio deste arranjo, tracos de competitividade que nao existem em cada um dos
negocios de forma isolada (ZACCARELLI.; TELLES; SIQUEIRA; BOAVENTURA,
DONAIRE, 2008).

Um dos desafios da administracdo é fazer as empresas atingirem, juntas,
objetivos que ndo conseguiriam alcancar sozinhas. Verifica-se o deslocamento do
modelo centrado na empresa para modelos centrados em redes que transformam o
modo de as empresas se relacionarem, permitindo a cooperacdo entre elas em
diversas atividades (GREWAL, 2008; KLEINDORFER; WIND, 2012). Dessa forma,
pode-se admitir que o desempenho organizacional depende dos resultados e
recursos detidos por outros atores com 0s quais estdo conectados; assim, pertencer
a um grupo € uma estratégia das empresas (LAZZARINI, 2008). As configuracdes
dos relacionamentos de propriedade, aliancas e acordos de cooperacdo tém papel
significativo na apropriacdo de valor e nos complementos dos recursos dos grupos
(GARCIA-PONT; NOHRIA, 2002).

A expressdo rede de negdécios abrange diversos conceitos, com producao
literaria crescente nas Ultimas décadas, incluindo subtemas como o surgimento,
emergéncia e desenvolvimento de redes. As afirmativas se aglutinam em torno de
duas perspectivas dominantes: (a) a racional-econdmica, valorizando os fatores de
dependéncia de recursos e vantagens de custos na formacdo de redes; e (b) a
social-técnica, valorizando os fatores sociais como sendo um pano de fundo
necessario para a formacéo das redes (GIGLIO, 2010). A origem e o contetdo da
escolha estratégica estdo no contexto do negocio e na rede de relagcdes que o
estrategista esta imerso (GIGLIO; ONUSIC, 2013).

Quando a concorréncia era focalizada sobretudo entre empresas, 0s ciclos
dos produtos eram mais longos e a incerteza era mais controlavel; assim, fazia

sentido perseguir a exceléncia nos negoécios por meio da gestdo eficiente de
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atividades isoladas como Compras, Transportes, Armazenagem, Fabricagao,
Manuseio de Materiais e Distribuicdo (TODEVA, 2006). Estas funcbes eram
desempenhadas por especialistas, cujo desempenho era medido por indicadores
como custos de transportes mais baixos, menores estoques e compras a0 menor
preco.

Observou-se que as principais motivacbes que levaram as empresas a
participar de redes foram a necessidade de sobrevivéncia, 0 acesso a Nnovos
recursos e a busca por competitividade (PROVAN; FISH; SYDOW, 2007,
PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2012). Para D"Aveni (1994), o mundo passou a
viver um processo de hipercompeticdo que tornava dificil para as empresas gerarem
e manterem vantagens concorrenciais duraveis, 0 que exigia uma capacidade
constante de desenvolvimento de produtos e/ou servicos que pudessem
corresponder a vontade dos clientes. As antigas cadeias produtivas, surgidas no
inicio do século XX, tornaram-se mais complexas, transformando-se em cadeias
complexas de suprimento onde observa-se a inclusdo de distribuidores,
revendedores, empresas de servicos, empresas terceirizadas, além dos
fornecedores de matéria-prima e fabricantes.

Na literatura, alguns autores como Harland (1996), Borgatti e Li (2009) e Kim
et al. (2011) analisaram a importancia da cadeia de suprimentos e argumentaram
gue seria necessario criar sistemas de fornecimento de valor agregado, que
pudessem dar respostas mais rapidas a mercados em rapida transformacao e mais
consistentes e confiaveis na entrega de valor para os clientes finais da cadeia. A
atencdo agora iria requerer foco na cadeia de suprimentos como um todo
(LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998; MENTZER; DeWITT; KEEBLER; MIN; NIX;
SMITH; ZACHARIA, 2001; CHRISTOPHER, 2007; CHOPRA; MEINDL, 2011).

Em decorréncia do aumento da velocidade dos processos e da necessidade
de atendimento eficiente, criaram-se instrumentos de gestdo destas cadeias,
conhecendo-se como referencial o SCM (Supply Chain Management), que
possibilitou uma maior integracdo de dados e informacdes entre as organizacoes,
permitindo transacdes eletronicas e a agilizacdo dos processos internos e externos.
Chen e Paulraj (2004), por exemplo, consideraram que a adoc¢ao dos pressupostos
do SCM teve impacto nos desempenhos das empresas envolvidas nas transacoes
da cadeia de suprimento (fornecedores e compradores), o que poderia trazer

vantagem competitiva.
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Segundo Barney e Hesterly (2007), uma empresa possui vantagem
competitiva quando é capaz de gerar maior valor econdémico do que as empresas
rivais, sendo o valor econdémico a diferenca entre os beneficios percebidos por um
cliente que compra produtos ou servicos de uma empresa, e 0 custo econdémico total
desses produtos ou servi¢cos. Desse modo, o tamanho da vantagem competitiva de
uma empresa € a diferenca entre o valor econdmico que ela consegue gerar e 0
valor econdmico gerado pelas suas rivais.

Estudos, como Verschoore (2010) e Maia e Maia (2011), defendem que a
rede de negdcios seja capaz de articular, formular e alinhar estratégias
potencializadoras da competitividade da rede. Para Porter (1998), a competitividade
indica a capacidade de as organizacbes serem bem-sucedidas frente aos seus
concorrentes, e capazes de se diferenciarem das demais organizacdes estando em
condi¢cBes de igualdade de competicdo ou seja, com 0S MesSMOos recursos, a mesma
estrutura, e atuando no mesmo segmento.

As organizacfes agrupadas em redes de negdcios perceberam que uma
forma de aumentar sua competitividade seria por meio do investimento continuo em
inovacdo. Segundo Prahalad, Rangaswami e Nidumolu (2009), a inovag¢ao néo pode
estar centrada nem na empresa, tampouco no produto, mas sim aberta a
experimentacdo externa. O processo de inovacdo é, portanto, um processo
interativo, continuo e realizado com a contribuicdo de variados fatores econémicos e
sociais.

Na literatura, alguns autores como Subramanian (1996); Hurley e Hult (1998)
referem-se ao termo inovatividade (do inglés innovativeness), como sendo uma
forma de mensuracdo do grau de novidade de uma organizacdo. A inovatividade
organizacional pode ser definida como a capacidade ou a propensdao da empresa
em criar ou desenvolver novos produtos (HURLEY; HULT, 1998; GARCIA;
CALANTONE, 2002). Pressupbe-se, também, que o desenvolvimento continuo da
inovatividade da empresa exige uma atitude de aprendizagem e uma visdo da
inovagdo como um processo estratégico, integrado ao seu conjunto de praticas de
gestdo, e ndo como um esforco isolado (QUANDT, 2009, p. 87). Além disso, a
inovatividade pode ser a disposi¢cdo cultural da empresa, inclinacdo, propensao e
prontiddo para ser inovadora, testar novas ideias, deixando para tras velhos habitos
(HURLEY; HULT, 1998; HULT et al., 2004).

Baseado na analise desses dois construtos, inovatividade e competitividade,

este trabalho pretende contribuir para a compreensao do processo de conexdo das
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redes locais, ou seja, como estdo interligadas as organizagcdes e como trocam
informacgdes, e sua contribuicdo para a geracdo de inovagdes, com um enfoque que
privilegia as interacdes e o intercambio de informacdes e conhecimento.

O obijetivo principal do estudo é investigar como as interacdes dos diversos
agentes que atuam em redes contribuem para o desenvolvimento da sua
inovatividade e, consequentemente, para 0 aumento da competitividade e
desenvolvimento econdémico local. O estudo ira focar a rede de negocios formada
pela cadeia de suprimentos presente na industria eletroeletronica brasileira. A partir
dessa analise, objetiva-se identificar a relacdo da inovatividade como possivel
elemento preditor da competitividade nessa rede de negdcios.

1.1 Tema e Problema de pesquisa

O tema de pesquisa pode ser entendido como um recorte de um dado
conhecimento cientifico, e no presente trabalho concentra-se na ciéncia social
aplicada na area de administracdo, sendo este recorte convergente com a area de
concentracdo de redes interorganizacionais. Toda pesquisa ou investigagao
cientifica é motivada pela presenca de aspectos que ndo contam com uma
compreensao efetiva e/ou universalmente aceita ou, por outro lado, que ainda nao
foram explorados.

Adotou-se como tema de pesquisa neste trabalho as redes
interorganizacionais sob a andlise dos construtos de inovatividade e competitividade.

Na literatura ainda ndo existe um consenso sobre o significado do termo
inovatividade. Encontra-se nas pesquisas variados conceitos sobre o tema, por
exemplo, como sendo a capacidade ou a propensdo da empresa em criar ou
desenvolver novos produtos (HURLEY; HULT, 1998; GARCIA; CALANTONE, 2002)
ou a disposicao cultural para ser inovadora (HURLEY; HULT, 1998; HULT et al.,
2004). Entretanto entre os estudos realizados até entdo, ainda ha lacunas de
pesquisas a serem exploradas, como por exemplo, que fatores podem levar uma
organizacao a ser mais ou menos inovadora, assim como existe a necessidade de
uma redefinicdo do conceito (ROEHRICH, 2004; RUBERA; KIRCA, 2012; SHOHAM,;
VIGODA-GADOT; RUVIO; SCHWABSKY, 2012). Na literatura recente, sao
encontrados estudos sobre formas de mensuragao da inovatividade organizacional,

e também s&o encontrados trabalhos no que se refere a inovatividade. Trabalhos
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diversos (FERRARESI et al., 2012; QUANDT et al.; 2015; KIM; CHAI, 2017; RUEY-
JER et al., 2016; ZOBEL; LOKSHIN; HAGEDOORN, 2017) desenvolveram modelos
relacionando inovatividade e competitividade; entretanto, até o0 momento, a literatura
sobre o tema ndo se encontra totalmente consolidada. Periodicamente torna-se
relevante procurar novos caminhos que possam consolidar estudos anteriores que
relacionam as mesmas variaveis ou outras, para observar potenciais avancos na
teoria.

Ferraresi et al. (2012) abordam a questdo da gestdo do conhecimento e a
orientagdo estratégica como elementos que elevam a inovatividade e o desempenho
em redes, assim como encontrado em Quandt et al. (2015), que tratam das
dimensdes da inovatividade organizacional e seu impacto no desempenho inovador
por meio da proposicao e da avaliacdo de um modelo.

Recentemente, outros autores como Kim e Chai (2017) analisam o impacto da
inovatividade dos fornecedores, o compartilhamento de informacdo e as fontes
estratégicas como formas de melhorar a agilidade da cadeia de suprimentos. Outro
estudo, o de Ruey-Jer et al. (2016), busca entender os antecedentes e resultados da
inovatividade dos fornecedores em relacdes internacionais de fornecedor-cliente.
Para Zobel, Lokshin e Hagedoorn (2017), a discussao concentra-se nos
mecanismos formais e informais de apropriagdo da inovacao, discutindo o papel da
abertura e da inovatividade nas organizacodes.

Quanto a competitividade, segundo estudo bibliométrico de Jacoski,
Dallacorte, Barichello, Deimling (2014), realizado em bases de dados internacionais,
encontrou-se uma maior abordagem do tipo de estudo na parte teérica, mostrando
gue os conceitos sobre o tema ainda estdo sendo estudados e avaliados. Um estudo
bibliométrico apresentado no capitulo 2 deste trabalho confirma um interesse
continuo pelo tema competitividade, exibindo um expressivo nimero de trabalhos
publicados nos periddicos de alto impacto.

Dessa forma, este trabalho busca ampliar a discussdo sobre os efeitos do
construto inovatividade na competitividade das redes de suprimento, trazendo a
discussdo de novos elementos e analisando outras variaveis — tais como
cooperacao, aprendizagem organizacional, iniciativa das pessoas e difusdo da
inovacdo — como elementos indutores e facilitadores da capacidade inovativa de
uma organizagcdo. Pretende-se, assim, preencher essas lacunas existentes na

literatura, desenvolvendo um novo modelo tedrico e uma pesquisa empirica que
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englobem essas outras variaveis e discutam criticamente a relagcdo entre o0s
construtos inovatividade e competitividade, possibilitando uma base para
pesquisadores que desejem realizar estudos futuros que possam comprovar as
proposicdes aqui apresentadas. O problema de pesquisa abordado neste trabalho é
a verificagao da relagdo entre o grau de inovatividade de empresas de uma rede de
negdécios e a competitividade por elas apresentada.

Nesse sentido, a presente investigacdo busca explorar potenciais relacdes
entre a inovatividade e a capacidade competitiva manifestada pela rede, enquanto

um agrupamento conjugado de organizacdes operando interconectadas.

1.2 Questao de Pesquisa

Considerando o crescente aumento de interesse pelo niumero de trabalhos
publicados nas bases de dados académicas em torno dos temas inovatividade e
competitividade, em especial dentro da literatura atual com foco nas redes de
negocios interorganizacionais e, também, considerando as discussdes no que se
refere & conceituagdo e a analise do tema inovatividade, este trabalho busca
investigar a existéncia de relacdo por meio de um estudo realizado junto a uma rede,
adotando-se parametros levantados por meio de uma combinacdo de pesquisa
guantitativa e qualitativa que possam indicar de maneira orientada e consistente a
resposta para a seguinte questao de pesquisa: qual € a relacao entre inovatividade e

competitividade em redes de negécios?
1.3 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € contribuir para o avanco do conhecimento
dos fatores relacionados a competitividade de redes, focalizando o estudo da
potencial existéncia de uma relacéo entre inovatividade e competitividade numa rede
de negdcios interorganizacional.

1.4 Objetivos especificos

A pesquisa orienta-se para a construgdo de compreensdo adicional do

fendmeno de redes, considerando-se a analise da influéncia e da relacéo entre os
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construtos inovatividade e competitividade. Os objetivos especificos, entendidos
como produtos efetivos resultantes do trabalho, podem ser assim descritos:
1) Inventério e descricdo dos construtos inovacao e inovatividade.
2) Verificacdo de elementos estruturantes do construto competitividade
numa cadeia de suprimentos e de formas de medi-la.
3) Investigacdo da presenca de relagao entre inovatividade e competividade
interorganizacional.
4) Desenvovimento de proposicdes sobre indicacbes e sinais de

associagdes entre inovatividade e competitividade.

1.5 Justificativa

O desenvolvimento deste trabalho busca alinhar-se ao crescente interesse
académico nos estudos sobre organizacbes em redes (NOHRIA; ECCLES, 1992,
ALVES; PEREIRA, 2010; KLEIN; ALVES; PEREIRA, 2015; BARBOSA; AZEVEDO;
BOAVENTURA, 2016) e a ideia de sociedade em redes (CASTELLS, 1999). Da
mesma maneira, a intencdo € ampliar a avaliacdo dos componentes influenciadores
na relagdo da inovatividade e da competitividade nas redes, introduzindo novos
elementos na discussao.

A abordagem ndo deve se restringir a avaliacdo do processo de
desenvolvimento tecnolégico e sua exploracdo nas empresas, mas analisar a
inovatividade como um conjunto integrado e dinamico de elementos da organizacao
e dos atores com os quais ela se relaciona. Essa andlise verifica de que forma todos
interagem para criar e reforcar um ambiente de estimulo a inovacdo e a competicao
(CROSSAN; APAYDIN, 2010; LYNCH; WALSH; HARRINGTON, 2010).

Hoje, a competicdo ocorre entre essas redes tanto dentro do préprio pais
guanto internacionalmente, fazendo com que a inovatividade seja um parametro de
atencdo e que pode estar vinculado a obtencdo de menor ou maior competitividade
das redes de negdcios interorganizacionais. O universo que abrange as
organizacdes esta cada vez mais complexo e competitivo e buscar destaque nesse
contexto ndo se reduz a apenas olhar para o plano individual das organiza¢cbes, mas
para o papel destas na rede (WANG; LIANG; XUE, 2014).

Com este estudo, pretende-se verificar a aparente relagéo entre inovatividade

e competividade interorganizacional e, por meio desse entendimento, oferecer


http://apps-webofknowledge.ez346.periodicos.capes.gov.br/DaisyOneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=DaisyOneClickSearch&colName=WOS&SID=2CN7HpBgsVvNDU9MCRh&author_name=Xue,%20L&dais_id=20780957&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage

20

avancos na compreensdo da manifestacdo dessa relacdo dentro de uma rede de
negoécios.

Para entender melhor a estrutura dessa rede, € importante identificar
primeiramente quem S&80 seus principais atores e como interagem entre si. Os
fabricantes de partes e pecas (componentes) sao, usualmente, empresas sediadas
nos EUA e na Asia que fornecem insumos para os fabricantes de equipamentos
localizados no Brasil, os quais sédo chamados de Original Equipment Manufacturers
(OEM). Esses fabricantes de equipamentos executam compras diretas, ou atraves
de distribuidores nacionais ou internacionais, e processam a montagem dos
produtos, diretamente ou usando empresas montadoras sub-contratadas nacionais
ou estrangeiras chamadas Contracted Manufacturers (CM), os quais executam a
montagem parcial ou total, de acordo com as especificacdes e os acordos firmados
com os fabricantes OEMs.

A ABINEE (Associacéo Brasileira da Industria Eletroeletrfnica) reine cerca de
4.000 empresas. Trata-se de um setor de capital intensivo, que gera 180 mil
empregos diretos e representa cerca de 3,5% do PIB (Produto Interno Bruto)
brasileiro (ABINEE, Jan 2018), tratando-se portanto de um importante segmento
industrial dentro do pais e que merece pesquisas mais aprofundadas a respeito das
relacdes entre os atores dessa rede de negocios.

No estudo bibliométrico exibido no capitulo 2, foi identificado um numero
reduzido de publicacbes que tratam do fenbmeno redes de negoécios sob a
perspectiva da relacdo entre inovatividade e competitividade. Desse modo, o
presente trabalho se propde a oferecer uma contribuicéo orientada para o avango do
conhecimento nesse dominio, desenvolvendo uma pesquisa sistematica focalizada
na relacdo entre atores dessa rede sob a 6tica da influéncia da inovatividade das

organizacdes sobre a competitividade da rede.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA — CONCEITOS DE REDES

Com o objetivo de construir uma plataforma conceitual de referéncia para o
estudo presente, a fundamentacéo tedrica € composta por trés secoes: (2.1) estudo
bibliométrico, explorando estruturadamente a literatura desenvolvida e o estado da
arte, ou seja, o que ha de mais recente sendo publicado sobre os temas; (2.2)
conceitos de redes de negocios, discutindo perspectivas teodricas, paradigmas e
caracteristicas associadas as redes; e (2.3) tipologia de redes, detalhando as

variacdes de possibilidades de interagdo organizacional e seus possiveis efeitos.

2.1 Estudo Bibliométrico

Para o levantamento da producdo cientifica nacional e internacional foram
utilizadas trés bases de dados eletronicas. A primeira biblioteca eletrbnica foi a
Scientific Periodicals Electronic Library SPELL, base de dados de artigos cientificos
nacionais. A seguir, foi usada uma segunda base de dados eletrénica denominada
Scientific Electronic Library Online SciELO, biblioteca eletrbnica que abrange
publicacdes em periddicos cientificos brasileiros. Como terceira base de dados foi
usado o Web of Science, base de dados de artigos cientificos internacionais
desenvolvida pelo grupo THOMSON REUTERS.

2.1.1 Base SPELL

Concentra a producdao cientifica das areas de Administracdo, Contabilidade e
Turismo e sua base de dados contém aproximadamente 38.000 documentos. Dentro
da area de conhecimento Administracéo, foram utilizados os seguintes filtros: idioma
inglés e portugués, tipo de documento: artigos, compreendendo periodos de 5 anos
assim divididos: marco/2002 a mar¢o/2007, marco/2007 a marco/2012 e finalmente
de marc¢o/2012 a margo/2017, objetivando identificar a evolugcdo da quantidade de
publicacdes de cada tema dentro dos periodos citados. A Figura 1 ilustra 0 processo

de filtros utilizados na pesquisa.
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Figura 1 — Processo de filtros utilizados para pesquisa

Artigos: total de artigos publicados

Area de conhecimento: Administracio

N

[ Idiomas: Inglés e Portugués

N
l Periodo: 5 anos

Fonte: Autor.

Inicialmente, utilizando-se o critério de pesquisar palavras relacionadas ao
tema deste estudo, foram buscadas, no campo de busca por titulo, as palavras-
chave redes de negécios, cadeias de suprimento, inovatividade e competitividade,
visando encontrar os trabalhos associados a essas palavras.

Na sequéncia do levantamento, foram aplicados o0s seguintes filtros
adicionais, exibidos na Figura 2, usando combinagdes de palavras-chaves: Filtro (1),
guando inicialmente foi usada a palavra-chave redes combinada com a palavra-
chave cadeias de suprimento; Filtro (2), usando a palavra-chave redes combinada
com a palavra-chave inovatividade (ou inovagao); e Filtro (3), quando a palavra-
chave redes foi combinada com a palavra-chave competitividade. Finalmente, foi
usado Filtro (4), com o cruzamento das palavras-chaves redes, cadeias de
suprimento, inovatividade e competitividade. A Figura 2 detalha a convergéncia das

quatro palavras-chaves na area chanfrada indicada pelo Filtro 4.
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Figura 2 — Sequéncia de aplicagdo dos filtros de pesquisa
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Fonte: Autor.

O processo foi repetido, porém usando as palavras-chaves em inglés network,
supply chain, innovativeness (innovation) e competitiveness isoladamente. Na
sequéncia, foram aplicados os filtros, cruzando-se networks e supply chain, networks
e innovativeness (innovation) e networks e competitiveness. Finalmente, todas as
palavras-chave foram combinadas: networks, supply chain, innovativeness e
competitiveness, conjuntamente.

Esse processo de busca foi repetido para cada periodo de 5 anos:
marc¢o/2002 a mar¢o/2007; marco/2007 a marco/2012 e mar¢o/2012 a margo/2017.

A sintese dos resultados de busca na Base SPELL esta apresentada na
Tabela 1 e mostra a variagdo positiva do nimero de publicagcdes em cada tema nos

ultimos 15 anos, divididos em intervalos de 5 anos.
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Tabela 1 — Palavras-chave x Publicacdes por periodo — Base SPELL

PALAVRAS-CHAVE 2002-2007 2007-2012 2012-2017
Redes de negécios 60 193 232
Cadeias de suprimento 7 15 21
Inovatividade 0 6 7
Competitividade 55 82 95
Redes de negécios e Cadeias de suprimento 1 4 6
Redes de negécios e Inovatividade 0 0 0
Redes de negdcios e Inovacao 1 16 38
Redes de negdcios e Competitividade 2 3 4
Redes de negécio, Cadeias de suprimento, Inovatividade e

Competitividade 0 0 0
Redes de negécio, Cadeias de suprimento, Inovagao e

Competitividade 0 1 3
Networks 35 200 326
Supply Chain 12 55 105
Innovativeness 1 6 9
Competitiveness 24 50 72
Networks e Supply Chain 0 1 3
Networks e Innovativeness 0 0 1
Networks e Innovation 1 17 36
Networks e Competitiveness 1 1 2
Networks, Supply Chain, Innovativeness e Competitiveness 0 0
Networks, Supply Chain, Innovation e Competitiveness 0 1 0

Fonte: Autor.

2.1.2 Base SciELO

Quando foi utilizada a base SCIELO, aplicaram-se os mesmos filtros, ou seja,
dentro da &rea de conhecimento Administracdo foram utilizados os seguintes filtros:
idioma inglés e portugués; tipo de documento: artigos, compreendendo os periodos
de marco/2002 a margco/2007, marco/2007 a marco/2012 e, finalmente, de
marc¢o/2012 a marco/2017, objetivando identificar a evolugdo da quantidade de
publicacdes dentro dos periodos citados.

Utilizando as palavras-chaves desta pesquisa, que sdo redes de negocios,
cadeias de suprimento, inovatividade e competitividade, foi realizada a pesquisa no
campo de busca por titulo. A seguir, aplicaram-se os filtros de (1) a (4) usados na
base SPELL e, finalmente, usaram-se as palavras-chaves em inglés: network,
supply chain, innovativeness (innovation) e competitiveness.

Da mesma forma que na base SPELL, o processo foi repetido na base
SciELO para cada periodo de 5 anos: marco/2002 a margo/2007; margo/2007 a
marc¢o/2012 e mar¢o/2012 a marco/2017.
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A sintese dos resultados de busca esta apresentada na Tabela 2 e mostra a
variagdo positiva do numero de publicacdes em cada tema nos ultimos 15 anos,

divididos em intervalos de 5 anos.

Tabela 2 — Palavras-chave x PublicacGes por periodo — Base SCIELO

PALAVRAS-CHAVE 2002-2007 2007-2012 2012-2017
Redes de negbcios 92 197 176
Cadeias de suprimento 13 21 13
Inovatividade 1 2 2
Competitividade 23 40 37
Redes de negécios e Cadeias de suprimento 0 1 1
Redes de negdcios e Inovatividade 0 0 0
Redes de negécios e Inovacao 17 65 71
Redes de negdcios e Competitividade 10 17 14
Redes de negdcio, Cadeias de suprimento, Inovatividade e

Competitividade 0 0 0
Redes de negdcio, Cadeias de suprimento, Inovacao e

Competitividade 1 6 6
Networks 0 9 23
Supply Chain 3 10 26
Innovativeness 1 4 9
Competitiveness 39 110 130
Networks e Supply Chain 1 4 10
Networks e Innovativeness 0 0 1
Networks e Innovation 0 7 14
Networks e Competitiveness 2 4 6
Networks, Supply Chain, Innovativeness e Competitiveness 0 0 0
Networks, Supply Chain, Innovation e Competitiveness 2 12 8

Fonte: Autor.

2.1.3 Base Web of Science

Para finalizar o estudo bibliométrico, foi realizado um ultimo levantamento na
base Web Of Science com a aplicacdo dos mesmos filtros; assim, dentro da area de
conhecimento Administracdo, foram utilizados os seguintes filtros: idioma inglés e
portugués; tipo de documento: artigos, compreendendo os periodos de marc¢o/2002
a marco/2007, marco/2007 a margco/2012 e, finalmente, de marco/2012 a
marc¢o/2017, objetivando identificar a evolugcdo da quantidade de publicagGes dentro
dos periodos citados.

Utilizando as palavras-chave desta pesquisa, redes de negocios, cadeias de
suprimento, inovatividade e competitividade, foi realizada a pesquisa no campo de
busca por titulo. A seguir, aplicaram-se os filtros de (1) a (4) usados na base SPELL
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e, finalmente, foram utilizadas as palavras-chaves em inglés: network, supply chain,
innovativeness (innovation) e competitiveness.

Da mesma forma que nas bases SPELL e SciELO, o processo foi repetido na
base Web Of Science para cada periodo de 5 anos: mar¢o/2002 a marco/2007;
marc¢o/2007 a mar¢co/2012 e margo/2012 a margo/2017

A sintese dos resultados de busca esta apresentada na Tabela 3 e mostra a
variagdo positiva do numero de publicacdes em cada tema nos ultimos 15 anos,
divididos em intervalos de 5 anos.

Tabela 3 — Palavras-chave x Publicaces por periodo — Base Web of Science

PALAVRAS-CHAVE 2002-2007 2007-2012 2012-2017
Redes de negdcios 0 6 10
Cadeias de suprimento 0 3 3
Inovatividade 0 0 0
Competitividade 0 2 4
Redes de negdcios e Cadeias de suprimento 0 0 0
Redes de negdcios e Inovatividade 0 0 0
Redes de negdcios e Inovacao 0 0 0
Redes de negdécios e Competitividade 0 0 1
Redes d_e_ r)egécio, Cadeias de suprimento, Inovatividade e 0 0 0
Competitividade

Redes d_e_ r)egécio, Cadeias de suprimento, Inovacgéo e 0 0 0
Competitividade

Networks 806 1471 1641
Supply Chain 1374 1633 1701
Innovativeness 35 85 127
Competitiveness 51 103 108
Networks e Supply Chain 10 43 48
Networks e Innovativeness 3 3 8
Networks e Innovation 59 119 168
Networks e Competitiveness 11 11 14
Networks, Supply Chain, Innovativeness e Competitiveness 5 8 13
Networks, Supply Chain, Innovation e Competitiveness 30 52 60

Fonte: Autor.

2.1.4 Resultados

Com base nos dados levantados na pesquisa bibliométrica, nos bancos de

dados SPELL, SciELO e Web of Science, pode-se confirmar:

a) Existe aumento de publicacbes de artigos sobre os temas de redes de
negocios (19%), cadeias de suprimento (4%), inovatividade (49%) e
competitividade (18%), na literatura brasileira e na literatura internacional,
comparando-se o0s ultimos 5 anos;
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b) O numero de trabalhos que envolvam simultaneamente os construtos
redes, inovatividade e competitividade ainda s&o relativamente raros e
oferecem espaco para o aprofundamento de estudos que levem ao
avanco do conhecimento académico na interrelacdo desses construtos.
Foram encontrados apenas 77 trabalhos publicados nos ultimos 5 anos
nas 3 bases de dados pesquisadas;

c) O tema inovatividade ainda é recente nas publicacfes, quando ainda
predominam os trabalhos sobre o tema inovacédo. Isso sugere que o tema
ainda ndo foi adotado e analisado de forma exaustiva, possibilitando

desenvolvimento para abordagens complementares.

2.2 Redes de Negécios

O objetivo deste subcapitulo é a contituicdo de um embasamento teérico dos
conceitos de redes de negdcios, analisando-os sob a otica de diferentes linhas de
pensamento académico no sentido de identificar relacdes entre eles por meio de um
cotejamento analitico sobre paradigmas distintos associados ao entendimento de
redes.

2.2.1 Conceito de Redes de Negocios

A teoria de redes tem evoluido nas Ultimas décadas a partir de afirmativas
defendidas inicialmente por Nohria e Eccles (1992) e Castells (1999) de que a
sociedade atual esta organizada em redes, 0 que lancou a sociedade em constante
e progressiva transformacdo. Nesta nova configuracdo do ambiente competitivo,
denominada nova competicdo, e caracterizada por mercados globalizados com
acirramento da competicdo entre grupos, € ndo mais entre empresas isoladas,
tornou-se importante a perspectiva da teoria de redes de negdcios para
compreensao de novos arranjos interorganizacionais (NOHRIA; ECCLES, 1992). Os
Novos arranjos interorganizacionais sdo novas formas de relagao entre organizacdes
gue se agrupam, complementam-se e se ajudam mutuamente, buscando enfrentar
uma competicdo que ndo é mais apenas entre empresas, mas entre grupos que
competem entre si (CASTELLS, 1999).
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O reconhecimento da area de redes como tema importante na Academia
ocorreu na década de 1990, sendo o livro Networks and Organizations, de Nohria e
Eccles (1992), um marco, pois reuniu 0 conhecimento sobre redes até aquele
momento e sustentou os argumentos sobre a analise das organizacfes a partir da
perspectiva de redes, destacando sua vantagem em relacdo as anélises focadas em
empresas isoladas.

Diante das transformacdes em curso nas ultimas trés décadas, como por
exemplo o processo de globalizacdo, a sociedade em rede € uma nova forma de
organizacdo social, baseada nas multiplas ligacdes que formam as redes. Nelas, 0s
atores estdo conectados independentemente da sua consciéncia ou ndo, ou seja,
mesmo que ndo reconhecam a existéncia da rede (GRANOVETTER, 1985;
NOHRIA; ECCLES, 1992; UZzzI, 1997; CASTELLS, 1999). Outros trabalhos
surgiram, como o de Todeva (2006, p. 1), no qual se afirma que as redes de
negdécios sao conjuntos de operagfes/interacdes repetitivas com base em formacdes
estruturais e relacionais com limites dindmicos, compreendendo elementos que
estdo interligados (atores, recursos e atividades).

Para Tichy, Tushman e Fombrun (1979), as redes sociais podem ser vistas
como um conjunto de vinculos (lagos) entre um conjunto definido de participantes,
que podem ser analisados metodologicamente, oferecendo um entendimento sobre
sua dinamica e estrutura. Grandori e Soda (1995, p. 183) propuseram o nhome de
redes de negocios interfirmas a construcdes interorganizacionais, dotadas de
capacidade de regulacdo de complexas transacoes interdependentes.

As organizagbes podem ser vistas como agrupamentos sociais com padroes
de interacdo relativamente estaveis ao longo do tempo (TICHY; TUSHMAN;
FOMBRUN, 1979, p. 507). Castells e Cardoso (2005) afirmam que grupos sociais
constituem uma Sociedade em Rede, tais como pessoas, organizacdes e o Estado,
interagindo e que séo influenciados por suas diferentes culturas. Ao longo do tempo,
a sociedade transformou a tecnologia e a tecnologia influenciou a transformacédo da
sociedade que passava por um novo periodo de mudanca.

A forca dos meios de comunicacédo e, mais tarde, a informacéo por meio da
tecnologia, influenciaram a sociedade. No entanto, esta ndo foi a Unica condigcéo
para o surgimento da sociedade em rede; a tecnologia foi o0 meio pelo qual a
sociedade foi capaz de se organizar de uma nova maneira, em redes (CASTELLS,
2005).
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A capacidade de adaptacéo tornou-se relevante, potencializando a adocao de
estratégias de agrupamento e a composicao coletiva entre organizacées como meio
de sobreviver a concorréncia intensificada; resultando na constituicdo de redes
permeéveis de relacionamento de negdcios com distribuidores, fornecedores, e até
mesmo concorrentes. Conforme Gulati (1998, p. 293), algumas organizacdes nao
operam isoladas, mas em aliangas estratégicas com outros agentes e organizacoes,
incluindo clientes, fornecedores e concorrentes, envolvendo compartilhamento,
trocas, e desenvolvimento conjunto de tecnologia, produtos ou servicos. Dessa
forma, verifica-se a problematica que se coloca aos pesquisadores e interessados
no assunto, qual seja, o de compreender a dimenséo e as caracteristicas do campo
de estudos sobre redes de cooperacao interorganizacional no Brasil (BALESTRIN;
VERSCHOORE; JUNIOR, 2010).

2.2.2 Paradigmas de Redes de Negocios

Dada a importancia que as redes interorganizacionais representam hoje, e a
necessidade da sua melhor compreensdo, pode-se admitir a existéncia de trés
concepcOes ou estruturas de referéncia distintas de compreensdo sobre redes
interorganizacionais: () Paradigma de Sociedade em Redes; (lI) Paradigma
Racional e Econdmico e (lll) Paradigma Social, que podem ser conceituados da
seguinte forma:

I. Paradigma da Sociedade em redes: concepcdo baseada no conceito de
rede como organizacdo emergente, subjacente e relacionada ao
desenvolvimento de relacionamentos de natureza social (CASTELLS,
1999);

II. Paradigma Racional e EconOmico: as empresas estabelecem relacdes
interfirmas com o objetivo de alcangar melhores resultados financeiros e
econdbmicos, que podem ser compreendidos e/ou explicados por meio da
dependéncia de recursos e custos de transacdo (PFEFFER; SALANCIK,
1978; WILLIAMSON, 1981);

lll. Paradigma Social: a génese e a evolugdo de redes constituem processos
condicionados ao comportamento de atores imbricados e influenciados
pelas relacbes sociais decorrentes dessas relacbes, e cada ator esta
comprometido e imerso na rede, conduzindo ao entendimento de que a
relacdo social € o pano de fundo do comportamento empresarial
(NOHRIA; ECCLES, 1992; GRANOVETTER, 1985; GULATI, 1998).
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As redes organizacionais possuem aspectos relevantes que predominam em

suas relacdes e que sdo responsaveis por sua longevidade e importancia, como:

1)

2)

3)

4)

5)

DiminuicBo de riscos e incertezas: uma parte importante dos
relacionamentos interorganizacionais € estabelecida com o objetivo de
minimizar riscos e diminuir as incertezas. Para que isso ocorra, no
entanto, é necessario que nesse relacionamento existam alguns atributos
importantes, como confianca, comprometimento e reciprocidade, para que
ndo se desenvolva a expectativa de oportunismo (HUMPHREY;
SCHMITZ, 1998; ANDERSON; WEITZ, 1992; HANDFIELD; BECHTEL,
2002).

Confianca:  favorece o0  estabelecimento de  relacionamento
interorganizacional a longo prazo, com a expectativa de que se cumpram
as obrigacdes acordadas e que ndo existam acdes ou comportamentos
desfavoraveis ao negécio (GULATI; NICKERSON, 2008; RING; VEN,
1992; SAKO; HELPER, 1998).

Dependéncia de recursos: empresas dependem de recursos e isso motiva
as organizagfes na busca por outras empresas para que esses recursos
possam ser obtidos. As redes de empresas sdo uma alternativa
estratégica a verticalizacdo dos processos (GULATI; SINGH, 1998;
WILSON, 1995a; ADLER; HECKSCHER, 2006).

Assimetria de poder: as redes de negdécios buscam o equilibrio de poder
entre seus atores. Em uma rede vertical de empresas, o equilibrio de
poder € influenciado pelo comportamento cooperativo, pela confianca ou
por meio da interdependéncia de recursos, aspectos que colaboram para
a longevidade do relacionamento (PROVAN; GASSENHEIMER, 1994;
WILSON, 1995b).

Reciprocidade: a expectativa de que, numa rede de relacionamento entre
empresas, haverdA 0 mesmo comportamento entre os atores, como
confianga, colaboragdo, compartilhamento de conhecimentos, entre
outros (EVANS; WENSLEY, 2008; HELPER, 1995; OLIVER, 1990).

Com respeito as redes de negocios, autores (CASTELLS, 2000, p. 5; KLEIN,

2003, p. 16; OZCAN, 2004, p. 11.) reconhecem o surgimento de uma sociedade em

rede, na qual a troca entre as organizacdes e as pessoas — 0s atores das redes de
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negécios — é cada vez mais relacional, e em virtude disso, atributos como
cooperacao, confiangca e comprometimento sao os pilares em que se assentam
estas redes.

Segundo Granovetter (1985, p. 481), as acdes econdmicas sao afetadas
pelas relagcdes sociais, e 0 social e o racional se interpenetram, ndo podendo ser
isolados uns dos outros, jA que estdo ligados por lagcos inseparaveis. O termo
“‘embeddedness” foi trazido por Granovetter (1985, p. 482) ao dizer que, na moderna
sociedade industrial, a acdo econémica estd imersa — embedded — em estruturas de
relagcdes sociais e que comportamento e instituicbes se encontram tao intrincados
por continuas relacdes sociais que o processo de construcdo de redes
inteorganizacionais, de forma independente, resulta em um viés de entendimento.

A forca dos lacos apresentados por Granovetter (2005) traz aspectos
importantes para entender as redes sociais. Os lagos fortes sao definidos como
aqueles nos quais os individuos despendem mais tempo, intensidade emocional e
trocas (MARTELETO; SILVA, 2004), sdo formados geralmente por amigos,
familiares, e tendem a contribuir com um menor nimero de informa¢des novas do
que os lacos fracos. Estes, de acordo com Marteleto e Silva (2004), sédo aqueles nos
quais o investimento é menor ou nulo, quando os relacionamentos sdo mantidos
apenas com conhecidos.

Por meio do relacionamento de lacos fortes, as informacfes, normalmente,
sdo redundantes e ambiguas, por estarem sempre no mesmo circulo de amizade.
Por meio dos lagos fortes sdo obtidos os conhecimentos tacitos e ha uma relagéo de
confianga. Por meio de lagos fracos, pode ocorrer a transmissdo de muita
informacéo aparentemente irrelevante, porém, os lacos fracos sdo importantes pois
as informacdes que eles proporcionam nao sao redundantes e podem ser Unicas.
Assim, as pessoas que fazem parte de redes com um nimero maior de lacos fracos
tém uma maior propenséao a obter as melhores oportunidades (BURT, 1992).

A importancia de buracos estruturais — considerando-se buracos estruturais
como vazios entre multiplas redes, com os individuos isolados em suas préprias
redes — pode ser entendida por sua relevancia pois, assim, quem souber explorar a
vantagem estratégica de conseguir congregar estes individuos conseguira acesso a
fluxos de informag@es e recursos que possam ir de uma rede de negdcios para outra
(GRANOVETTER, 2005, p. 35).
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2.2.3 Estruturas de redes

Na andlise de redes, algumas consideracdes devem ser feitas acerca da
posicdo dos atores, uma vez que ela pode ser de relevancia na influéncia do né e
nos fluxos e trocas por ele estabelecidos. O nivel de anélise da rede também varia e
pode ser observado sob perspectivas diferentes, conforme apresentado na Figura 3:
(a) diade, quando existem dois atores interligados; (b) ego, quando ha apenas um
ator isolado; (c) triade, quando ha ligacdo entre trés atores e (d) nivel da rede.
Segundo Olsen, Prenkert, Hoholm, Harrison (2014), a diade € a relagdo de um ator
com outro que busca direta e indiretamente resultados positivos para ambas as
partes. O nivel ego é a relacdo de um ator especifico com os demais atores que 0
circundam, considerando as relacfes de troca. A triade é a relacéo entre trés atores
que interagem em relagdes préximas e frequentes e, no nivel da rede, considera-se
a relagcédo existente entre todos os membros da rede, suas motivagdes, trocas e

beneficios entre todos os atores envolvidos.

Figura 3 — Estrutura em redes sociais
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Fonte: Baseado em Tichy, Tushman e Fombrun (1979).

Segundo Borgatti (2005), as caracteristicas das posi¢cdes dos atores dentro da
rede podem ser classificadas em dois grupos basicos: (a) centralidade e (b)

densidade.
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(a) Centralidade

O conceito de centralidade € fundamental para andlises de redes sociais, e,
para medi-la, podem ser utilizados diferentes indices. A centralidade pode ser
utiizada para entender a capacidade de influéncia, poder, comunicacéo,
disseminagédo de conhecimento e inovagao de um ator da rede (BORGATTI, 2005).
As medidas de centralidade podem ser de quatro tipos bésicos: (1) grau de
conectividade, (2) proximidade (closeness), (3) intermediacdo (betweeness) e (4)
poder da conectividade.

No primeiro tipo (grau de conectividade), a centralidade de um n6 da rede €
medida de acordo com a quantidade de conexdes que chegam ou saem dele
(BORGATTI, 2005, p. 34). Na centralidade por proximidade (closeness) é levado em
conta o caminho completo entre dois pontos quaisquer da rede, cujo valor equivale
ao numero de nés existentes neste caminho. O nd ter4d uma centralidade maior
quanto menor for a distancia média entre ele e os demais nos da rede (FREEMAN,;
ROEDER; MULHOLLAND, 1979).

Com base no mesmo principio esta a centralidade por intermediacao
(betweeness), porém a medida de centralidade de um determinado n6é estd na
quantidade de caminhos que passam por ele (FREEMAN; BORGATTI; WHITE,
1991). Na centralidade por poder de conectividade de um determinado né, leva-se
em conta a centralidade dos nos a ele conectados, ou seja, quanto maior o grau de
conectividade dos noés a ele conectados, mais central ele sera (BONACICH, 1987).
Com a centralidade, é possivel analisar a influéncia de um determinado n6 da rede,

entendendo-se, assim, como ocorrem os fluxos e as trocas de informagdes.

(b) Densidade

A rede se forma a partir de lagcos entre contatos, expandindo-se conforme
novos nOs se conectam entre si. Esse crescimento leva a um aumento na
guantidade de lacos por n6 da rede. Um dos fendmenos que acontecem na
formacao da rede é a formacéo, por exemplo, de clusters, que sdo agrupamentos de
contatos redundantes, ou seja, aqueles que, além de estarem conectados com um
determinado no, estdo conectados entre si. Os clusters de rede estdo conectados a
outros clusters por meio de um numero pequeno de nos (BURT; CELOTTO, 1992;
MITCHELL; SINGH, 1996; TODEVA; KNOKE, 2005).
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Em redes organizacionais, elementos como a posi¢cdo de cada ator e sua
situacdo de conexdes com outros atores podem ser entendidos como fatores
determinantes de sua influéncia ou condicdo nas relacdes com os demais atores, e
no resultado da rede como um todo (BORGATTI, 2005; FREEMAN, 1979; TODEVA,
2005).

2.3 Redes Interorganizacionais: Tipologia

As redes interorganizacionais podem ter formatos (configuracdes) de duragéo
limitada, como aliancas estratégicas e redes de cooperag¢do, ou de longo prazo,
como as cadeias de fornecimento, dependendo dos objetivos de seus participantes e
também do posicionamento dos atores na rede. Este subcapitulo apresenta

conceituacdes de redes baseadas em fornecimento.

2.3.1 Redes baseadas em Fornecimento

Dentro dos formatos de redes interorganizacionais de longo prazo, a literatura
apresenta e conceitua as cadeias de fornecimento como sendo arranjos entre
empresas que realizam entre si operagcdes de compra e venda, de maneira
recorrente e organizada. A competitividade de empresas isoladas e de arranjos
produtivos no qual estdo inseridas deve-se ndo somente a sua relacdo com o
mercado, mas também a suas posicBes nessas complexas redes de interacdes
empresariais (CHRISTOPHER, 1997).

Durante muitos anos, as analises organizacionais preocuparam-se com O
ambiente interno das empresas, sua dinamica e interrelacdes (SACOMANO, 2004).
Como consequéncia, o desenvolvimento da gestdo de negdécios englobando
aspectos de mercado foi lento e a evolugdo do pensamento administrativo pouco
contemplou o ambiente externo. A partir de meados dos anos 1960, a preocupacao
com as variaveis do ambiente externo e sua influéncia nas operacdes das empresas
individuais comecou a surgir na literatura que tratava da teoria das organizacdes, as
quais passaram a ser entendidas como espelho da interacdo entre as unidades
produtivas e o mercado (SACOMANO, 2004).

Com base na proposta de Esser, Hillebrand, Messner e Meyer-Stamer

(1994), posteriormente discutida por Kliemann e Hansen (2002), pode-se diferenciar
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a tradicional andalise da competitividade de empresas individuais, centrada no
posicionamento no mercado e nos recursos e competéncias internas disponiveis,
segundo uma visao tipicamente microeconémica, para a competitividade sistémica,
que incorpora, entre outros aspectos, a analise de relacionamentos
interempresariais, construindo um elo entre os focos micro e macroecondémicos.

Segundo o Council of Logistics Management (CLM, 1998), cadeia de
suprimentos diz respeito a relacdo entre fornecedores e clientes de materiais,
insumos e suprimentos de uma determinada organizacao, visando a otimizacdo de
seu processo logistico e de transferéncia de bens interempresas.

No capitulo 3, as redes de fornecimento s&o discutidas em detalhes,
podendo-se identificar as suas principais variacdes: as cadeias produtivas, as
cadeias logisticas, as cadeias de suprimento, as redes de suprimento locais e

globais e as redes inteligentes de suprimentos.
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3 CADEIAS E REDES DE SUPRIMENTO

Este trabalho desenvolve, em seu capitulo 3, diferenciacdes no entendimento
para redes de fornecimento. Inicialmente, no Topico 3.1, analisam-se as cadeias
produtivas, e o foco € o entendimento das relagBes entre organizacdes que
interagem para aumento da produgdo, acompanhando as diversas fases de
transformacdo de produtos e seus principais atores. Em 3.2, este trabalho expde
uma analise de cadeias logisticas e sua importancia enquanto rede
interorganizacional responsavel pela otimizacdo da movimentagcdo de produtos. Na
secdo 3.3 sdo analisadas as cadeias de suprimento enquanto redes
interoganizacionais e, em 3.4, discute-se a questdo da gestdo dessas cadeias e
suas implicacdes. No item 3.5, o presente trabalho analisa as redes de suprimento
enquanto complexas redes interorganizacionais, englobando as cadeias de
suprimento locais e globais. O item 3.6 exibe consideracbes acerca das redes de
suprimento inteligentes, destacando a influéncia das novas tecnologias a fim de

permitir e acelerar a troca de informacdes entre as organizacdes.

3.1 Cadeias Produtivas

Com o aumento de demanda do periodo pos Il Guerra Mundial, o principal
objetivo das empresas era o0 aumento de eficiéncia a fim de suprir a crescente
necessidade por produtos e servigcos. A literatura passou entdo a observar e discutir
0 conceito de cadeia produtiva. Segundo Ritzman e Krajewski (2004), o termo
cadeia produtiva é usado para indicar uma sequéncia, composta por estagios, fluxos
de materiais e processos para fabricacdo de produtos e oferta de servicos,
realizados por diversas empresas, em diferentes estagios do fluxo

Farina e Zylbersztajn (1992, p. 190) conceituam cadeia produtiva como a
sucessdo de estagios de transformacdo pelos quais passa a matéria-prima,
constituindo-se num espaco unificado de geracdo e apropriagdo do lucro e da
acumulacéo. Ja Zylbersztajn (1995) refere-se as cadeias produtivas como operagdes
organizadas de forma vertical e percorridas pelo produto desde sua producdo até
sua distribuicdo, que podem ser coordenadas via mercado ou através da intervencéo

dos diferentes agentes que participam da cadeia.
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A anadlise de uma cadeia produtiva deve representar 0S processos que
envolvem fornecedor e cliente, ligando-os desde seus processos iniciais até o final,
por meio da matéria-prima e produto acabado, mediante o gerenciamento do fluxo
de informacdes que essas operacbes geram (CHOPRA; MEINDL, 2003;
FERNANDES, 2012).

A Figura 4 exibe um exemplo de cadeia produtiva, mostrando as distintas
fases que compdem um processo produtivo, desde os fornecedores de matéria-
prima ou insumos, passando pela fabricacdo (normalmente industrial), embalagem,
armazenamento e, finalmente, a distribuicdo do produto acabado aos intermediarios
ou aos consumidores finais. Nesta figura, pode-se observar o fluxo de produtos ao
longo da cadeia produtiva e cada fase onde ocorre a atuacdo de um de seus

componentes, de maneira a agregar valor e contribuir para a fase seguinte.

Figura 4 — Exemplo de cadeia produtiva
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Fonte: Autor.

Nesse sentido, a cadeia produtiva poderia ser tratada em modelos distintos,
por exemplo como aquela que abastece uma Unica organizacdo, produtores de leite
de uma regido que fornecem a matéria-prima para uma grande empresa, e que pode
processar essa matéria-prima transformando-a em diversos derivados como
manteiga, queijo, requeijao, iogurte e outros e distribui-los ao mercado consumidor.
Se houver outras empresas compradoras, os fornecedores podem vender a alguns
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deles ou a todos eles, diretamente ou por meio de cooperativas. Dessa maneira, a
cadeia passa a ser setorial, ou seja, inclui diferentes empresas do mesmo setor de
negocios, trocando produtos entre si. Como outro exemplo de cadeia setorial, pode
ser citada a cadeia produtiva da industria automobilistica, na qual diferentes
empresas produzem diversos componentes: rodas, bancos, amortecedores etc, que
compdem as diversas partes do automovel. Neste tipo de cadeia, normalmente, ha
uma empresa focal, ou seja, a empresa central dentro da cadeia, em geral
organizada segundo uma estrutura vertical, para a qual os fornecedores vendem
seus produtos de maneira frequente e previsivel. Uma montadora de automoével
pode ser essa empresa focal.

As cadeias produtivas cada vez mais passaram a se tornar complexas,
englobando atores em diferentes niveis de producéo e a crescer também em termos
de complexidade das relagdes, pois 0 mercado passou a exigir reducado de prazos
de entrega e otimizacdo de transporte e armazenamento. Para Ballou (1993, p. 23),
a logistica empresarial associa o estudo e a administracdo de fluxos de bens e
servicos e das informacdes associadas que os pde em movimento. O objetivo é a
expansdo da eficiéncia, considerando tempo e distancia na entrega de bem e/ou
servico de forma eficiente, eficaz e efetiva.

Assim, conclui-se que o conceito de cadeia produtiva vincula-se a uma
crescente demanda por organizacdo das atividades empresariais, frente ao atual
paradigma produtivo, com o objetivo de elevar a competitividade de produtos e
servigcos, por meio da reestruturacdo de processos produtivos e da racionalizacao
dos fluxos. Essa organizagcdo envolve a integracdo funcional entre diversas
empresas ou setores de producdo, armazenamento, distribuicdo e comercializacao,
servicos de apoio e estrutura normativa e regulatéria.

Essa exigéncia em eficiéncia levou a industria, cada vez mais, a buscar
processos de otimizacdo de armazenagem e movimentacao de produtos, levando a

integracdo com o conceito de Cadeias Logisticas.
3.2 Cadeias Logisticas
A logistica pode ser entendida como o processo de otimizacdo da

movimentacdo de produtos e servigos entre as organizagbes que compdem uma

cadeia produtiva. Segundo o Council of Logistics Management (CLM, 1998), a
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logistica pode ser vista como parte do processo de gestdo da cadeia produtiva que
planeja, implementa e controla o fluxo e armazenamento de produtos, servi¢cos e as
informacdes relacionadas, desde o ponto de origem até ponto de consumo, de modo
a atender as necessidades dos consumidores, de forma eficiente e eficaz. Esta
definicAo é resultado de diversas abordagens apresentadas a partir do final da
década de 90, tais como Christopher (1999), Boyson (1999), Chopra e Meindl
(2004), Cooper, Lambert e Pagh (1997).

Christopher (1999) aponta para os problemas referentes a um ineficiente
planejamento logistico. Classifica as atividades empresariais em trés categorias: a)
atividades de producado, que alteram a forma dos materiais; b) atividades de
distribuicdo, que alteram o lugar e a propriedade das mercadorias produzidas; e c)
atividades facilitadoras que suplementam as operacdes de producéo e distribuicao.
Entretanto, alerta que tais atividades apresentam uma relacéo de interdependéncia e
equilibrio e a falta de coordenac¢édo ou demasiada énfase ou dispéndio indevido com
qualquer uma delas perturba o equilibrio das forcas representantes de uma
distribuicdo eficiente. Além disso, a distribuicdo fisica das mercadorias é um
problema distinto da criagdo de demanda, sendo as falhas de distribuicdo
decorrentes da falta de coordenacdo entre criagdo da demanda e o fornecimento
fisico.

Boyson (1999) salienta a importancia da logistica na criagdo de valor ao
afirmar que a melhoria do sistema de transporte gera reducdo nos estoques, na
quantidade e espaco de armazéns e na necessidade de capital de giro. Ainda
segundo Mentzer, Gomes e Krapfel (1989), os servicos sao parte integrante do
pacote de valor adquirido pelos consumidores, ja que um servi¢o, para o comprador,
€ uma parte do produto, uma parte daquilo que se esta comprando (MENTZER;
GOMES; KRAPFEL, 1989).

As empresas e organizacdes, comecaram a captar e a adaptar a importancia
da logistica sobretudo no final do século XX (CARVALHO; DIAS, 2004, p. 52). Nos
anos 1960, a logistica tinha, principalmente, uma vertente operacional, isto é, era
vista como sistema de atividades integradas. Nos anos 1970, passou a ser
caracterizada como a reunido de uma éarea funcional e, outra, estratégica. Ja nos
anos 1980, a logistica passou a ser vista como servi¢co, e comegaram a aparecer 0s
sistemas logisticos de informacao e a logistica como pipeline (fluxo) total; nos anos
1990, surgiu a gestdo da cadeia logistica (CARVALHO et al.,, 2004, p. 32).
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Finalmente, na atualidade, a funcdo logistica interage basicamente com quatro
setores das empresas: marketing, financas, controle da producdo e gestdo de
recursos humanos, criando assim uma rede logistica (GOMES; RIBEIRO, 2004, p.
15). A Figura 5 resume, em uma linha do tempo, a mudanca de foco da logistica ao

longo das ultimas décadas.

Figura 5 — Linha do Tempo e mudanca do Foco Logistico

1960 1970 1980 1990 2000 2010
| | | | 1 | >
Foco Foco Foco Foco Foco Foco
Operacional Estratégico Servigo Cadeia Rede Integracéo
Logistica Logistica Total

Fonte: Baseado em Carvalho et al. (2014) e Gomes e Ribeiro (2004).

A estrutura que caracteriza as relacdes entre os componentes das cadeias
produtivas como fornecedores de insumos e fabricantes, além daqueles que podem
ser entendidos como elementos facilitadores como transportadores, armazenadores
e distribuidores, € comumente conceituada de Cadeia Logistica. As cadeias
logisticas sdo arranjos interoganizacionais que buscam otimizar as operacdes de
forma a reduzir tempos de entrega e custo de estoque, por meio da localizacéo
estratégica das instalaces, decisbes sobre a maneira pela qual os estoques sao
gerenciados e decisbes sobre os transportes (que envolvem selecdo dos modais,
volumes de embarque, rotas e programacao) (BALLOU, 2006).

Em outra andlise, ja focando na preocupacdo com a competitividade das
organizacdes, Porter (1999) enfoca que os arranjos de empresas afetam a maneira
como estas competem e sobrevivem. Ainda de acordo com o autor, a importancia
destes arranjos reside no fato de que a concorréncia moderna depende do alto grau
da produtividade, e ndo do acesso a insumos ou da economia em escala de
empreendimentos isolados, sendo que esta produtividade depende do grau de
sofisticacdo da gestdo de empresas, que é influenciada pelas condi¢cbes do
ambiente empresarial local vinculado a diferentes arranjos de empresas. Para que

esse arranjo funcione de maneira eficiente, é recomendavel que ele tenha uma

interacdo com a cadeia logistica.
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Assim, a gestdo da cadeia logistica consiste numa série de intervencdes
utilizadas para integrar eficaz e eficientemente fornecedores, fabricantes e lojas,
para que a mercadoria seja produzida e distribuida nas quantidades ideais, na
localizac&o certa e no tempo correto, com 0 objetivo de satisfazer o nivel de servigco
e diminuir os custos ao longo do sistema (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI,
2003, p. 1).

A Figura 6 exibe um exemplo de cadeia logistica que inclui as varias etapas
do processo de movimentacdo de produto até a entrega ao cliente final. Nesta
cadeia, observa-se o fluxo que sai do local de armazenagem do fabricante, ou de
mais de um fabricante, dependendo da estrutura do modelo de negdcios escolhido,
para os Centros de Distribuicdo (CDs), que sdo estruturas que organizam o estoque
de produtos vindos de diferentes fabricantes, classificando-os e disponibilizando
para eventual envio para os distintos varejistas que compram o0s produtos
armazenados, 0s quais podem ser entregues nas lojas ou nos clientes finais, de
acordo com a escolha e conveniéncia deste. Todo esse processo segue uma ordem
de controle de entrada e saida de mercadorias, controle de volumes de compras dos

clientes, prazos de entrega e antecipacoes.

Figura 6 — Exemplo de fluxo de produtos em uma cadeia logistica

Fluxo de Produtos Varejo 1 Cliente Final 1
|
Armazenamento I Centro de d
Fabricante 1 Distribuigao 1 | 1 cii
ente Final 2
Transporte 1 . Varejo 2
] Centro de
| Distribuicdo 2 d ‘ ! Cliente Final 3
Transporte 2 | "v—‘ ) Varejo 3 ;
Armazenamento Centro de " 1 Cliente Final 4
Fabricante 2 ¢ Distnibuigdo 3 ‘
; Varejo 4 ‘»
! Cliente Final 5

Fonte: Autor.

A partir da Figura 6, infere-se que sdo multiplas os caminhos que um produto
pode seguir desde sua disponibilizacdo como produto acabado, embalado e pronto
para a venda, até a entrega no cliente final. Neste exemplo, o cliente final 2 pode
eventualmente adquirir um produto na loja de varejo 4, que pode vir de qualquer

centro de distribuicdo que tenha o produto armazenado ou que possa trazé-lo da
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maneira mais otimizada possivel, ou seja, da forma mais rapida, mais barata e mais
eficiente, e assim sucessivamente. As combinacdes de possibilidades s&o inUmeras
e cabe a gestdo de logistica achar a melhor forma de otimizar o processo de
movimentacdo e entrega de cada produto em cada destino, seja este um
intermediario ou um cliente final.

A cadeia logistica ndo é composta apenas de movimentagcdo fisica de
produtos entre empresas. Envolve, também, o fluxo de informacédo e capitais entre
as mesmas companhias. A comunicacdo € um fator chave para a manutencéo e
gestdo da cadeia logistica. Os membros da cadeia logistica tém de fazer o que
estiver ao seu alcance para melhorar as operacdes da cadeia, pois sdo essas
medidas que permitem reduzir os custos e aumentar as receitas (FREDENDALL,;
HILL, 2001, p. 4).

Um outro aspecto, relativamente recente, e que tem sido discutido, € a
Logistica Reversa. Em 2010, foi publicada a Lei 12.305/10 que a estabelece como
"instrumento de desenvolvimento econémico e social caracterizado por um conjunto
de acdes, procedimentos e meios destinados a viabilizar a coleta e a restituicdo dos
residuos sélidos ao setor empresarial, para reaproveitamento, em seu ciclo ou em
outros ciclos produtivos, ou outra destinagéo final ambientalmente adequada”.

O processo da logistica reversa responsabiliza as empresas e estabelece
uma integracdo de municipios na gestdo do lixo. Neste processo, os produtores de
um eletroeletrénico, por exemplo, tém que prever como se dara a devolucdo, a
reciclagem daquele produto e a destinacdo ambiental adequada, especialmente dos
gue poderao retornar o ciclo produtivo

Em resumo, a cadeia logistica pode ser percebida como uma estrutura, cujo
aperfeicoamento de seu processo associa-se ao alcance de maior eficiéncia da
cadeia produtiva. Essa compreensao tem induzido cada vez mais a literatura a
focalizar essa questdo, envolvendo, por exemplo, formas mais complexas de

fornecimento e o desenvolvimento de conceitos como os de Cadeias de Suprimento.
3.3 Cadeias de Suprimento
As cadeias produtivas evoluiram em funcdo das novas exigéncias do

mercado, transformando-se em cadeias de suprimento nas quais observa-se a

inclusdo de diferentes atores envolvidos, direta ou indiretamente, para melhor
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atender ao cliente final. Essas cadeias passaram a incluir distribuidores,
revendedores, empresas de servicos, empresas terceirizadas, além dos
fornecedores de matéria-prima e fabricantes (PORTER, 1998). Nessa concepcao de
arranjos organizacionais, desenvolvem-se condicfes objetivas de comportamento
progressivamente mais orientados para cooperacdo e ndo apenas limitados a um
espaco de competicdo entre atores. Com a evolugao da competicdo entre empresas,
os processos de envolvimento de atores localizados em diversas regifes, a
utilizacdo da tecnologia e as pressfes por resultados operacionais, foi possivel
observar um arranjo interorganizacional mais complexo que passou a ser tratado
dentro da literatura académica como cadeias de suprimento (LAMBERT et al., 1998).

As cadeias de suprimento, de acordo com Mentzer et al. (2001, p. 4), sdo um
conjunto de trés ou mais entidades (organizacbes ou individuos) envolvidos
diretamente nos fluxos a montante e a jusante de produtos, servigos, financas e/ou
informagcao de uma fonte a um cliente. Esses fluxos podem ser melhor entendidos
na Figura 8.

A cadeia de suprimentos é um construto relevante na compreensdo de uma
rede, em que ocorre uma sequéncia de transformagfes dos recursos econémicos
em bens e servicos. Nela estdo os varios setores da economia, destacando-se 0s
fluxos de matérias-primas, bens semi-acabados e bens finais movimentando-se a
jusante até o consumidor, e os fluxos monetério e de informacdes movimentando-se
a montante, até o inicio da cadeia (PORTER, 1998).

Na literatura, pode-se observar que alguns autores (LAMBERT et al., 1998;
MENTZER et al., 2001; CHRISTOPHER, 2007; CHOPRA; MEINDL, 2011)
analisaram a importancia da cadeia de suprimentos e argumentaram que seria
necessario criar sistemas de fornecimento de valor agregado, que pudessem dar
respostas mais rapidas a mercados em rapida transformacé@o e mais consistentes e
confiaveis na entrega de valor para os clientes finais da cadeia; a atengcéo exigiria
foco na cadeia de suprimentos como um todo.

Para Lambert et al. (1998), trés dimensfes estruturais sao importantes para
descrever, analisar e gerenciar uma cadeia de suprimentos: a Estrutura Horizontal, a
Estrutura Vertical e a Posicdo Horizontal da empresa focal na cadeia de
suprimentos. A estrutura horizontal refere-se ao nimero de niveis da cadeia de
suprimentos, enquanto que a estrutura vertical se refere ao numero de

fornecedores/clientes representados em cada nivel. Quanto a posicdo da empresa
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focal na cadeia, pode ser préxima a fonte priméria de suprimentos, proxima ao
cliente final, ou em algum lugar entre estes pontos extremos da cadeia. A Figura 7
exibe as camadas horizontal e vertical, fornecendo entendimento sobre as ligacdes

dos distintos atores da cadeia de suprimentos.

Figura 7 — Tipos de liga¢des de processos interorganizacionais

Formecedores de Fornecedores Fornecedores Chentes de Clientes de Clientes de
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e Ligaches de Processos Nao-Gerenciados Nao-Membros da Cadea de Suprimentos da Empresa Focal
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Fonte: Lambert et al. (1998).

Para Harland (1996), uma cadeia de suprimentos, sob uma perspectiva de
rede, pode influenciar o comportamento competitivo e identificar as seguintes
questbes como importantes: selecdo de parceiros colaborativos na rede;
estabelecimento de uma posicdo concorrencial na rede; monitoramento de suas
préprias posicbes e de seus concorrentes na rede; e verificagdo de como 0s
relacionamentos de rede séo tratados. As relacdes entre atores representam pontes
valiosas, pois ddo a um ator acesso aos recursos de outro. Portanto, observa-se que
0 estudo de redes pode estar relacionado a redes de atores (empresas ou
individuos), atividades (ou processos) e recursos. A Figura 8 sintetiza uma estrutura
de cadeia de suprimentos, com seus diferentes componentes e as interagcdes entre

eles.
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Figura 8 — Exemplo de Cadeia de Suprimentos — Componentes e Fluxos
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Fonte: Autor.

Na Figura 8, pode-se observar dois aspectos principais. Em primeiro lugar,
temos elementos que compdem uma tipica cadeia de suprimentos, formada pelos
fornecedores de matéria-prima, fabricantes de material, fabricantes de pecas e

componentes, revendedores

montadores de equipamentos, distribuidores ou
(atacadistas, varejistas) e clientes finais (HARLAND, 1996). Em segundo lugar, é
possivel observar distintos fluxos: (a) Fluxo de Produtos, que normalmente é
unidirecional, partindo da montante em direcédo a jusante; (b) Fluxo de informacdes,
gue normalmente € bidirecional e frequente; (¢) Fluxo Financeiro, que é unidirecional
e que ocorre quando ha o pagamento do comprador ao fornecedor; (d) Fluxo de

Posse, unidirecional e ocorre quando uma mercadoria, parte ou produto esta
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transitoriamente na posse de uma outra empresa como, por exemplo, uma
transportadora; (e) Fluxo de Propriedade, que é unidirecional e ocorre quando uma
mercadoria, parte ou produto passa da propriedade daquele que fornece para
aguele que adquire e (f) Fluxo de Pedidos/Ordens de Servicos ou Producao, que
fluem unidirecionalmente em sentido contrario ao fluxo de produtos, ou seja, da
jusante em direcdo a montante.

Pode-se perceber que, cada vez, mais as cadeias de suprimento envolvem
mais atores e crescem em complexidade; por essa razao, em redes organizacionais,
a posicao de cada ator e sua situacao de conexdes com outros atores podem ser
entendidas como um fator determinante de sua influéncia ou condicé&o nas relagoes
com os demais atores, e no resultado da rede como um todo (BORGATTI, 2005;
FREEMAN, 1979; TODEVA, 2005).

Em um mundo onde as operagdes de gestdo ganham novas perspectivas, em
um mercado cada vez mais globalizado, uma linha diviséria incerta, suave e mutavel
delimita a empresa e o ambiente, misturando-se a clientes e fornecedores, tornando
dificil identificar onde termina a concorréncia e comec¢a a cooperacao (WOOD Jr.;
ZUFFO, 1998, p. 58); forma-se uma rede entre fornecedores ou colaboradores em
outras empresas menores e a empresa principal (POWELL, 1987, p. 68) para reduzir
custos, minimizar prazos e maximizar o valor percebido pelo cliente, por vezes
sendo preciso romper barreiras entre departamentos para que o modelo possa ter
sucesso (WOOD Jr.; ZUFFO, 1998, p. 61), aproximando cada vez mais marketing,
logistica e producéo (BALLOU; GILBERT; MUKHERJEE, 2000, p. 7).

Contudo, cada organizacao integrante da cadeia de suprimentos mantém a
sua soberania organizacional, apesar da parceria na rede (LOPES; BALDI, 2009, p.
1022). A gestdo de negocios entrou na era da competicdo entre redes, e, ao invés
de se ter uma marca contra outra, um produto contra outro, agora é fornecedor —
marca — produto contra fornecedor — marca — produto, ou uma rede da cadeia de
suprimento contra outra rede da cadeia de suprimento (LAMBERT; COOPER, 2000,
p. 65).

Em resumo, com o objetivo de complementar os conceitos tedricos descritos
neste capitulo, a Figura 9 exibe a cadeia de suprimentos como sendo resultado das
relacdes entre cadeia produtiva, cadeia logistica e os servigos oferecidos pela rede
interorganizacional. Esses servicos sao atividades existentes entre as cadeias e

podem variar em diversos aspectos oferecidos, tais como suporte técnico,
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atendimento ao cliente, rastreamento de entregas, assisténcia técnica autorizada, e
também a processos de acompanhamento e solucdo de problemas de entrega ou
problemas de qualidade de produto. Existe entre as cadeias produtivas e cadeias
logisticas um frequente fluxo de informacgdes, objetivando atender ao cliente final,

otimizando o tempo de entrega, de forma a agregar valor aos servi¢os prestados.

Figura 9 — Integracao entre a cadeia produtiva e cadeia logistica

Cadeia de Suprimentos— Possiveis Fluxos

Cadeia Informagdes sobre rastreamento

Informag¢des sobre ‘
Logistica de produtos

produtos acabados
e em estoque

Informagdes

sobre atrasos de

entrega de produtos
Cadeia — ”

Produtiva - Informagdes sobre defeitos

de produtos

Informacgdes sobre
produtos a entregar

Servicos

3

Informacgdes e Devolucdo de produtos para
descarte ou remanufatura (Logistica Reversa)

Fonte: Autor.

3.4 Gestéo de Cadeias de Suprimento

Em decorréncia do aumento da velocidade dos processos e da necessidade
de atendimento eficiente, criaram-se instrumentos de gestdo de cadeias de
suprimento, destacando-se o0 conceito chamado de SCM (Supply Chain
Management), que identificou uma maior integragdo de dados e informagdes entre
as organizacoes, permitindo transacdes eletrbnicas e a agilizacdo dos processos
internos e externos. Chen e Paulraj (2004), por exemplo, consideraram que a
adogcdo dos pressupostos do SCM, provocou impacto nos desempenhos das
empresas envolvidas nas transacdes da cadeia de suprimento (fornecedores e
compradores), 0 que poderia trazer vantagem competitiva.

Na literatura, alguns trabalhos destacaram-se na analise das relagdes entre
os diferentes componentes de uma cadeia de suprimentos. Lambert e Cooper (2000)

definiram gestdo de cadeia de suprimento como a integragcdo dos principais
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processos de negocios, desde o consumidor final até os fornecedores que provém
produtos, servicos e informacdo que adicionam valor aos clientes e aos
stakeholders. Pelo resultado do estudo de diversos conceitos apresentados a partir
do final da década de 1990 (CHRISTOPHER, 1999; CHOPRA; MEINDL, 2004;
POIRIER; REITER, 1996; COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002), entende-se a SCM como a gestao da rede de organizacdes que
se relacionam na direcdo dos fornecedores (montante) e dos clientes (jusante), dos
diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos,
servigos e informagfes, conciliando niveis adequados de servico ao mercado e
lucratividade do negdcio.

Alguns autores (BALLOU; GILBERT; MUKHERJEE, 2000) destacaram a
relevancia da coordenacao entre areas distintas dentro de uma organizacéo, como o
departamento de marketing e a gestdo da cadeia de suprimento, podendo ser
considerada como um elemento importante para a obtencdo de resultados
significativos na otimizac&o dos processos. Para os autores, essa coordenacao pode
ser dividida em trés formas:

(i) Coordenacao Intrafuncional: quando ocorre entre areas afins, diretamente
ligadas dentro de uma mesma organizacdo como, por exemplo, 0s
departamentos de producao e de logistica;

(i) Coordenacao Interfuncional: quando ocorre entre areas dentro da mesma
organizacdo que, normalmente, ndo tém contato direto como, por
exemplo, marketing, financas e producéo;

(iii) Coordenacado Interorganizacional: quando envolve diferentes areas,

dentro de diferentes organizacdes da rede, trocando informacdes entre si.

O modelo de gestdo de cadeias de suprimento pode também ser dividido em
trés grupos distintos para melhor compreenséo, segundo outros autores (LAMBERT;
COOPER, 2000): (a) processos de negoécios de cadeias de suprimento; (b)
componentes de gestdo de cadeias de suprimento; e (c) estrutura de rede de
cadeias de suprimento. A Figura 10 ilustra os trés grupos e suas interligacbes

através da estrutura da gestéo de cadeia de suprimento.



49

Figura 10 — Estrutura da Gestdo de Cadeia de Suprimento

Processos de
Negocios da
Cadeia de
Suprimentos

Estrutura da
Rede da
Cadeia de
Suprimentos

Componentes de
Gestao da
Cadeia de

Suprimentos

Fonte: Adaptacdo de Lambert e Cooper (2000).

Na Figura 10, pode-se observar trés grupos assim definidos e detalhados: a)
processos de negdocios; (b) componentes de gestdo da cadeia; e (c) estrutura da
rede.

(@) Os processos de negocios sao atividades que produzem um valor
especifico para o cliente, podendo ser subdivididos em: Gestao de
Relacionamento com o Cliente - Customer Relationship Management
(CRM); Gestao de servicos ao cliente; gestdo de demanda; atendimento
de pedidos; gestdo do fluxo de manufatura; procurement (compras);
desenvolvimento de produtos e comercializac&o e retornos de produtos.

(b) Os componentes de gestdo da cadeia sdo variaveis gerenciais pelas
quais os processos de negdécios estédo integrados e geridos na cadeia de
suprimentos, podendo ser subdivididos em redes de fornecedores e redes
de clientes.

(c) A estrutura de rede pode ser subdividida em dois blocos: i) componentes
Fisicos: planejamento e controle; estrutura de trabalho; estrutura
organizacional; estrutura do fluxo de produtos; estrutura de fluxo de
informagcbes e comunicacdo; e ii) Componentes de Comportamento:
meétodos de gestéo; estrutura de poder e lideranca; estrutura de riscos e

recompensas; cultura e atitude.

Para Einsenhardt e Martin (2000), a integracdo leva a uma alteracdo na
gestdo da empresa em geral e da gestdo da producdo em particular. Para melhorar

a eficacia da empresa como um todo, a énfase ja ndo é colocada na cadeia de
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fornecimento, mas sim nas novas técnicas de gestdo colaborativa. Isto é percebido

em trés niveis:

(@)

(b)

(c)

Aumento do faturamento: sédo varias as técnicas ligadas as tecnologias de
informacdo e comunicacdo que permitem a empresa apostar em
estratégias diferentes e mais rentaveis, tais como e-mail Marketing
(distribuicdo massiva de informacdes de marketing por meio de
mensagens de email), CRM Customer Relationship Management (Gestao
de Relacionamento com o Cliente), Data Mining (Pesquisa de Dados),
além de novos canais de venda e de compra baseados na internet.
Reducédo de custos: em primeiro lugar, a andlise da cadeia de valor pode
ser usada para identificar possiveis melhorias de desempenho. Em
segundo lugar, esta analise pode ser utilizada para separar a empresa em
unidades de negécio usando, tipicamente o modelo ABC Activity Based
Costing, ou custeio baseado na atividade. Este processo permite realcar a
natureza e os comportamentos dos diferentes passos ao longo da cadeia
de valor e identificar mais facilmente como as varias atividades
(comercial, selecdo de fornecedores, mix de produtos etc.) atuam nos
custos.

Melhoria das compras: neste nivel, busca-se aumento de eficiéncia e do
valor entregue nos processos de compra, utilizando-se solucdes
eletrbnicas de comunicagdo com fornecedores, sendo comum o uso de e-
procurement (compra eletrbnica). Um dos fatores importantes € a
necessidade de atingir uma determinada massa critica. Sao varias as
empresas que buscam associar-se a portais, sejam eles especificos para
um determinado setor de atividade ou mais genéricos, sempre com a

preocupacao de aumentar a eficacia das suas compras.

Os gestores de atividades primarias estdo cada vez mais sob crescente

pressdo para melhorar o desempenho de seus pacotes de produtos/servicos e

reduzir custo para competir internacionalmente (ZINN, 2012). Em consequéncia, as

organizacdes tém buscado integrar as fungdes operacionais individuais e

externalizar o foco da gestdo das operacdes aléem dos limites da organizacdo, ou

seja, recuando em direcdo aos seus fornecedores, e também aos fornecedores de

seus fornecedores; por outro lado as organiza¢cées avancam na direcao de seus
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clientes e também aos clientes de seus clientes, formando as chamadas redes de
suprimento (HARLAND; LAMMING; COUSINS, 1999).

Pode-se admitir, nesse sentido, que a eficacia da gestdo de uma cadeia de
suprimento € orientada e pode ser avaliada pela qualidade do atendimento ao cliente
final e pela construgdo de percepcao positiva de valor. O valor para o cliente pode
ser definido como o beneficio que ele recebe comparado ao custo do produto ou
servico que lhe é entregue. Essa busca de satisfacdo do cliente leva as cadeais de
suprimento a se integrarem com outras cadeias e, assim, otimizar seus recursos e
aumentar a cooperacdo, constituindo sistemas complexos e operando fluxos

integrados, entendidos na literatura como Redes de Suprimento.

3.5 Redes de Suprimento (Supply Networks)

As redes de suprimento consistem de organizacdes interconectadas cujo
objetivo principal é a compra, uso ou transformacdo de recursos para oferecer
pacotes de produtos e servicos. As redes de suprimento essencialmente consistem
de um grupo de cadeias de suprimento interconectadas, com relacionamentos a
montante e a jusante (HARLAND, 1996).

Este cenéario impbe as empresas novas demandas, como maior portfélio de
produtos e servicos, atendimento a pontos de entrega em regifes geogréaficas cada
vez mais distantes e, principalmente, a realizacdo de parcerias para o atendimento
destas demandas (ZINN, 2012). A integracdo dos processos presentes no fluxo dos
produtos e de servigos implica na abertura de informacdes da empresa para seus
parceiros. Varejistas, por exemplo, precisam permitir que os dados sobre suas
vendas sejam acessados por fornecedores; informacdes sobre estoques da
producdo da industria precisam estar disponiveis para os parceiros logisticos, para
gue possam programar rotas de transporte e disponibilidade de espaco em centros
de distribuicdo (CORREA, 2010).

A Figura 11 exibe um modelo de redes de suprimento com seus diversos
componentes e as conexdes entre as cadeias existentes. Pode-se observar que uma
empresa mantém ligacbes com fornecedores que fazem parte de uma ou mais
cadeias de suprimento, da mesma forma que a empresa fornece produtos ou
servicos para clientes intermediarios (distribuidores e revendedores), que podem

fazer parte de uma ou mais redes de distribuicdo; ainda, a empresa pode fornecer
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produtos e servicos diretamente para clientes finais. Essas cadeias podem estar
fisicamente proximas ou podem ser cadeias globalizadas com presenca em

diferentes regides ou paises.

Figura 11 — Exemplo de rede de suprimentos

Fornecedores Fabricantes Distribuidores Varejistas Consumidores

Fonte: Vollmann e Cordon (1996).

Um exemplo de uma rede de suprimentos € a rede formada pela industria de
computadores. Nessa rede, os fabricantes podem ser indastrias locais ou
internacionais que montam seus equipamentos utilizando uma gama de
componentes que podem ndo ter origem em fornecedores proximos. Os
computadores sdo compostos pela parte de hardware que inclui placas, hard disk
(disco rigido), memorias, conectores, cabos, tela, teclado, mouse etc, e também a
parte de software composta por diversos programas, como sistema operacional,
aplicativos, editores de texto, planilhas etc. E comum que os fabricantes no Brasil,
por exemplo, comprem diversos desses componentes de fornecedores que tém sua
origem na Asia e, posteriormente, facam a montagem das maquinas aqui no pais,
utilizando-se de fabricas proprias ou terceirizando a produ¢cdo com montadores sub-
contratados.

As redes de suprimento englobam a dindmica e complexidade de redes
envolvendo ligagbes laterais e ndo apenas verticais, alteracbes e trocas
bidirecionais, incluindo uma visao de aquisi¢éo, desenvolvimento e transformacéo. A
gestdo de cadeia de suprimentos tende a concentrar-se em fluxos mais simples,
lineares e unidirecionais de materiais e informacdes associadas, requerendo uma

perspectiva menos estratégica e légica (CHRISTOPHER, 1992).
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Sob uma perspectiva mais ampla, o conceito de suprimento tem sido proposto
e resumido como uma aproximacado holistica para operacdes de gestdo dentro de
redes colaborativas interorganizacionais, permitindo a formulacédo e implementacéo
de estratégias racionais para criacao, estimulo, captura e satisfacdo da demanda de
clientes finais por meio da inovacao de produtos, servigos, estruturas de redes de
suprimento e infraestruturas, em um ambiente global e dinamico (HARLAND;
LAMMING; COUSINS, 1999). Para Chistopher (1992), rede de suprimentos pode
ainda ser entendida de forma gerencial, como um conjunto de tarefas operacionais
em cadeias de suprimento para servir segmentos de clientes finais no presente e no
futuro, inferindo-se dai uma situagdo mais dindmica e interativa.

Os estudos de Harland (1996) dividem as redes de suprimento em duas
dimensdes: o grau de dindmica das redes de suprimento e o grau de influéncia da
empresa focal na rede de suprimentos. A empresa focal pode ser entendida como a
organizacao que concentra as ligacées com os demais participantes ou aquela que
exerce maior influéncia sobre os mesmos. A combinacdo das duas dimensdes
oferece quatro tipos de redes de suprimento e possibilita a analise das conexdes
entre as atividades das redes individuais; além disso, indica diferentes padrées de
atividades de rede e oferece critica em cada um dos quatro tipos de rede de
suprimentos.

Os quatro tipos de rede séo assim caracterizados: (i) Rede de suprimentos
Tipo 1: dinAmica e com baixo grau de Influéncia da empresa focal; (i) Rede de
suprimentos Tipo 2: dinamica e com elevado grau de Influéncia da empresa focal;
(iii) Rede de suprimentos Tipo 3: rotineira e com baixo grau de influéncia da empresa
focal e (iv) Rede de suprimentos Tipo 4: rotineira e com elevado grau de influéncia
da empresa focal (HARLAND, 1996).

No estudo de Bellamy, Ghosh e Hora (2014), examinam-se as caracteristicas
estruturais da rede de suprimentos para investigar a relacdo entre acesso e
conectividade entre as empresas envolvidas, e se esta integracdo pode ser
considerada como fonte de inovagédo. Além de beneficios operacionais, a rede de
suprimentos de uma empresa tem sido vista também como uma fonte de inovacéao.
Na pesquisa realizada por Narasimhan e Narayanan (2013) discute-se o papel das
caracteristicas estruturais de rede de suprimentos de uma empresa na inovacao,
destacando-se que uma empresa pode se beneficiar das relagbes que possui com

participantes mais proximos ou mais influentes na rede.
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Certas situacdes com relacdo ao posicionamento na rede de fornecimento de
uma empresa — direta e indireta — podem ser mais adequadas para promover a
inovacdo. Devido a posicdo estrutural Unica dentro da rede, algumas empresas
podem ser capazes de aproveitar altos niveis de acessibilidade da rede de
suprimentos e, portanto, podem acessar e transmitir conhecimento e informagdes
através da rede de suprimentos mais rapidamente. Essas empresas sdo capazes de
alcancar um grande numero de membros com um menor niamero de pontos de
conexao intermediarios (isto é, parceiros, outros membros) e estdo posicionadas de
forma mais adequada para obter informagdes rapidamente e com menor risco de
distor¢édo da informagéo (SCHILLING; PHELPS, 2007). As empresas que possuem
esta posicao estrutural favoravel na rede de suprimentos sdo chamadas de
empresas centrais (KIM; CHOI; YAN; DOOLEY, 2011).

Estudiosos na gestédo de operacdes tém recomendado pesquisas futuras para
examinar a dimenséao estrutural das redes sociais, especificamente, contabilizando a
natureza intrinseca das diades comprador-fornecedor (AUTRY; GRIFFIS, 2008;
VILLENA; REVILLA; CHOI, 2011). Examinando-se a associacdo entre as
caracteristicas estruturais (acessibilidade da rede e interligacao da rede) da rede de
suprimento de uma empresa e sua producdo de inovacdo, concluiu-se que a
acessibilidade da rede de abastecimento esta positivamente associada a producéo
de inovacédo (BELLAMY; GHOSH; HORA, 2014).

Foram encontradas evidéncias adicionais apoiando o argumento de que
estruturas de rede e relagdes que formam redes de suprimento sdo componentes
relevantes para identificar fatores estratégicos no gerenciamento das cadeias de
suprimento, tais como a posicdo como empresa central ou o nivel de influéncia
sobre os demais participantes (BORGATTI; LI, 2009; KIM et al., 2011).

Com o avanco da tecnologia e o aumento da complexidade das relagbes
dentro e fora das redes de suprimento, novas estruturas de redes tem emergido e,
hoje, pode-se verificar o surgimento de estudos publicados na literatura académica,

abordando o conceito de Redes de Suprimento Inteligentes.

3.6 Redes de Suprimento Inteligentes (Smart Supply Networks)

A rede de suprimentos inteligente pode ser definida como um sistema

integrado de negocios, que estende aplicativos a cadeia de suprimentos por meio de
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implementacdes sistematicas inteligentes, incluindo, mas néo se limitando a Internet
das Coisas (IoT Internet of Things em inglés), interagindo com infra-estruturas
inteligentes, produtos inteligentes, maquinas inteligentes e com a interconectividade
gue fornece comunicacdes em tempo real em todo estagio da cadeia de suprimentos
com um processo inteligente e rpido (WU; YUE; JIN; YEN, 2016).

Ao analisar a aplicacdo da loT nos negocios, Ferreira, Martinho e Domingos
(2012) explicam que a gestédo da cadeia de suprimentos € a principal area que pode
se beneficiar da l10T. Para os autores, quando sensores sao conectados aos objetos,
esses tornam-se objetos inteligentes que podem capturar informacdes de contexto e
fornecer informacdes que possibilitam adaptacfes e decisées em tempo real, além
de permitirem a execucédo de processos de negdcio.

Domingos, Martins e Candido (2013) corroboram com Ferreira et al. (2012), e
explicam que a IoT pode ser entendida como uma vantagem competitiva, uma vez
que as informacOes de contexto podem ser utilizadas para permitir e otimizar a
adaptacdo em tempo real as alteracdes do ambiente.

Além da adaptacdo, Xu (2012) pontua mais uma importancia da loT para os
negécios no que diz respeito a exploracao do potencial criativo da rede, retomando a
lei de Metcalfe (METCALFE, 1983), na qual o valor de uma rede aumenta na razao
do quadrado do numero de usuérios conectados, e que da a dimenséo do valor de
uma nova rede na qual bilhBes de objetos e pessoas estdo conectadas.

Essa mesma lei foi explorada por Shapiro e Varian (1998) para explicar o
poder da economia da informacdo. Pequenas empresas também podem se
beneficiar deste tipo de tecnologia, como apresentado em Gubbi, Buyya, Marusic e
Palaniswami (2013), indicando que a monitoracdo de ambientes, verificando a
guantidade de clientes, sua localizacao relativa em relacdo aos produtos e o tempo
despendido na loja, pode trazer informacdes valiosas sobre o comportamento do
consumidor que, aliadas a estratégias de andalise em Big Data (grandes bases de
dados), permitem trabalhar com grande quantidade de dados, estruturados e nao
estruturados, fornecendo um panorama sobre como o estabelecimento se comporta.

Pode-se observar que, para obter melhores resultados, a rede de suprimentos
inteligente precisa de elevada quantidade de tecnologia de informacdo e
comunicacgdo (TICs), incluindo o ambiente de nuvem (cloud environment) e os
softwares de cadeia de suprimentos (MUKHTAR; JAILANI; ABDULLAH; YAHYA;
ABDULLAH, 2009).
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Nesse contexto, o significado pode ser expandido para uma rede mundial de
objetos inteligentes conectados que sao sensiveis ao contexto e podem ser
identificados, detectados e controlados remotamente por meio de sensores e
atuadores (ATZORI; IERA; MORABITO, 2010; KORTUEM; KAWSAR; FITTON;
SUNDRAMOORTHY, 2010; PORTER; HEPPELMANN, 2014).

A interacdo entre objetos reais/fisicos e objetos digitais/virtuais € um conceito
essencial da visdo de redes inteligentes. No |oT, as entidades fisicas tém
contrapartes digitais e representacdes virtuais; as coisas tornam-se conscientes do
contexto e podem sentir, comunicar, agir, interagir, trocar dados, informacdo e
conhecimento (SUNDMAEKER; GUILLEMIN; FRIESS; WOELFFLE, 2010). A
internet funciona como uma infra-estrutura de armazenamento e comunicagao que
contém uma representacao virtual de coisas que ligam informacfes relevantes ao
objeto (UCKELMANN; HARRISON; MICHAHELLES, 2011).

Tais objetos virtuais servem como hubs (concentradores) centrais de
informacdes de objetos, que combinam e atualizam dados continuamente a partir de
uma ampla gama de fontes. A virtualizacdo permite a dissociacédo dos fluxos fisicos
dos aspectos de informacédo das operacdes (CLARKE, 1998, VERDOUW et al.,
2013). Objetos virtuais podem ser usados para coordenar e controlar processos de
negocios remotamente via internet.

Essa evolucéo tecnoldgica que envolve também as redes de suprimento pode
levar ao entendimento da eventual possibilidade de oferecer uma maior interacéao
entre atores da rede, fornecendo ao conjunto as bases que venham possibilitar uma
maior velocidade e acuidade nas informacdes, trazendo, em Ultima andlise, uma
possivel melhoria na satisfacdo e no atendimento ao cliente final, provocando
estimulos para a inovatividade e para um potencial aumento na competitividade na
rede em relacdo as redes concorrentes.

Com o objetivo de sintetizar 0os conceitos desenvolvidos neste capitulo 3,
relativos aos diversos tipos de cadeias (cadeias produtivas, cadeias logisticas,
cadeias de suprimentos) e redes (redes de suprimentos e redes inteligentes de
suprimentos), o Quadro 1 exibe um resumo dos principais elementos de cada um
dos conceitos, enfatizando o que cada tipo de cadeia ou rede oferece e exibindo
uma agregacdo de itens que demonstram como a complexidade tem aumentado
com o passar do tempo, tanto do ponto de vista de andlise das estruturas como das

relacdes entre os atores.
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Quadro 1 — Analise Comparativa de Conceitos em redes e cadeias

Forneci- Forneci- Transfor- Armaze- Trans- Servi- Interli- Utiliza-
mento de mento macao namento porte c¢cosde gacédo cao de
Insumos de Atendi- entre loT
Pecas Mento cadeias
Cadeia SIM SIM SIM SIM NAO NAO NAO NAO
Produtiva
Cadeia NAO NAO NAO SIM SIM SIM NAO NAO
Logistica
Cadeia de SIM SIM SIM SIM NAO SIM NAO NAO
Suprimentos
Rede de SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM NAO
Suprimentos
Rede SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM
Inteligente
de

Suprimentos

Fonte: Autor.

Finalmente, com o objetivo de complementar a analise, a cadeia de
suprimento engloba as atividades e os recursos da unido entre cadeia logistica e
cadeia produtiva e as redes de suprimento podem ser entendidas como a juncédo de
duas ou mais cadeias de suprimento que se unem para fornecer produtos e/ou
servigos aos clientes finais. E importante observar que os insumos/pecas podem vir
de fontes locais ou remotas, enquanto os processos de transformacdo/montagem
podem ser por meios proprios ou de terceiros. A armazenagem e 0 transporte
podem ser por meios préprios ou de terceiros, assim como a prestacao de servicos.

Dessa maneira, este capitulo procurou conceituar e exemplificar os diversos
tipos de estruturas de cadeias e redes, buscando fornecer subsidios para o
entendimento das estruturas interorganizacionais de fornecimento, como essas
redes interagem e como podem contribuir para o aumento da inovatividade e da
competitividade entre as organizacdes, que sdo conceitos definidos nos capitulos 4

e 5 deste trabalho.
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4 INOVACAO E INOVATIVIDADE

Neste capitulo busca-se o aprofundamento e a analise de conceitos de
inovacdo e inovatividade que, por vezes, confundem-se na literatura académica,
mas que se complementam e tém se mostrado como conceitos distintos e de

relevante interesse nos trabalhos publicados.

4.1 Inovacéo

A inovagao tem sido longamente discutida na literatura académica por ser
entendida como um elemento diferencial na vantagem competitiva de organizacfes
e paises. Esse fenbmeno ndo é recente e, no entanto, continua a ser discutido,
variando-se os aspectos discutidos em funcdo do avanco tecnoldgico e das novas
formas de inovagdo. Pode-se verificar hoje trabalhos com os de Woodard,
Ramasubbu, Tschang e Sambamurthy (2013), nos quais desenvolve-se o0 conceito
de como as empresas podem formular sua estratégia de negocios digital em
arquiteturas digitais. Ainda, os autores discutem o tema mais amplo dos servigos
publicos versus servigos privados, bem como as formas por meio das quais 0s
ecossistemas de servigos digitais podem facilitar o provisionamento e como isto
afeta a tributacdo da computacdo em nuvem (LUSCH, 2013).

Da mesma maneira, seguem os estudos que buscam demonstrar como a
inovacao influi nos resultados e na competitividade das organizacdes. Por exemplo,
em um estudo realizado na Espanha, Aragon-Correa, Garcia-Morales e Cordon-
Poza (2007) concluiram que a inovacao tem um efeito positivo no desempenho do
negocio. No estudo realizado em empresas de fabricacdo, Noruzy, Dalfard, Azhdari,
Nazari-Shirkouhi e Rezazadeh (2013), concluiram que a inovacdo organizacional
tem um efeito positivo no desempenho do negdcio.

Em outro estudo realizado em empresas de logistica na Malasia, Samad
(2012) também concluiu que a inovagéo tem um efeito positivo no desempenho do
negocio. O estudo de Ussahawanitchakit (2011) em empresas eletronicas na
Tailandia concluiu que a inovacdo gerencial e técnica tem um efeito positivo no
desempenho do negocio. No estudo realizado para as PME (Pequenas e Médias
Empresas) canadenses por Raymond, Bergeron e Croteau (2013), conclui-se que a
capacidade de inovagdo das empresas (inovagao de produtos e inovagédo de
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processos) tem efeito positivo no desempenho do negdécio (crescimento e
produtividade).

Quando a tecnologia de base em uma industria muda rapidamente, pessoas e
empresas que ndo mudam com a tecnologia tornam-se obsoletas também
rapidamente (HUSAIN; SUSHIL, 1997). Para acompanhar a evolucdo rapida da
tecnologia, € preciso inovar continuamente, portanto a inovacdo ndo é apenas uma
necessidade comercial, mas também um imperativo de sobrevivéncia (MAKRI;
SCANDURA, 2010). Em um esforco para examinar os fatores que afetam a
capacidade de inovacao das empresas, pesquisas anteriores exploraram o0 processo
de inovacdo (TIDD; BESSANT, 2009) e a maneira como ele afeta a inovagao
(GOLISH; BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008).

Segundo Schumpeter (1988), a inovacdo tecnoldgica cria uma ruptura no
sistema econbmico, tirando-a do estado de equilibrio, alterando, desta forma,
padroes de producdo e criando diferenciacdo para as empresas. Ela representa
papel central na questdo do desenvolvimento econdmico regional e de um pais.
Além disso, a abordagem schumpeteriana (1988) da énfase as inovacdes radicais
que envolvem mudancas no sistema econdmico, ja as inovag¢des incrementais sdo
melhorias das inovacdes radicais. Por meio da andlise schumpeteriana, conclui-se
gue as empresas buscam a inovacao tecnoldgica para aumentar seus lucros. No
caso de uma inovagao em processo produtivo, isto vai proporcionar a empresa uma
vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, aumentando, desta forma,
a possibilidade de maior lucro.

Freeman (1987) definiu quatro categorias de inovagdo: (i) inovacgao
incremental; (i) inovacdo radical; (iii) mudancas do sistema tecnoldgico; e (iv)
mudanca no paradigma tecno-econémico (revolucédo tecnolégica).

() A inovagdo incremental ocorre com maior ou menor intensidade
continuamente em qualquer industria ou atividade de servico. Embora
varias inovacdes incrementais possam surgir como resultado de
programas organizados de pesquisa e desenvolvimento, estas inovagdes
podem ocorrer ndo tanto como resultado de atividade de pesquisa e
desenvolvimento, mas como resultado de invencdes e melhorias
sugeridas por profissionais envolvidos diretamente no processo de
producdo ou como resultados de iniciativas e propostas de usuarios. Pode
ainda ser uma nova forma de atender ao cliente, uma alternativa de
determinada etapa do processo produtivo ou a modificacdo de um insumo
para 0 novo produto.
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(ii) Inovacdes radicais sdo eventos descontinuos e sédo o resultado de uma
atividade de pesquisa e desenvolvimento deliberada realizada em
empresas e/ou universidades e laboratérios. Essas inovacdes sao
também chamadas de inova¢Bes disruptivas, pois provocam uma
alteracéo significativa na tecnologia ou no modo de producéo.

(i) Mudancas do sistema tecnoldgico afetam um ou Varios setores da
economia, assim como causam a entrada de uma empresa em novos
setores. Elas sdo baseadas na combinacdo de inovagdo radical e
incremental, junto com inovagdes organizacionais, afetando uma empresa
ou uma pequena quantidade de empresas.

(iv) Algumas mudancas no sistema tecnolégico sdo tdo fortes que tém
importante influéncia no comportamento da economia. A expressao
paradigma tecno-econdmico implica um processo de selecdo econ6mica
do ambito da combinacédo de inovacfes tecnicamente factiveis e, de fato,
isto toma um tempo relativamente longo. Um paradigma tecno-econémico
€ aquele que afeta a estrutura e as condi¢cdes de producéao e distribuicao

de quase todo o ramo da economia (FREEMAN, 1987).

A inovacgdo incremental é a forma mais comum de inovagdo que ocorre,
enquanto as inovagdes radicais e as inovagOes disruptivas sdo mais escassas
(DANNEELS, 2007). Uma compreensao profunda e detalhada do cliente ou dos
requisitos do cliente, e suas necessidades variadas para atender melhor aos clientes
deles, é o ponto de partida de um processo de aprendizagem e inovacéao
significativo (PRAHALAD, 2012).

Além disso, as atividades inovadoras das empresas, quer decorram de
atividades inovadoras fechadas tradicionais ou da inovacdo aberta, demonstram
diferentes graus de novidade (SCHMIDT; CALANTONE, 1998). As atividades
radicais inovadoras envolvem produtos que sdo novos no mercado (DEWAR,;
DUTTON, 1986), incluindo, por exemplo, novas linhas de produtos e extensbes de
linha de produtos com novas tecnologias (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Por outro lado, as atividades inovadoras incrementais envolvem a adaptacéao,
o refinamento e o aperfeicoamento de produtos, ampliando-se, em grande parte, do
conhecimento tecnoldgico comum existente (DEWAR; DUTTON, 1986). Enquanto

eles sdo geralmente novos para a empresa, produtos de atividades inovadoras
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incrementais oferecem apenas pequenas melhorias para os mercados (GARCIA;
CALANTONE, 2002). O grau que as empresas tém de uma orientacdo para
inovacdo mais ou menos gradativa ou, em alternativa, uma orientacao para inovagao
mais ou menos radical, pode estar relacionado as suas estratégias para proteger 0s
esforcos inovadores (HALL; HELMERS; ROGERS; SENA, 2014).

Portanto, a inovagao pode ser entendida como um fator de relevante impacto
nas relacdes de competicéo interorganizacionais. Segundo o Manual de Oslo (2005),
a inovacao pode ser classificada como: (a) inovacdo em produto; (b) inovacdo em
processo; e (c) inovagdo em produto e em processo.

Ainda com relac¢do a inovacdo, Prahalad (2004) a conceitua como sendo a
adocao de novas tecnologias que permitem aumentar a competitividade da empresa
no mercado. Drucker (2008) define inovacdo como a atribuicdo de novas
capacidades aos recursos existentes na empresa para gerar riqueza. Inovagao, para
ele, é o instrumento dos empreendedores, 0 processo pelo qual se explora a
mudanca como uma oportunidade para diferenciar-se, agregar valor e crescer
economicamente.

Um processo de inovacdo sistematica contribui para a competitividade de
uma empresa de varias maneiras. A economia de custos, um curto ciclo de
desenvolvimento, uma imagem corporativa aprimorada e um melhor moral para os
funcionérios, além do aumento da competitividade, sdo os beneficios da gestéo
sistematica do processo de inovacdo (LEISCHNIG; GEIGENMUELLER; LOHMANN,
2014).

Para que a empresa seja inovadora, espera-se que tenha um conjunto
minimo de capacidades para executar suas principais atividades. A inovacdo esta
voltada para o processo, e ndo para eventos isolados, abrangendo a implementacéo
de mudancas em produtos/servicos, processos e sistemas organizacionais e
gerenciais (VEUGELERS, 1997; VEUGELERS; CASSIMAN, 1999; SCHREYOEGG,;
KLIESCH-EBERL, 2007; MIRANDA; FIGUEIREDO, 2010).

A inovagdo €, portanto, destacada por inimeros autores como fator influente
para o desenvolvimento de uma organizacdo, ou de uma rede organizacional;
porém, existem aspectos que podem fazer com que essa organizagdo seja vista
como mais ou menos inovadora. Um aspecto relevante que faz com que a inovagao

seja um processo continuo e diferencial é a capacidade que uma organizagdo ou
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uma rede organizacional tem para inovar, denominada na literatura académica como

Inovatividade.

4.2 Inovatividade

A inovatividade refere-se a capacidade de uma empresa introduzir processos,
servicos e produtos novos ou significativamente alterados (BELL, 2005). Embora a
inovatividade seja importante para a sobrevivéncia da empresa, para 0 Seu sucesso
e para a obtencdo de vantagem competitiva (KHAZANCHI et al.,, 2007,
VARADARAJAN, 2009), ela pode ser desafiadora e trazer custos significativos. A
inovatividade exige que as organizacfes sigam e respondam as mudancas rapidas
no campo da tecnologia (MORRIS, 2010) e resultam na necessidade de fazer
investimentos financeiros e de recursos humanos significativos (WU, 2013).

As empresas inovadoras tendem a atribuir recursos organizacionais
essenciais para o desenvolvimento de novos servicos e produtos (WU, 2013). Em
outras palavras, essas empresas mostram foco na introducdo de novos servicos e
produtos (LIU; LI; HESTERLY; CANNELLA, 2012). Além disso, tais empresas
tendem a fazer as necessérias mudancas organizacionais para transformar seus
servicos e produtos existentes (TALKE; SALOMO; ROST, 2010). Para serem
inovadoras, as empresas precisam determinar a direcdo estratégica clara que irdo
seguir (DOUGHERTY; DUNNE, 2011).

Segundo Quandt (2009), as empresas consideram a inovagdo como um fator
estratégico para manter a sua competitividade e sustentabilidade. Contudo, séo
raras as empresas que incorporam a inovacao de maneira explicita e sistematica na
sua formulacdo estratégica. Um numero ainda menor de empresas adota praticas
efetivas de gestdo da inovagdo, que se estende desde a criacdo e aquisicdo do
conhecimento até a adog¢éao e avaliacdo dos resultados.

O termo inovatividade vem sendo muitas vezes confundido e utilizado com o
mesmo sentido da palavra inovacdo. Acredita-se que h& a necessidade de
redefinicAho do conceito destas palavras para diferencia-las. Inovagdo é&,
normalmente, definida como o resultado final, ou seja, um novo produto que foi
lancado; por sua vez, a inovatividade é reconhecida como uma variavel que
representa a orientagcdo da empresa, proatividade ou inclinacdo para a inovagao
(HURLEY; HULT, 1998; MENGUC; AUH, 2006).
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Desta forma, este trabalho pretende ajudar a diferenciar a inovatividade da
inovagdo, uma vez que a inovacgao, para Rubera e Kirca (2012), é tipicamente uma
medida orientada para os resultados, como a inovacdo de novos produtos, enquanto
a inovatividade capta a orientacdo do nivel da empresa em direcdo a inovacao.
Inovatividade implica uma empresa ser proativa, seguindo determinadas rotinas e
processos para explorar novas oportunidades, ao invés de simplesmente melhorar
seus recursos atuais (MENGUC; AUH, 2006).

A inovatividade organizacional é uma caracteristica organizacional que faz
parte da cultura da empresa, e reflete sua vontade de alcangar novas oportunidades,
gerando assim a capacidade de inovar e de gerar inovacbes efetivas para a
empresa (SUBRAMANIAN, 1996; HURLEY; HULT, 1998). Da mesma forma,
Damanpour (1991), Hurley et al. (1998) e Garcia e Calantone (2002) definiram
inovatividade como a capacidade ou propensdo da empresa em introduzir novos
processos, produtos ou ideias na organizacdo. A palavra inovatividade (do inglés
innovativeness) € normalmente utilizada como uma medida do grau de capacidade
em inovar (GARCIA; CALANTONE, 2002), e a inovatividade organizacional também
pode ser vista como a capacidade ou a propensdo da empresa em inovar ou
desenvolver novos produtos (DAMANPOUR, 1991; HURLEY et al., 1998; GARCIA;
CALANTONE, 2002; ANDREASSI; SBRAGIA, 2004).

O conceito de inovatividade € entendido ainda como a capacidade de uma
empresa estar aberta a novas ideias e trabalhar em novas solu¢dées (CRAWFORD;
DI BENEDETTO, 2003), o que, por sua vez, torna a reputacdo de inovagao de
produtos uma caracteristica duradoura e ndo um sucesso distinto em apenas um
momento (IM; WORKMAN, 2004).

Outra definicdo de inovatividade pode ser a disposicdo cultural da empresa,
inclinagéo, propenséo e prontidao para ser inovadora e testar novas ideias, deixando
para tras velhos habitos (HURLEY; HULT, 1998; HULT et al., 2004).

A inovatividade de uma organizacdo pode ser entendida como a introducéo e
implementagcdo de produtos, servicos e processos de produgdo novos ou
melhorados (VARADARAJAN, 2009). Empresas altamente inovadoras tendem a
enfatizar o desenvolvimento de novos servicos e produtos (GATIGNON; XUEREB,
1997). Elas também alocam recursos financeiros e humanos para buscar inovacdes
(WU, 2013). No entanto, as empresas diferem em seu grau de inovatividade, o que

levanta a questao sobre quais o0s principais fatores de influéncia que impulsionam a
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inovatividade de uma organizacédo (YANG et al., 2012; EFRAT; SHOHAM, 2012). A
estratégia adotada pela alta gestdo da empresa desempenha um papel crucial na
inovacdo dinamica (TALKE; SALOMO; ROST, 2010), fornecendo a lideranca
necessaria para gerar um forte foco de inovacdo na estratégia da empresa (LIU et
al., 2012).

Este trabalho entende que o conceito de Quandt et al. (2012) tem uma
abrangéncia mais ampla, uma vez que envolve diversos aspectos relevantes para
tornar uma organizacdo inovadora e sera 0 conceito aqui adotado. O conceito
engloba a gestao dos fluxos de conhecimento interno (que é tratado neste estudo
como aprendizagem organizacional) e externo (absorcdo de conhecimento,
parcerias e troca de informacdes), relacionando os ativos tangiveis (produtos,
estrutura, maquinas e outros) e intangiveis (conhecimento, cultura organizacional e
estratégia) para inovagdo continua e duradoura (que € vista como fator de influéncia
no aumento da competitividade das organizacoes).

Analisando a literatura que discorre acerca da inovatividade, pode-se
observar que trés aspectos foram estudados e discutidos com mais frequéncia.
Dentre eles, destacam-se: (a) aprendizagem organizacional; (b) formas de inovagéo:
aberta ou fechada e a forma de apropriagédo; e (c) os mecanismos de difusdo da

inovacao.

a) Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é definida como o0 conhecimento e a
competéncia que estdo disponiveis em qualguer momento numa organizacao,
independentemente das pessoas envolvidas (SENGE, 1990; VOUDOURIS;
LIOUKAS; IATRELLI; CALOGHIROU, 2012). Ela auxilia no desenvolvimento de uma
compreensao efetiva dos clientes e de suas perspectivas, aprendendo com
colaboradores e parceiros de negdcios e aprendendo com a observagao, 0s erros,
as experiéncias passadas e as tendéncias (BAKER; SINKULA, 2007). Pode também
ajudar a encontrar um equilibrio entre inovacdo incremental e radical (BAKER;
SINKULA, 2007), uma vez que, em geral, a inovacgao radical ou disruptiva exige mais
investimentos financeiros e intelectuais, sendo em contrapartida, muitas vezes mais
vantajosa em termos de diferenciagéo da organizacao frente aos concorrentes.

A identificacdo da direcao das tecnologias emergentes e disruptivas para que

a empresa possa desenvolver competéncia rapidamente e assumir uma lideranga no
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mercado € auxiliada pela aprendizagem organizacional (WALSH; KIRCHHOFF,
2002). Essa leva ao aumento da inovacédo dos funcionarios em toda a organizacao e
também cria a capacidade de desenvolver um processo de inovacao (SENGE,
1990).

Algumas empresas buscam aliancas com empresas concorrentes e
complementares para ganhar um projeto, fechar um negécio, desenvolver um
produto ou prestar apoio. As redes organizacionais podem ser desenvolvidas com as
principais instituicdes de pesquisa locais e globais e universidades, com consultores
ou com empresas de referéncia no mercado. Espera-se que cada rede
organizacional aumente o aprendizado no nivel organizacional (BAKER; SINKULA,
2007) e se espera gue ele desenvolva uma estratégia de fluxo continuo, equilibrando
continuidade e mudanca (SUSHIL, 2013).

A proposta de Chesbrough (2003) sobre inovacao aberta propde a existéncia
de um fluxo aberto de ideias e recursos e o0 movimento do conhecimento na fronteira
entre a empresa e o mercado, em que a empresa pode usar ideias externas,
combina-las com ideias internas, inovar e aproveitar a exploracédo de capacidades.

Em uma indUstria de alta tecnologia, as empresas que desenvolvem solucdes
baseadas em tecnologia dependem de sua rede organizacional com empresas de
ambos os lados da cadeia de suprimentos, isto €, seus fornecedores e clientes
(PORTER; VAN DER LINDE, 1995; PRAHALAD, 2012). Essas empresas monitoram
tecnologias emergentes e tém uma aplicacdo em mente por parte de seus clientes.
Por conseguinte, a criagdo de redes organizacionais pode ser um ponto de partida
importante para ser inovadora por aprender rapido, evoluir e consolidar o processo
de inovacéao e eventualmente tornar-se competitiva (NONAKA; TOYAMA, 2003).

Além de custo e qualidade, outros fatores desempenhariam um papel
importante na obtencdo e manutengcao da competitividade de uma empresa no setor
de servicos em geral, e na industria em particular (LUCIA-PALACIOS;
BORDONABA-JUSTE; POLO-REDONDO; GRUNHAGEN, 2014). A capacidade de
aprender e assimilar o aprendizado organizacional se manifesta na formacdo de
equipes e na evolugcdo de um processo de inovagdo robusto, proporcionando
sustentabilidade a uma empresa a longo prazo a medida que sua inovacao é
percebida por seus clientes (VERA; CROSSAN, 2004; DI BENEDETTO, 2011;
PRAHALAD, 2012).
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A experiéncia no mercado sempre foi uma fonte classica de inclinagédo
organizacional (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2003). A aprendizagem assim
adquirida ajuda no processo de inovacéo e na capacidade de inovacao das pessoas
na organizacao (YANG; WANG; CHENG, 2009; ZHAO; CAVUSGIL; CAVUSGIL,
2014). As redes organizacionais com fornecedores e clientes de tecnologia fornecem
os resultados desejados somente quando o conhecimento e a experiéncia deles sao
adquiridos por pessoas dentro da organizacdo e, em seguida, sdo realmente usados
para realizar inovac¢des ou desenvolver novos produtos (TIPPINS; SOHI, 2003).

Para ser competitiva nos negdécios, uma empresa tem de ser uma
organizacdo de aprendizagem e inovadora (SENGE, 1990; CRAWFORD; DI
BENEDETTO, 2010). E dificil criar inovacéo continua sem assimilar a aprendizagem
a cultura organizacional. Uma clara énfase na aprendizagem organizacional ajuda a
desenvolver um ambiente conducente a promocao da inovacdo dos empregados
(OZCELIK; TAYMAZ, 2004). A inovacao dos funcionarios assim desenvolvida ajuda

a construir competitividade (VOUDOURIS et al., 2012) nos curto e longo prazos.

b) Formas de inovacgéo

Trabalhos empiricos de Cohen, Nelson e Walsh (2000) e Levin, Klevorik,
Nelson e Winter (1987) j4 estabeleceram que os mecanismos de apropriacao formal
e informal sdo relevantes para proteger os empreendimentos inovadores das
empresas. Mecanismos formais de apropriacdo, baseados na propriedade intelectual
(patentes, marcas registradas, direitos autorais e direitos de projeto), dao as
empresas inovadoras direitos limitados no tempo para explorar suas descobertas,
invencbes e novos projetos. Esses mecanismos de apropriagdo formal criam
incentivos para que as empresas reinvistam em inovag¢des, novas tecnologias e
difundam novos produtos baseados em inovacdes que sao protegidas por lei.

Além disso, as empresas podem usar mecanismos de apropriagdo informal,
tais como segredo, acordo sobre leadtime (tempo de execucédo) e complexidade
(NEUHAEUSLER, 2012; HALL et al., 2014). Em geral, os mecanismos de
apropriacdo informal ndo séo protegidos por lei embora, em particular, segredos
comerciais possam ser garantidos por meio de contratos de confidencialidade e
contratos de nao divulgacdo. O tempo de execucdo e a complexidade baseiam-se
no conhecimento confidencial, e geralmente tacito, que permite as empresas

inovadoras a vantagem de ser a primeira, por meio da comercializacdo antecipada
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de inovacfes ou do beneficio de novos produtos e processos complexos que sédo
dificeis de serem imitados por outras empresas num curto periodo de tempo.

As atividades inovadoras das empresas, ou seja, aquelas que envolvem
desenvolvimento de ideias, de produtos conceitos, prototipos e, ao final, a execucéo
e o lancamento de um novo produto ou servico, envolvem processos intensivos em
recursos para criar novos conhecimentos e encontrar combinagdes comercialmente
viaveis de conhecimento ou tecnologia. A medida que novos conhecimentos s&o
criados e combinados, questdes de protecdo dessas atividades inovadoras por meio
de mecanismos de apropriagdo tornam-se particularmente pertinentes. Milesi,
Petelski e Verre (2013) sugeriram que as caracteristicas do processo de inovacéo
influenciam as escolhas das empresas quanto a forma de apropriar os lucros da
inovacao.

O conceito de inovagao aberta sugere que as empresas fazem um maior uso
do conhecimento externo e colaboram cada vez mais com uma variedade de
parceiros externos (CHESBROUGH, 2003; MORTARA; MINSHALL, 2011). Em
particular, as empresas buscam mais ampla e profundamente em diferentes tipos de
fontes externas de conhecimento (LAURSEN; SALTER, 2006; CHIANG; HUNG,
2010; DRECHSLER; NATTER, 2010; GARRIGA; VON KROGH; SPAETH, 2013).
Um risco Obvio associado a tal abertura reside no fato de que os recursos sao
disponibilizados para outros explorarem.

Isso pode tornar mais dificil proteger os esforcos inovadores das empresas e
capturar os beneficios que resultam de esforcos inovadores colaborativos e
compartilhados (HELFAT; QUINN, 2006; DAHLANDER; GANN, 2010; HUIZINGH,
2011). A garantia de certos direitos legais em termos de mecanismos formais de
apropriacdo, bem como o uso de formas alternativas informais de apropriacao,
parecem particularmente criticos para empresas abertas em seus esforcos
inovadores, mas que também querem sobreviver as pressdes competitivas criadas
por acbes de outras empresas (HURMELINA; KYLAHEIKO; JAUHIAINEN, 2007).
Assim, a abertura na inovagcdo no uso de mecanismos de apropriagdo formal e
informal — em termos de abrangéncia e profundidade de pesquisa externa — torna-se
um aspecto relevante em pesquisas.

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) discutem a inovagao fechada,
definida por eles como um processo restrito a prépria capacidade da empresa de

capturar, aprimorar e desenvolver a inovacdo, usando apenas uma entrada, a
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Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), e uma saida, o mercado. Biancolino, Maccari e
Pereira (2013) sublinham a cadeia de valor na inovagdo como um fator para
alcancar metas de receita e rentabilidade; para Tran, Hsuan e Mahnke (2011), as
capacidades que representam inovacdo de processo também resultam em valor
agregado e aumento de resultados financeiros. No Quadro 2 é possivel observar-se
as principais caracteristicas que diferenciam a utilizacdo de inovacdo fechada e

inovacao aberta por uma organizacao.

Quadro 2 — Comparativo: Inovacéo fechada x Inovacéo aberta

Valores da Inovacao fechada Valores da Inovacéo aberta

Pesquisa e Desenvolvimento: inovacgfes Conexéo e desenvolvimento.

ancoradas nos departamentos de P&D.

Competicdo: com a globalizacéo, a organizagdo | Cooperacdo com parceiros de desenvolvimento.

compete com o mundo.

Periferias fechadas. Colaboracéo em rede.

Organizacg6es atuando com poucos ou henhum | Estabelecimento de parcerias para insercéo de
parceiro. novos produtos no mercado, determinacédo de

padrdes, joint ventures etc

Fonte: Baseado em Rahman e Ramos (2010).

c) Mecanismos de difusao da inovacao

A inovatividade pode ser um valor especifico da empresa, uma capacidade
complexa, que ndo pode ser facilmente transferivel ou imitavel por outras empresas
(HULT; KETCHEN, 2001). A capacidade de introduzir consistentemente novos
servicos e produtos é um elemento essencial da inovatividade da empresa (LIU et
al., 2012).

Sob o aspecto tedrico, publica¢cdes nacionais, e principalmente internacionais,
demonstram haver relagcdo entre a capacidade absortiva (capacidade de uma
organizacdo absorver os conhecimentos recebidos de outras organizagdes, por meio
de seu conhecimento tacito interno e experiéncia anterior no campo de
conhecimento recebido) e a inovatividade em ambientes de integracao
organizacional (ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE; KOKA; PATHAK, 2006;
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LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009; FIATES, G.; FIATES, J.; SERRA;
FERREIRA, 2010; SERRA, B.; SERRA, F.; FERREIRA; FIATES, G., 2011).

A rede organizacional, portanto, ajuda na aprendizagem, que € entdo
manifestada na inovacdo (LUCIA-PALACIOS et al., 2014). A inovacao bem-sucedida
gera inovatividade e ajuda a evoluir e consolidar o processo de inovacgéo (TIDD;
BESSANT, 2009), o que, por sua vez, torna as empresas competitivas (TSAI, 2001).
A competitividade pode ser visualizada em termos de custo-beneficio (YANG et al.,
2009) e na inovacao na oferta de produtos ou servigcos (OZCELIK; TAYMAZ, 2004).
As ideias em novos projetos ou desenvolvimento de produtos sdo continuamente
exploradas até que uma nova e inovadora solugdo ou o uso de novas tecnologias as
tornem possiveis (PRAHALAD, 2012; RAMPERSAD; PLEWA; TROSHANI, 2012).

A interrelacdo com parceiros fornecedores que tenham uma estratégia
inovadora também pode influenciar na capacidade de inovar de uma organizacéo.
Uma caracteristica que tem sido observada pela literatura é a terceirizacdo de
inovacdes, que tem se tornado uma tendéncia para diversas empresas em varios
segmentos industriais (QUINN, 2000). A globalizacdo esta forcando as empresas, e
particularmente as empresas multinacionais, a internacionalizar suas funcgdes
corporativas intensivas em conhecimento, incluindo P&D, e, de forma simultanea, a
abrir seus processos de inovagdo para parcerias externas colaborativas com
fornecedores, clientes e fabricantes contratados.

Esta tendéncia para a terceirizacdo de inovacdo, segundo Ruey-Jer, Rudolf e
Daekwan (2016), esta levando os fornecedores em mercados emergentes ou em
desenvolvimento a se envolver de maneira mais ativa com clientes na rede global de
inovacdo. No entanto, essa mudanca para a inovacdo orientada por fornecedores
também enfrenta muitos desafios. Isto € particularmente verdadeiro para os
mercados globais, onde as relagbes cliente-fornecedor abrangem fronteiras
geograficas, politicas e culturais. A distancia institucional resulta em lacunas de
conhecimento entre os participantes das trocas de informacdes e afeta a aquisi¢édo e
integracdo de conhecimento nas relagdes de intercambio internacionais, o que, por
sua vez, pode influenciar a geracdo de inovagao e seus resultados de desempenho
(RUEY-JER et al., 2016).

Inovar em produtos, organizagbes e cadeias de suprimento é de relevancia
para aumento da capacidade competitiva. Nas cadeias de suprimento, as

organizacdes esperam que seus parceiros de fornecimento adotem a inovagdo como
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motivacao interna para produzir varios beneficios. No entanto, as organizagfes das
cadeias de suprimento também tentam impulsionar a inovagdo externamente,
melhorando as competéncias e o desempenho basico das empresas, e reduzindo 0s
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (ELLIS; HENKE; KULL, 2012;
MCIVOR; HUMPHREYS, 2004). Mais importante: enquanto os fornecedores
desempenham um papel importante na gestéo eficaz da cadeia de suprimentos, 0s
fornecedores estdo se tornando cada vez mais responsaveis por incentivar as
praticas de inovacédo e de inovatividade, como produtos, desenvolvimento de novos
produtos, aliancas para promover a inovacao, design e inovacdo de processos
(AZADEGAN; DOOLEY, 2010).

As empresas compradoras na cadeia de suprimentos tentam encorajar 0s
fornecedores a adotar a inovacdo, por exemplo, estabelecendo padrbes para
qualidade, entrega e aspectos operacionais para os fornecedores no processo de
desenvolvimento de novos produtos. Mas a inovatividade dos fornecedores enfrenta
muitos desafios, como o poder do cliente na cadeia de suprimentos, as diferencas
culturais e geograficas, 0s crescentes riscos empresariais e 0S custos de
coordenacao (HENKE; ZHANG, 2010). As responsabilidades que cada organizacéo
tem de impulsionar a inovagdo na cadeia de suprimentos criaram problemas entre
fornecedores e compradores em relagcdo a resultados de inovagdo que beneficiem
as relacdes na cadeia de suprimentos. Além disso, forcar a inovacdo nas empresas
terceirizadas por meio de empresas compradoras gera o risco de perder o controle,
o conhecimento adquirido e de reduzir a capacidade (JEAN; SINKOVICS; KIM,
2012).

A teoria da difusdo da inovagdo procura explicar o impacto da inovatividade
do fornecedor na cadeia de suprimentos. De acordo com Rogers (1995), as
inovacdes foram transferidas no sistema, e os individuos estdo agora dispostos a
adota-los. Ele divide os inovadores em quatro tipos: Adotantes Iniciais (aqueles que
ja adotam uma novidade assim que €é lancada); Maioria Precoce (grande numero
gue adota a novidade depois de algum tempo); Maioria Tardia (Que somente adota
uma novidade depois de consolidada) e Retardatarios (que sé@o os ultimos a adotar
uma novidade), de acordo com sua velocidade de adocado. Este trabalho pretende
explorar o modelo de difusdo do sistema de informacdo para estabelecer uma

estrutura de pesquisa para o impacto da inovagcdo do fornecedor no sistema da
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cadeia de suprimentos com compartilhamento de informagbes, fornecimento
estratégico e agilidade da cadeia de suprimentos.

O compartilhamento de informacfes € considerado relevante para promover
colaboracdo e cooperacdo na cadeia de suprimentos. O compartiihamento de
informacgdes cria melhores parcerias e promove a integragao entre fornecedores e
fabricantes na cadeia de suprimentos, levando a um melhor desempenho (DU; LAI,
CHEUNG; CUI, 2012; KHAN; HUSSAIN; SABER, 2016). O uso de tecnologia da
informacdo na cadeia de abastecimento promove o compartihamento de
informagdes. As trocas eletronicas de dados facilitam a informacdo na cadeia de
suprimentos, resultando em alinhamento relacional e de infomagbes (TAN;
KANNAN; HSU; LEONG, 2010).

A literatura discute, como nos artigos citados a seguir, 0s impactos positivos
do compartilhamento de informacdes na cadeia de suprimentos. O compartilhamento
de informacdes em relacdo a demanda entre fabricantes e revendedores sempre
beneficia os fabricantes, que podem reagir as flutuacbes da demanda
(CAVUSOGLU; H.; CAVUSOGLU, H.; RAGHUNATHAN, 2012). Uma cultura de
compartilhamento de informacdes pode gerar diversos impactos positivos na
colaboracdo da cadeia de suprimentos e melhorar o desempenho operacional e as
satisfacbes dos clientes (FAWCETT; WALLIN; ALLRED; FAWCETT; MAGNAN,
2011). O compartilhamento de informacdes entre fornecedores e fabricantes
também tem uma relacdo positiva com a integracdo logistica, especialmente para
gerenciamento de estoque (PRAJOGO; OLHAGER, 2012). Pode-se, assim, destacar
dois tipos de compartihamento de informacbes na cadeia de suprimentos:
conectividade e disposicdo. A conectividade representa a capacidade tecnol6gica
das conexdes na cadeia de suprimentos, e a disposicdo refere-se ao nivel de
abertura para compartilhar informacdes relevantes na cadeia de suprimentos
(FAWCETT,; OSTERHAUS; MAGNAN; BRAU; MCCARTER, 2007).

Para transformar a inovacdo dos empregados em competitividade, é essencial
gue a aprendizagem organizacional seja melhorada e a rede organizacional com
fornecedores, parceiros de negocios e clientes deve ser fortalecida (SONG, L.;
SONG, M.; DI BENEDETTO, 2010).

Considerando os aspectos discutidos neste trabalho, € possivel se admitir
gue: (1) redes e empresas demandam converter inovatividade em competitividade

como base para sua vitalidade; (2) o estabelecimento de um processo consistente e
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continuo de inovacdo potencializaria essa conversao; e (3) a existéncia de

condicionantes e/ou potencializadores da conversdo de inovatividade e
aprendizagem organizacional em competitividade (por exemplo, uma estratégia de
inovacédo). O Quadro 3 exibe um resumo das principais teorias sobre inovatividade e

seus respectivos autores.

Quadro 3 — Autores e Teorias sobre inovatividade

AUTORES DEFINICOES DE INOVATIVIDADE ELEMENTOS COMPONENTES
Garcia e o A : > :
Calant Inovatividade é reconhecida como uma variavel | Capacidade da empresa para
aza(l)r:)gne que representa a orientacdo da empresa,|inovar.
( ) proatividade ou inclinacdo para a inovagao.
Hurley e Hult, |Capacidade ou a propensdo da empresa em Orientacdo da empresa para

(1998); Menguc
e Auh (2006)

inovar ou desenvolver novos produtos.

inovar.

Hult et al.
(2004)

Disposicdo cultural da empresa, inclinagéo,
propensdo e prontiddo para ser inovadora,
testar novas ideias, deixando para tras velhos
habitos,

Disposicéo cultural para inovar.

Liu et al. (2012)

A estratégia adotada pela alta gestdo da
empresa fornecendo a lideranca necessaria
para gerar um forte foco de inovagdo na
estratégia da empresa.

Estratégia da alta gestdo para
incentivar inovacao.

Wu (2013)

Empresas alocam recursos financeiros e

humanos para buscar inovagoes.

Estratégia de alocar recursos
visando inovagéo.

Fonte: Autor.
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5 COMPETITIVIDADE

Competitividade é aplicado tanto para as na¢des quanto para as empresas, e
o termo se destacava no inicio do século XX em razdo das mudancas no contexto
mundial (MARIOTTO, 1991). Do ponto de vista de andlise de competitividade
interorganizacional, estudos sobre competitividade sdo abordados para
compreender fendmenos diferentes. No ambiente em que as organizacfes estao
inseridas, as mudancas ocorrem de maneira imprevisivel e dinamica, e variaveis de
fatores internos (recursos proprios) e externos (rede de relacionamentos) influenciam
o desempenho organizacional impondo adequacdes necessarias e continuas para a
manutencdo da competitividade (OBADIA; VIDAL; MELO, 2007; ROSSONI et al.,
2014).

Quando se analisa a competitividade, defende-se que o grau de medida da
competicdo entre empresas é um fator determinante para o desenvolvimento de
Nnovos processos, produtos e tecnologias, pois a teoria sustenta que a competicao,
fundamentada na rivalidade entre empresas, fomenta a inovacao, (PORTER, 2004).
Ainda segundo Porter (2004), tal identificacdo e vinculagdo dos concorrentes diretos
da empresa sédo capazes de gerar alguns beneficios em especifico enquadrados em
quatro categorias, sendo elas: a melhoria da estrutura atual da empresa, a
ampliacdo das vantagens competitivas desta, o desenvolvimento de novos
mercados e o fortalecimento das barreiras de detencdo de novos entrantes
(produtos ou empresas concorrentes).

Os trabalhos de Ceribeli, Prado e Merlo (2010) apontam que, para uma
empresa gerar vantagem competitiva ou desenvolver uma posicdo competitiva
sustentavel no mercado, esta deve desenvolver a capacidade de controle de alguns
fatores criticos de sucesso: uma boa composicdo e controle de seus custos de
producdo; boa e estratégica formacdo de precos mais reduzidos e, em
consequéncia, mais competitivos; estar geograficamente bem localizada; e o
estabelecimento de um bom nivel de qualidade que diferencie seu produto, entre
outros.

Estudos sobre competitividade carecem de consenso quanto a uma definicéo
do conceito, sendo abordados com varias conotagdes, gerando conflitos tedricos
(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997, p. 6; HAGUENAUER, 2012, p. 150). Em

7

uma analise microeconémica, competitividade € entendida geralmente como a
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capacidade de uma empresa crescer, expandindo a sua lucratividade e seu
mercado; contudo, pesquisadores tém destacado fatores n&o financeiros, como
igualmente importantes para a mensuracao da competitividade das empresas, como:
capital humano (motivacdo, experiéncia e habilidades do trabalhador), capacidades
culturais e técnicas (adaptacdo a novas tecnologias e ao ambiente), e habilidade
gerencial, entre outros; com isso, o conceito de competitividade se amplia, tornando-
se cada vez mais complexa a questdo da escolha dos indicadores, ou metodologia
mais conveniente para a sua avaliacao (SOUZA; ARICA, 2002).

A definicdo de competitividade, para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p.
6), € a capacidade de uma empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais que |he permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado. Nesta mesma linha de raciocinio, pode-se dizer
gue a capacidade de uma empresa manter a producdo com os mesmos padrdes de
qualidade, mas utilizando-se de recursos iguais ou inferiores que seus concorrentes
por determinado periodo, gera uma vantagem competitiva para a organizagao
(HAGUENAUER, 2012).

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 6), duas visbes de conceitos

de competitividade podem ser identificadas:

(a) Competitividade vista como eficiéncia: a capacidade da empresa produzir
produtos/servicos com o0 maximo de rendimento — expressos, em geral,
por indicadores de prec¢o e custo, coeficientes técnicos ou produtividade;
e

(b) Competividade vista como desempenho: é o mercado quem define a
competitividade das empresas ao adquirir 0s seus produtos/servicos,
preferencialmente ao de outras empresas, validando a¢cdes de marketing,
comercial e producdo da empresa, expressa como participagdo no
mercado (market-share), habilidade de servir o mercado, qualidade do

produto/servico e capacidade de diferenciacao.

O Quadro 4 apresenta uma comparacao entre essas duas visdes conceituais

sobre competitividade.
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Quadro 4 — Diferentes visBes conceituais sobre competitividade

COMPETITIV[DADE COMO COMPETITIVIDADE COMO
EFICIENCIA DESEMPENHO
Fatores Fatores

Otimizacdo da producédo, aumento da | Participacdo no mercado, satisfacdo dos
produtividade, qualidade no processo, | clientes, qualidade do produto/servico,
reducdo de perdas, sustentabilidade, | desempenho de  vendas/marketing,
reducdo de tempo de atrevessamento, | capacidade de diferenciacédo etc.

giro de estoque etc.

Marcadores Marcadores

Preco, custo, coeficientes técnicos, | Lucratividade, volume de vendas,

parametros de produtividade partcipacdo de mercado, faturamento
Foco estratégico Foco estratégico
Engenharia e Pocessos Produtivos Gestao e Marketing

Fonte: Adaptado de Souza e Arica (2002).

Outros autores ampliaram o conceito de competitividade, como Porter (1998),
segundo o qual competitividade indica a capacidade das organizacdes de serem
bem-sucedidas frente aos seus concorrentes, e capazes de se diferenciarem dos
demais estando em condicdes de igualdade. Para Zaccarelli (2008), competitividade
€ a capacidade de maximizacdo dos resultados de uma organizacdo sem sacrificar
seu mercado. Contador (2008) conceitua competitividade como a capacidade de
uma organizacdo obter e manter resultado superior em relacdo aos seus
concorrentes, por meio de vantagens competitivas que possam ser medidas por
indicadores de crescimento de mercado, garantindo rentabilidade satisfatéria para a
empresa.

Diante de diversas defini¢cdes identificadas na literatura para competitividade,
para este trabalho, que estuda redes interorganizacionais, adotou-se o conceito de
Zaccarelli (2008), para quem competitividade € a capacidade do crescimento dos
resultados de uma organizacdo sem sacrificar seu mercado de atuacdo. Em
complemento a isso, analisando-se a competitividdae ligada a redes de negdcios,
Hoffmann, Morales e Fernandez (2007) acrescentam que se deve, também, dar
atencdo ao desenvolvimento de vantagens competitivas em servigo e flexibilidade,
velocidade na entrega etc. tanto em empresas isoladas como organizadas em rede.

Mais especificamente para as organizadas em redes, 0s autores salientam a
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importancia desses fatores ligados a competicdo de determinada economia e/ou
regido onde se localiza a rede.

No trabalho de Zaccarelli, Telles, Siqueira, Boaventura e Donaire (2008),
apresentam-se trés conceitos desenvolvidos para compreensdao do modelo, quais
sejam, (i) entidade supra-empresarial; (ii) auto-organizacao e (iii) governancga supra-
empresarial, onde:

() Entidade supra-empresarial se constitui em um sistema instituido pela

inter-relacdo de um conjunto de negdcios relacionados a determinado
produto, linha, categoria ou mercado, em que 0 processo de integracao e
a dindmica das relacbes entre as organizagcdes implicam efeitos
sistémicos de amplificacdo da capacidade competitiva do sistema e de
seus componentes em relacdo a empresas situadas externamente a ele
(ZACCARELLI et al., 2008, p. 44);

(i) Auto-organizagdo supra-empresarial constitui um processo de carater
espontaneo e evolutivo resultante do conjunto de efeitos sistémicos
decorrentes das relacbes estabelecidas em uma entidade supra-
empresarial (dos negdcios entre si e com o ambiente), caracterizado pelo
desenvolvimento de condicdes mais complexas e, progressivamente,
mais competitivas ao longo do tempo (ZACCARELLI et al., 2008, p. 46);

(i) Governanca supra-empresarial constitui o exercicio de influéncia
orientadora de carater estratégico de entidades supra-empresariais,
voltado para a vitalidade do agrupamento, compondo competitividade e
resultado agregado e afetando a totalidade das organizacbes
componentes do sistema supra-empresarial (ZACCARELLI et al., 2008, p.
52).

Redes de negdcios sdo arranjos compostos por tipos de negdécios diferentes
que mantém vinculos e relacionamentos entre si; a ligacdo entre os negdcios esta
associada as relagfes de troca; a capacidade competitiva das redes de negécios é
superior & composicdo das capacidades das empresas de forma isolada; ao passo
gue a rede evolui, maior sera seu poder competitivo (ZACCARELLI et al., 2008).

Se for analisada a competitividade das redes apenas com visdo econdmica,
limita-se a sua compreensao, pois, as organizagOes estdo inseridas num contexto

social e os atores se relacionam de forma continua (SILVA et al., 2016); portanto,
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fatores sociais influenciam a competitividade da rede (SOUZA; LIMA; COELHO;
OLIVEIRA; MILITO, 2015).

Alguns trabalhos sustentam a afirmativa de que relacdes interorganizacionais
potencializam o desempenho da rede, como observado no trabalho de Souza et al.
(2015), em que as categorias identificadas — (a) estratégia de grupo para competir
como rede; (b) confianga; (c) comprometimento; e (d) cooperacdo na rede analisada
— sdo fundamentais para a competitividade da rede. J4 no artigo de Rossoni et al.
(2014), os autores identificaram que a imersao relacional (confianca e solidariedade)
tem efeitos positivos nos indicadores de desempenho operacional.

Loiola e Lagemann (2013) analisaram se as redes sociais influenciavam o
desempenho de empresas, partindo do pressuposto de que as empresas com redes
sociais coesas apresentam desempenho superior. Genari, Macke e Faccin (2012)
afirmam que o capital social pode impulsionar o desempenho operacional por meio
das interagdes sociais existentes entre as organizagdes.

Spralls Ill, Hunt e Wilcox (2011) realizaram um estudo analisando empresas
que utilizam tecnologias e-business (negoécio basedo em internet) para obter
vantagem competitiva, comportando-se como aliangas. Segundo esse estudo, a
capacidade organizacional do lider da rede influencia positivamente trés recursos de
capital de relacionamento: (i) confianga, (ii) troca de informacdes e (iii) comunicagao
de qualidade, que reflete em cinco saidas de desempenho: (a) capacidade de
resposta, (b) financeiro, (c) eficiéncia, (d) eficacia e (e) inovacdo. Os resultados
corroboram para compreender que o desempenho de um parceiro da rede esta
relacionado aos recursos de capital de relacionamento e esses recursos tém papel
importante para explicar as diferencas em resultados de desempenho dos parceiros.

Os patrticipantes da rede buscam atingir objetivos comuns, tais como ganhos
em competitividade pelo acesso aos recursos da rede. Os ganhos coletivos
impactam de maneira positiva os ganhos individuais das organizagbes (SOUZA et
al., 2015). O arranjo de redes interorganizacionais propicia relacbes de
interdependéncia e de cooperagdo entre as organizacdes, diferentemente das
relacbes tradicionais de mercado em que prevalecem o poder e as trocas
econOmicas (TURETA; LIMA, 2011).

O trabalho de Boaventura, Rodrigues, Espinheira e Cassanego Junior (2014)
utilizou-se do modelo proposto por Zaccarelli et al. (2008) para avaliar as métricas e

sua viabilidade na aplicacdo na industria siderurgica e prop6s aperfeicoamento do
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modelo para avanco das andlises de competitividade em redes de negocios. As
métricas adotadas para este trabalho vinculadas a competitividade como indicador
de desempenho séo: crescimento de faturamento, aumento do quadro de pessoal e
satisfacéo do cliente (SATYRO, 2014; ZACCARELLI et al., 2008).

Alguns autores atribuem a origem do termo vantagem competitiva & Ansof
(1965), que descreveu vantagens de empresas em relacdo a outras, originadas da
percepcdo de tendéncias do mercado e do ajuste das suas ofertas. Porém, esse
conceito recebeu diversas interpretacbes ao longo das décadas, tendo destaque
autores como Michael Porter e Barney. O conceito de vantagem competitiva recebeu
categorias mais especificas e pode ser alcancada com: aliancas estratégicas;
diversificacao corporativa, por exemplo; negdcios diferentes explorados pela mesma
empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011); pelo acesso aos recursos (conhecimento,
matérias primas, redes de negdécios); mudanca de estratégia frente a dificuldades
estratégicas de outras empresas competidoras e; por investimentos realizados no
passado (VASCONCELOS; BRITO, 2004).

Porter (1999) e Barney (1991) analisaram diversos setores produtivos e,
sustentaram que a otimizacdo de recursos internos — por exemplo, integragdo entre
distintos setores da organizacdo como logistica, producao e financeiro — poderiam
levar uma empresa a obter uma vantagem competitiva sustentavel frente a seus
concorrentes. A globalizacdo, a desfronteirizacdo e a formacéo de cadeias e redes
levaram os autores a analise dos sistemas integrados nos quais as empresas
estavam cada vez mais inseridas, em oposicdo as analises individuais.

No entanto, apesar de ambos defenderem teorias que se complementavam,
seus trabalhos apresentaram também aspectos eventualmente antagdnicos. Pode-
se verificar que Porter (1989), ao analisar a vantagem competitiva — que, para ele
esta na esséncia da formulacdo estratégica, ou seja, no lide com a competicao,
gquando uma empresa ou rede de empresas entra na luta por participacdo de
mercado — considera que a competicdo ndo ocorre apenas em relacdo aos
concorrentes, mas em toda a cadeia de relagbes de uma organizagao. Porter
desenvolveu um modelo de cinco forgas que buscava sintetizar como as influéncias
externas agiam sobre uma organizacdo e como esta deveria comportar-se para
destacar-se no mercado e, assim, manter sua vantagem em relacdo as demais. As
forcas consideradas eram: Concorrentes, Clientes, Novos Entrantes, Fornecedores e

Produtos Substitutos.
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Os componentes internos de uma organizacao sugeridos por Porter seriam
divididos em Atividades Primérias: logistica de entrada, operacdes, logistica de
saida, marketing, vendas e servicos; e Atividades de Apoio: infra-estrutura, gestédo
de RH, desenvolvimento de tecnologia e compras. Para Porter (1989), a
organizacao, os fornecedores e os canais de distribuicdo tém condi¢bes de auferir
beneficios a partir do melhor reconhecimento e da exploragédo dos elos. A Figura 12
exibe a cadeia de valor proposta por Porter, destacando as atividades e as
atividades de apoio. Segundo Porter, essas atividades devem se relacionar de
maneira constante a fim de gerar vantagem competitiva para a empresa como um
todo.

Figura 12 — Cadeia de Valor
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Fonte: Porter (1989).

Para Barney (1991), uma organizacdo deveria desenvolver e explorar suas
capacidades e recursos internos de uma forma, que fossem raros e dificeis de imitar
pela concorréncia, de maneira a manter a organiza¢cdo em vantagem com relacdo as
demais concorrentes em seu segmento de negocio. Para isso, Barney baseou-se em
uma teoria chamada RBV (Resource Based View), por meio da qual ele introduziu
um modelo denominado VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizac&o). Trata-
se de um mecanismo que integra dois modelos tedricos existentes: a perspectiva de
posicionamento e a visdo baseada em recursos. Barney defendia a ideia de que, se

uma organizagdo explorasse e otimizasse seus recursos internos, ficaria em
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vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. O Quadro 5 exibe a
combinacdo de possibilidades para cada componente do modelo VRIO e suas
vantagens/desvantagens, variando desde uma desvantagem competitiva até uma

situacdo que possibilite uma vantagem competitiva de longo prazo.

Quadro 5 — Resumo do Modelo VRIO

Tem Tem E dificil de A empresa tem Qual o
VALOR? RARIDADE? IMITAR? ORGANIZACAO? RESULTADQO?

NAO Desvantla}gem
Competitiva

SIM NAO lgualdade
Compettiva

_ Vantagem
SIM SIM NAO Competitiva de

Curto Prazo

B Vantagem
SIM SIM SIM NAO Competitiva

Desaproveitada

Vantagem
SIM SIM SIM SIM Competitiva de

Longo Prazo

Fonte: Barney (1991).

Complementando, para outros autores, a competicdo elevou-se a um nivel
global e intenso; por exemplo, para D"Aveni (1994), o mundo passou a viver um
processo de hipercompeticdo, que torna dificil para as empresas gerarem e
manterem vantagens concorrenciais duraveis, e exige uma capacidade constante de
desenvolvimento de produtos e/ou servicos que correspondam a vontade dos
clientes.

Desta forma, este trabalho entende que a inovatividade pode ser associada a
capacidade de uma organizacdo de gerar inovacdes (o que, na verdade, pode ser
vinculado diretamente a sua propensdo de continuar a gerar novos produtos,
servicos ou processos). Uma organizacdo, inserida numa rede organizacional
geradora de inovagdes, pode fazer com que ocorra um aumento da inovatividade da
organizacdo, uma vez que as relacdes proximas dessa organizagdo inovadora junto
aos seus pares, também inovadores, podem gerar inovacbes para toda a rede,

levando a um aumento de competitividade dessa rede em relacéo a outras redes do
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mesmo segmento de negoécios. O Quadro 6 exibe uma sintese dos principais

autores e teorias sobre competitividade, discutidos neste capitulo.

Quadro 6 — Autores e Teorias sobre competitividade

AUTORES

DEFINICOES DE
COMPETITIVIDADE

ELEMENTOS
COMPONENTES

Porter (2004)

A competicdo entre empresas € um fator
determinante para o desenvolvimento de novos
processos, produtos e tecnologias, pois se
alimenta da teoria de que a competicéo,
fundamentada na rivalidade entre empresas,
fomenta a inovagéo.

As 5 for¢cas da competicao:
Clientes, Fornecedores,
Novos Entrantes,
Competidores, Produtos
Substitutos

Os componentes internos de uma organizagao
seriam divididos em Atividades Primérias:
logistica de entrada, operacgdes, logistica de
saida, marketing, vendas e
Atividades de Apoio: infra-estrutura, gestdo de
RH, desenvolvimento de tecnologia e compras

servicos; e

Cadeia de Valor

Barney (1991)

Uma organizagdo deveria desenvolver e explorar
suas capacidades e recursos internos de uma
forma, que fossem raros e dificeis de imitar pela
concorréncia, de maneira a manter a
organizacdo em vantagem com relacdo as
demais concorrentes em seu segmento de
negocio

RBV (Resource Based View)

VRIO  (Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizagéo

Ferraz, Kupfer
e Haguenauer
(1997)

Capacidade da empresa produzir
produtos/servicos com o maximo de rendimento
— expressos geralmente por indicadores de
preco e custo, coeficientes técnicos ou
produtividade.

Competitividade vista como
eficiéncia

O mercado define a competitividade das
empresas, ao adquirir os seus produtos/servicos,
preferencialmente ao de outras empresas,
validando assim ac¢fes de marketing, comercial e
producdo da empresa - expressa geralmente
como participagdo no mercado (market-share),
habilidade de servir o mercado, qualidade do
produto/servigo, capacidade de diferenciacao.

Competitividade vista como
desempenho

Zacarelli (2008)

Capacidade de crescimento dos resultados de
uma organizacdo sem sacrificar seu mercado de
atuacao.

Indicadores de
competitividade para clusters

Fonte: Autor.
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6 MARCO TEORICO: INOVATIVIDADE E COMPETITIVIDADE EM REDES

Este capitulo apresenta a plataforma conceitual de sustentacdo para este
trabalho, fundamentada nas perspectivas teoricas de redes e construtos de
inovatividade e competitvidade. Nesse sentido, sdo estabelecidas métricas
consistentes com 0s construtos para as analises a serem realizadas e proposto um
desenho de pesquisa como estrutura orientadora na execucéo do estudo.

Um tipo de rede de negocios, frequentemente discutido na literatura
académica e que serd objeto deste estudo, € aquele formado por Redes de
Suprimento, entendidas como entidades decorrentes da integracdo sistémica de
cadeias de suprimento interconectadas, com relacionamentos a montante e a
jusante (HARLAND, 1996) e cujo objetivo principal € a compra, uso ou
transformacdo de recursos para oferecer pacotes de produtos e servicos. Esse
cenario impde as empresas novas demandas, como maior portfolio de produtos e
servicos, atendimento a pontos de entrega em regifes geograficas cada vez mais
distantes e, principalmente, a realizacdo de parcerias para o atendimento destas
demandas (ZINN, 2012).

Redes organizacionais sao estruturas abertas que evoluem de acordo com as
mudancas necesséarias (CASTELLS et al., 2005, p. 20) e que, para Tichy, Tushman
e Fombrun (1979), podem ser vistas como vinculos entre um conjunto definido de
participantes, que podem ser analisados metodologicamente, oferecendo um
entendimento sobre sua dindmica e estrutura. Ainda segundo Gulati (1998), um
namero cada vez maior de empresas vendo que sozinhas ndo conseguiriam
sobreviver a concorréncia intensificada, agruparam-se na construcdo de redes
permedaveis de relacionamento de negdcios com distribuidores, fornecedores, e até
mesmo concorrentes.

Redes se formaram para lidar com as pressfes oriundas da expanséo
internacional da concorréncia, da aceleracdo dos avanc¢os tecnoldgicos, do aumento
da conectividade, e, sobretudo, para lidar com clientes mais bem informados e
qualificados para tomar decisGes de compra (BORGATTI; FOSTER, 2003). As redes
tém a capacidade de coordenar e promover variedades, também entendido como
inovacoes, de produtos e servigos, a custos menores do que seria obtido caso as
empresas promovessem as inovacgdes de forma independente (KOGUT, 2000, p.
406 a 409; WESTERLUND; RAJALA, 2010, p. 437). A formagdo em redes também
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reduz o tempo necessario para levar ao mercado estes novos produtos (GANESAN;
MALTER; RINDFLEISCH, 2005, p. 44).

Uma vez que o mercado se transforma de maneira rapida e constante, as
organizacdes necessitam de adaptacdo a essas transformacdes. A literatura define
iIsso como Capacidade Dinamica. Capacidades dinamicas podem ser definidas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; KOK; LIGTHART, 2013; BOUNCKEN et al., 2014)
como a capacidade da organizacdo de criar e reconfigurar as suas competéncias e
recursos em funcéo da turbuléncia ambiental.

Um aspecto que pode influenciar na maneira pela qual as organizagbes se
adaptam e desenvolvem vantagens competitivivas sédo as capacidades dinamicas,
as quais impulsionam a inovacao por meio da integracdo de novos conhecimentos,
tanto externos como internos, propiciando a capacidade de renovar
produtos/servigos, processos e organizacdo (VICKERY; KOUFTEROS, 2013).
Segundo Helfat et al. (2007), as capacidades dinamicas surgem em diversas formas.
Algumas capacidades dinamicas, por exemplo, permitem que a empresa entre num
novo negocio e estenda sua base de atuacdo em negdcios; outras capacidades
ajudam a empresa a criar novos produtos e processos de producao. Finalmente,
existem capacidades dinamicas relacionadas com a capacidade dos gestores em
tornar a empresa mais lucrativa e a fazé-la crescer de forma consistente.

As capacidades dinamicas podem ser classificadas em trés grupos de
atividades interligadas: (1) a percepgédo ou senso (sensing) de identificar e avaliar
oportunidades e ameacas do ambiente externo; (2) internalizacdo (seizing) das
oportunidades e mobilizagdo dos recursos para tal, capturando valor dessa
atividade; e (3) renovacdo continua, transformando (transforming) os recursos da
empresa (TEECE, 2007; TEECE, 2012).

Quando se faz a andlise de uma rede interorganizacional, é possivel
encontrar evidéncias adicionais apoiando o argumento de que estruturas de rede e
relacbes que formam redes de suprimento sdo componentes relevantes para
identificar fatores estratégicos no gerenciamento das cadeias de suprimento, tais
como a posicdo como empresa central ou o nivel de influéncia sobre os demais
participantes (BORGATTI; LI, 2009; KIM et al., 2011). No estudo de Bellamy, Ghosh
e Hora (2014), examinam-se as caracteristicas estruturais da rede de suprimentos
para investigar a relagdo entre acesso e conectividade entre as empresas

envolvidas, e se esta integracéo pode ser considerada como fonte de inovacao.
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O conceito de inovagéo continua sendo bastante discutido, porém observa-se,
conforme j& salientado no estudo bibliométrico apresentado no inicio deste trabalho,
0 surgimento de um novo conceito denominado de inovatividade. Na literatura,
autores se referem a palavra inovatividade (que vem do inglés innovativeness) como
sendo uma forma de mensuracdo do grau de capacidade de uma empresa em
inovar. A inovatividade organizacional pode ser definida como a capacidade ou a
propensdo da empresa em criar ou desenvolver novos produtos (HURLEY; HULT,
1998; GARCIA; CALANTONE, 2002). A inovatividade engloba as dimensdes
organizacionais que envolvem a gestao eficaz dos fluxos de conhecimento interno e
externo e dos ativos tangiveis e intangiveis que sustentam a capacidade da empresa
para inovar de forma continua e duradoura (QUANDT et al., 2013, p. 6). No
ambiente em que as organizacbes estdo inseridas, as mudancas ocorrem de
maneira imprevisivel e dindmica, e variaveis de fatores internos (recursos proprios) e
externos (rede de relacionamentos) influenciam o desempenho organizacional
impondo adequacdes necessarias e continuas para manutencdo da competitividade
(OBADIA; VIDAL; MELO, 2007; ROSSONI et al., 2014). Para este trabalho, que
estuda redes interorganizacionais, adotou-se o conceito de Zaccarelli (2008).

Em sintese, para desenvolvimento deste trabalho foram escolhidas as teorias
de rede com base nos estudos de Nohria e Eccles (1992) e Castells (1999),
caracterizando as redes interorganizacionais como um grupo de organizacdes que
se agrupam na construcdo de redes permeaveis de relacionamento de negdécios
para tornaram-se mais competitivas em conjunto, em vez de atuarem sozinhas. De
forma complementar, passa-se ao construto de inovatividade baseado no conceito
de Hurley e Hult (1998) e Garcia e Calantone (2002), que define inovatividade como
a capacidade ou a propensdo da empresa em criar ou desenvolver novos produtos,
servicos ou processos. E finalmente, este trabalho baseia-se no construto de
competitividade por meio do conceito de Zaccarelli (2008).

Com o objetivo de possibilitar a andlise da relacdo e eventual associacao
entre inovatividade e competitividade de redes, definiu-se um modelo conceitual com
proposic¢des, um desenho de pesquisa e um conjunto de métricas orientadas para a
captura de dimensbes componentes desses construtos. Para a definicdo das
métricas, foram definidas variaveis que serdo detalhadas no capitulo 7 de

Metodologia.
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6.1 Modelo Conceitual

A partir deste desenvolvimento tedrico acerca da inovatividade organizacional
e do levantamento bibliométrico realizado, percebe-se que o tema vem se
destacando com o passar do tempo e merece atencédo nas agendas de pesquisa no
ambito nacional e internacional. Este trabalho pretende, por meio de uma pesquisa
empirica, identificar elementos que possam levar a compreensao da existéncia de
uma relacdo entre a presenca da inovatividade e consequente aumento da
competitividade em uma rede de negocios.

Desta forma, foi criado um desenho de pesquisa que traz, de um lado, os
conceitos de redes de negdcios, aliancas estratégicas e cadeias de suprimentos em
comparacao com 0s construtos de colaboracéo, inovatividade e competitividade. A
partir desse desenho, desenvolveram-se proposicdoes que puderam ser
comprovadas através de pesquisa de campo, na intencdo de mostrar a relacao entre
0s construtos inovatividade e competitividade em redes de negocios.

Baseado na convergéncia entre os conceitos, este trabalho propde um
desenho de pesquisa apresentado na Figura 11, a partir do qual desenvolveram-se
cinco proposigdes sobre indicagdes e sinais de associagdes entre inovatividade e
competitividade para empresas operando em redes de negocios.

Com base nessas premissas sobre cooperacdo e aprendizagem, é possivel

formular a primeira proposicao.

Proposicdo 1: O nivel de interacdo entre empresas de uma rede organizacional

associa-se positivamente com a taxa de aprendizagem manifestada

por essas.

Este estudo passa a analisar a seguir, a relacdo entre a aprendizagem
organizacional e a inovatividade organizacional, sendo possivel admitir-se que a
inovatividade organizacional pode ser definida como a capacidade ou a propensao
da empresa em criar ou desenvolver novos produtos (HURLEY; HULT, 1998;
GARCIA; CALANTONE, 2002). Pressupde-se, também, que o desenvolvimento
continuo da inovatividade da empresa exige uma atitude de aprendizagem e uma
visdo da inovacdo como um processo estratégico, integrado ao seu conjunto de

praticas de gestéo, e ndo como um esforco isolado (QUANDT, 2009, p. 87).
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A inovatividade € um conceito de importancia no contexto de
empreendedorismo, posto que reflete um meio pelo qual as organizacoes
perseguem novas oportunidades. Segundo Lumpkin e Dess (1996), a inovatividade
€ a tendéncia de uma organizacdo a engajar e apoiar novas ideias, novidades,
experimentos e processos criativos que possam resultar em novos produtos,

servicos ou processos. Com base nesses conceitos podemos admitir que:

Proposicdo 2: O nivel de aprendizagem manifestada pelas organizacdes de uma

rede organizacional associa-se positivamente com a inovatividade

da rede.

Outro elemento de relevancia na inovatividade de uma organizacao é a
agilidade e a consisténcia de seu processo de inovacdo. As redes de cooperacao
tém a capacidade de coordenar e promover variedades, também entendidas como
inovacdes de produtos e servicos a custos menores do que o que seria obtido caso
as empresas promovessem as inovacgdes de forma independente (KOGUT, 2000, p.
406 a 409; WESTERLUND; RAJALA, 2010, p. 437). A formacdo em redes também
reduz o tempo necessario para levar ao mercado estes novos produtos (GANESAN,
MALTER; RINDFLEISCH, 2005, p. 44).

Schumpeter (1988), analisando o processo de inovacao, dividiu-o em trés
fases: invencdo (a ideia potencialmente aberta para a exploracdo comercial),
inovacdo (exploracdo comercial) e difusdo (propagacdo de novos produtos e
processos pelo mercado). Considerando que organizagbes com eficiente processo
de inovacao atuando em redes, conseguem uma difusdo mais rapida de seus

resultados, formulamos a terceira proposicgéo.

Proposicdo 3: O nivel de aprendizagem manifestada pelas organizacdes de uma

rede organizacional associa-se positivamente com a difusividade de

inovacao da rede.

O desenvolvimento das demais proposi¢cdes advém do entendimento de que a
cultura inovadora de uma organizacdo tem funcdo relevante em relacdo a
inovatividade desta organizacdo. As proposicdes 4 e 5 teorizam a respeito dessa
relacéo.

Por um lado, as organizacdes inovam em razao das pressdes externas, pois

precisam desenvolver novos produtos e servi¢os a fim de garantir os atuais e futuros



87

mercados. Por outro lado, elas inovam por sua cultura inovadora, 0 que proporciona
uma tendéncia de constante inovacao na organizacdo. Esta carateristica pode ser
denominada de inovatividade (SUBRAMANIAN, 1996; HURLEY; HULT, 1998).
Como resultado, uma cultura inovadora auxilia a empresa a se adaptar as mudancas
que ocorrem no ambiente, assim como promove o0 aumento do ciclo de vida da
organizacao por meio de inovac¢des (RHEE; PARK; LEE, 2010).

Destaca-se que, com o tempo, o conhecimento acumulado e as habilidades
tacitas tornam a cadeia produtiva um repositério de industrias especializadas e
capacitadas, melhorando suas condi¢cdes de competitividade (SCARPIN et al.,
2012).

Proposicdo 4: A inovatividade dos individuos manifestada pelas organizacdes de

uma rede organizacional associa-se positivamente com a

competitividade da rede.

Segundo Schumpeter (1988), a inovacdo tecnoldgica cria uma ruptura no
sistema econdmico, tirando-a do estado de equilibrio, alterando, desta forma,
padroées de producdo e criando diferenciacdo para as empresas. Ela representa
papel central na questdo do desenvolvimento econémico regional e de um pais.
Vérios estudos tém sido realizados sobre a relagdo entre desempenho comercial das
empresas e a capacidade inovadora; para elas, o desenvolvimento tecnolégico é
primordial, sendo o diferencial competitivo, possibilitando-lhes a manutencdo no
mercado ou a conquista de outros.

Nesta mesma linha de raciocinio, pode-se dizer que a capacidade de a
empresa manter a producdo com os mesmos padrées de qualidade, mas utilizando-
se de recursos iguais ou inferiores que seus concorrentes por determinado periodo,

gera uma vantagem competitiva para a organizacdo (HAGUENAUER, 2012).

Proposicdo 5: A difusividade de inovacdo em empresas de uma rede

organizacional associa-se positivamente com a competitividade da

rede..

Com o objetivo de sintetizar as proposi¢cdes discutidas neste trabalho, a
Figura 13 ilustra o desenho de pesquisa proposto, baseado nos referencias teéricos

datalhados nas proposicoes.



Figura 13 — Desenho de Pesquisa
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Dessa forma, ficaram estabelecidas as teorias de base para sustentacdo do
trabalho, bem como suas métricas, as quais servirdo de parametros para

desenvolvimento de uma pesquisa de campo que busca a confirmacgéo deste ensaio

tedrico.

Fonte: Autor.
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7 METODOLOGIA

7.1 Método de pesquisa

Esta investigacdo teve o carater explanatério, que pode ser associado a
pesquisas, cuja abordagem pretende desenvolver, aperfeicoar ou rever conceitos,
percepcdes ou visdes, de modo a disponibilizar maiores conhecimentos sobre a
situacdo analisada, e facilitam a estruturacdo mais precisa de estudos futuros
(CRESWELL, 2010).

Neste trabalho foi escolhido um método misto, sendo a combinacdo de
método de pesquisa quantitativa, por meio de coleta de dados primarios via
guestionarios e de uma pesquisa qualitativa por meio de entrevistas com atores-
chave na rede investigada.

Pesquisa quantitativa € o procedimento para testar teorias analisando suas
variaveis, a coleta de dados é para corroborar ou refutar as hipoteses; geralmente os
dados séo coletados por instrumentos que medem atitudes e os dados séo
analisados estatisticamente e por teste das hipoteses (CRESWELL, 2010). A
escolha do método quantitativo para este trabalho deveu-se ao entendimento de que
este melhor se adequa para responder a questdo de pesquisa, que busca
estabelecer a relacdo entre os construtos inovatividade e competitividade em uma
rede de negodcios. Por meio da utilizacdo de software de analise estatistica de
dados, foi possivel chegar-se a resultados matematicos que avaliam a relacdo. A
pesquisa qualitativa baseou-se na andlise do conteddo de entrevistas semi-
estruturadas, ou seja, “em técnica de analise das comunicagbes, suportada por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens”
(BARDIN, 1977, p. 42). A apreciacgéo critica, baseada numa estrutura de significacdo
e interpretagdo das respostas das entrevistas, forneceu informagdes de natureza e
de intensidade do relacionamento entre organizacdes, permitindo inferir estrutura da

rede e influéncia dos atores.

7.2 Populacdo e Amostra da Pesquisa

Considerando problema de pesquisa e objetivos do trabalho, optou-se por

uma pesquisa quantitativa e qualitativa, utilizando-se estratégia de levantamento,
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envolvendo varidveis para medir os niveis de inovatividade e indicadores de
competitividade na rede de suprimentos presentes na industria eletroeletrénica
brasileira.

Para entender melhor a estrutura dessa rede € importante identificar
primeiramente quem sao seus principais atores e como interagem entre si.

Os fabricantes de partes e pecas (componentes), sdo usualmente empresas
sediadas nos EUA e na Asia, que fornecem insumos para os fabricantes de
equipamentos localizados no Brasil, os quais sao chamados de Original Equipment
Manufacturers (OEM). Esses fabricantes de equipamentos executam compras
diretas ou através de distribuidores nacionais ou internacionais e processam a
montagem dos produtos, diretamente ou usando empresas montadoras sub-
contratadas nacionais ou estrangeiras chamadas Contracted Manufacturers (CM), os
quais executam a montagem parcial ou total, de acordo com as especificagbes e 0s
acordos firmados com os fabricantes OEMs. O produto final pode ser comercializado
diretamente para o usuario final, através de lojas ou revendas e muitas vezes
pulverizados através de um intrincado canal de distribuicdo gerido pelos principais
distribuidores (masters).

Por conta da inovagdo, que pode ser entendida como a condicionante que
gera resultados em langcamentos de produtos, processos ou tecnologias (FREEMAN,
1987) e da transferéncia de informacfes que pode ser entendida como um processo
de troca de conhecimentos técnicos, gerenciais ou de ideias e conceitos (ROGERS,
1995), ocorrem frequentemente entre os fabricantes de partes e pecas e o0s
distribuidores, diversas reuniées onde compartilham-se os roadmaps (planejamento
de lancamentos futuros de produtos), mostram-se novas tecnologias a serem
implementadas em curto e médio prazo, como também discutem-se 0s projetos em
desenvolvimento nos principais clientes em comum, ou seja, os fabricantes de
equipamentos (OEMS).

Essas reunides envolvem os engenheiros de desenvolvimento de ambos os
lados, além dos gerentes de contas responsaveis por vendas nesses mesmos
clientes. Dessas reundes decorrem também visitas conjuntas para alinhamento dos
projetos e alternativas de solucdes, envolvendo a engenharia de desenvolvimento de
distribuidores, dos fabricantes de partes e pecas, bem como dos fabricantes de

produtos.
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A troca de informacbOes € bidirecional, ou seja, baseda em interacdo e
relacionamento, como mostra a Figura 14 e pode acontecer de forma constante ou
focada em oportunidades pontuais. Os fluxos de produtos sao unidirecionais e estao
também indicados na Figura 14, onde aparecem as ligacdes entre os atores e sao
mostrados os sentidos dos fluxos.

Do alinhamento entre fabricante de partes e pecas e distribuidores surgem as
oportunidades de realizacdo de eventos conjuntos de marketing e vendas, onde
procura-se mostrar as parcerias entre as organizagdes, ocorre 0 lancamento de
produtos e de material de divulgacdo, ocorrem contatos com os principais executivos
e iniciativas surgem para a¢des em curto prazo. Para melhor entendimento de como
se processam as trocas de produtos e informacdes entre os atores desses trés tipos
de rede mencionados anteriormente, apresenta-se na Figura 14, uma representacao
dos fluxos de rede.

A pesquisa buscou concluir também se existe uma significativa integracao
entre cadeias de suprimento e aliangas estratégicas, pois ambas sao formas tipicas
de redes de negdcio possuindo caracteristicas comuns as redes, como
interdependéncia entre os atores e um objetivo comum que norteia os trabalhos de

desenvolvimento de novas tecnologias e produtos.

Figura 14 — Representagéo da rede da industria eletroeletronica
Representacgao dos Fluxos de Rede
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Fonte: Autor.
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A pesquisa objetivou identificar por meio de analise quantitativa e qualitativa,
qual é a relacdo entre a inovatividade e a competitividade dentro dessa rede,
utilizando-se de perguntas enderecadas a distintas.

A selecdo das organizacdes participantes da pesquisa foi norteado pelas
caracteristicas indicadas no Quadro 7, onde s&o indicados critério e procedimento
de coleta dos dados.

Quadro 7 — Critérios para escolha da populacéo da pesquisa

GRUPO CRITERIO FONTE DE DADOS

Ser uma empresa que poOSSUi o ) )
) i i Dados primarios obtidos por meio
Fabricante de presenca no pais e também uma . )
) ) ) de questionario online ou por
Equipamentos equipe de desenvolvimento de ) ]
) entrevista direta
projetos e produtos.

Ser uma empresa que possui uma

linha de montagem com capacidade | Dados primarios obtidos por meio
Montador sub- o . )
de montagem prépria de | de questionario online ou por
contratado ] ) ) ]
equipamentos ou capacidade de sub- | entrevista direta

contratar montadores.

Ser uma empresa capaz de distribuir o ] )
o . Dados primarios obtidos por meio
o componentes elétricos e eletrénicos ) ) )
Distribuidor ) o de questionario online ou por
importados e contribuir no ) )
. entrevista direta
desenvolvimento de produtos.

Ser uma empresa fabricante de partes o ] )
R Dados primarios obtidos por meio
Fornecedor de e pecas e capaz de vendé-las no . .
. . | de questionario online ou por
partes e pecas mercado nacional diretamente ou via ] ]
entrevista direta

distribuidores presentes no pais.

Fonte: Autor.

Segundo a ABINEE (Associacao Brasileira da industria eletroeletrénica) ela
reune cerca de 4.000 empresas — 80% das quais sdo de pequeno porte e tém
menos de 100 colaboradores cada uma. Também fazem parte do setor empresas de
porte médio e grandes empresas cuja escala de atuacao é internacional, estando
presentes no pais os principais atores mundiais do segmento. Trata-se de um setor
de capital intensivo, que gera 180 mil empregos diretos e representa cerca de 3,5%
do PIB (produto interno bruto) (ABINEE, Jan 2018).
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Na Tabela 4, pode-se observar o volume de faturamento desse setor dentro

da economia brasileira, nos anos de 2016 e 2017, bem como a representatividade

das principais areas dessa industria.

Tabela 4 — Faturamento geral e por area da indistria eletroeletronica

Principais Indicadores do Setor

- z 2017 X
Indicador 2016 2017 2016
Faturamento (RS milhoes) 129.446 136.146 5%
Faturamento (USS milhoes) 37.162 41.557 12%

Faturamento Total por Area (RS milhoes a pregos correntes)

Areas 2016 2017 202:):6)(
Automacgao Industrial 4.167 4375 5%
Componentes 9.913 10.409 5%
Equipamentos Industriais 23.790 23.810 0%
GTD ™ 16.580 16.346 -1%
Informatica 21.200 22.896 8%
Material de Instalacao 7.867 7.788 -1%
Telecomunicagoes 29.583 32.541 10%
Utilidades Domesticas 16.346 17.981 10%
Total 129.445 136.146 5%

* projegao

** GTD - Geragao, Transmissao e Distribuicdao de Energia Elétrica

Fonte: ABINEE (2017).

Nota - A ABINNE denomina em seus relatérios os segmentos onde atuam as

empresas como Areas. Neste estudo utiliza-se o termo segmento.

7.3 Unidade de Anélise

A unidade de analise pode ser: o individuo, os departamentos de uma

empresa ou toda a empresa; antes de delimitar a populacdo ou universo da
pesquisa deve-se definir a unidade de analise (YIN, 2010; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2006). Segundo Carneiro da Cunha e Passador e Passador (2011), a

unidade de analise deve ser escolhida como sendo a que melhor ira responder a
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pergunta da pesquisa, devendo-se atentar que a unidade de analise tem que ser
coerente com o objetivo da pesquisa.

Neste trabalho a unidade de pesquisa sera a rede interorganizacional que
compde a rede de negocios. Desta forma, os dados foram capturados por meio de
guestdes a pessoas que trabalham em diversas empresas, de diferentes segmentos,
com colaboradores de diversos niveis dentro dessa rede, composta por
distribuidores, montadores e fabricantes, com o intuito de obter um retrato mais
amplo e o mais préximo possivel da percepcao dos diversos atores.

Uma vez definidos amostra, populacdo e a unidade de analise, a pesquisa
concentrou-se em empresas focadas na indastria eletroeletrénica divididas em 4
grupos distintos (em termos de operacdo) identificados com os principais atores
dentro da unidade de pesquisa: Fabricantes de Equipamentos, Distribuidores,
Montadores sub-contratados e Fabricantes de partes e pecas. Sobre esses quatro
grupos foi realizada a pesquisa, com a definicao de construtos de 12 ordem e as

métricas que auxiliaram a estabelecer e/ou explorar associacées.

7.4 Definicdo de Variaveis

Para o desenvolvimento da pesquisa, definicAo das métricas e posterior

coleta e analise dos dados, definiram-se as variaveis exibidas no Quadro 8.

Quadro 8 — Defini¢do das varidveis da Pesquisa
CONSTRUTO VARIAVEL

Inovatividade - Frequéncia de contatos com parceiros no desenvolvimento de produtos
- Relevancia de contatos com parceiros no desenvolvimento de produtos
- Percepcéo das capacidades internas de aprendizagem, inovagéo e
diferenciacéo

- Importancia atribuida as informacdes capturadas pelo canal

de comunicacdo com clientes

- AcOes e estratégias desenvolvidas a partir das informacgdes

recebidas por meio do canal de comunicacao

Competitividade | - Participacdo de Mercado (variagéo)

- Variacao relativa de Faturamento (comparado ao segmento)

- Variacdo de Funcionarios (na area de desenvolvimento)

- indice de Satisfac&do do Cliente e dos stakeholders (percepc¢io)

Fonte: Autor.
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7.5 Categorias de Métricas

7.5.1 Métricas de Inovatividade

Para a definicho das métricas da pesquisa na rede interorganizacional
relativos a inovatividade, foram utilizados trés construtos de 12 ordem: a)
Aprendizagem Organizacional; b) Predisposicdo e Prontiddo das Pessoas para
Inovar e c) Difusividade das Inovacdes. Esses construtos de 12 ordem visaram
auxiliar na construcdo de nivel superior (inovatividade) das redes organizacionais,
sendo apresentados detalhes de suas respectivas bases teoricas e correspondentes
métricas:

(a) Aprendizagem Organizacional — Resultante de como 0s processos de
criacdo, transferéncia e retencdo do conhecimento, e também as
capacidades dinamicas, de aprendizagem e conhecimento se integram
(ZOLLO; WINTER, 2002). A capacidade de aprender e assimilar o
aprendizado organizacional se manifesta na formacdo de equipes e na
evolucdo de um processo de inovacdo robusto, proporcionando
sustentabilidade a uma empresa a longo prazo a medida que sua
inovacdo é percebida por seus clientes (VERA; CROSSAN, 2004; DI
BENEDETTO, 2011; PRAHALAD, 2012). Como uma das caracteristicas
dessa industria sdo os prazos de desenvolvimento, em geral, situando-se
entre 6 a 12 meses desde sua concepcao inicial até os produtos serem
oferecidos no mercado; nesse sentido, optou-se por estabelecer um
periodo de 2 anos para a pesquisa buscando-se uma avaliacdo
minimamente compreensiva da dinamica de interagcdo entre as
organizacfes nesse processo. Com um periodo de dois anos é possivel
cobrir esse periodo de desenvolvimento, sem que haja perda do historico
do desenvolvimento se fossem levados em conta periodos muito longos.

(b) Predisposicdo e Prontidao para inovar - Flexibilidade voltada para a
participacdo dos colaboradores em uma ampla gama de atividades e
também a contratacdo de novos individuos, que possuem conhecimento
especializado para renovar a for¢ca de trabalho aos quais se apresentam
como relevantes para o desenvolvimento de inovacgdes importantes. Do

mesmo modo propicia a reducdo de custos operacionais, bem como
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renova a base de conhecimento da organizagdo para gerar novos
produtos/servicos (KOK; LIGTHART, 2013). E através da estratégia
coerente e consistente que a vantagem competitiva é obtida. Assim, as
caracteristicas dos lideres em identificar oportunidades e fazer escolhas
estratégicas adequadas auxiliam na extrapolacéo dos recursos existentes,
orientando o desenvolvimento de novas competéncias e capacidades,
permitindo a revitalizacdo organizacional que influencia na inovacao de
produto (BRANZEI; VERTINSKY, 2006; CHANG; BAI; LI, 2015). Esse fato
ocorre porgue os lideres influenciam as caracteristicas da organizacao
tais como: cultura, estratégia, estrutura, recompensas e recursos, assim
como, motivam a criatividade dos seus colaboradores e criam um
ambiente favoravel para a inovacdo (CHANG; BAI; LI, 2015). Com o
objetivo de medir o grau de predisposicdo e prontiddo para inovar das
colaboradores presentes nas organizacées de uma rede, decidiu-se pela
captura da percepcdo dos respondentes em relacdo a atitude inovadora
das pessoas e do estagio da cultura de inovacdo desenvolvida pelas
organizagoes.

Difusividade das Inovacdes — Capacidade de compartilhamento de efeitos
e/ou beneficios derivados de transformacdes implementadas relacionadas
a aumento de valor, por meio de transferéncia de informacdo na
transformacao, desenvolvimento ou elaboracdo de produtos, servicos ou
processos. O grau que as empresas tém de uma orientacdo para
inovacdo mais ou menos gradativa ou, em alternativa, a orientacdo para
inovacdo mais ou menos radical, pode estar relacionado com as suas
estratégias para proteger estes esforcos inovadores (HALL et al., 2014).
Outro autor Freeman (1987) definiu quatro categorias de inovacao: (i)
inovacdo incremental; (i) inovacao radical; (iii) mudancas do sistema
tecnolégico e (iv) mudanca no paradigma tecno-econémico (revolucéo
tecnoldgica). Complementando, Rogers (1995), divide os inovadores em
quatro tipos. de acordo com sua velocidade de adocao: Adotantes Iniciais
(aqueles que ja adotam uma novidade assim que € lancada); Maioria
Precoce (grande numero que adota a novidade depois de algum tempo);
Maioria Tardia (que somente adota uma novidade depois de consolidada)

e Retardatarios (que séo os ultimos a adotar uma novidade). Com o
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objetivo de medir o grau de Difusdo das Inovagbes de uma rede, este
trabalho buscou entender como a empresa de relaciona com o0s
stakeholders envolvidos na operagdo como acionistas, funcionarios,
fornecedores e clientes, procurando entender como ocorre a interagao
durante e depois do desenvolvimento, e qual a influéncia sobre os
parceiros envolvidos e, inclusive sobre os concorrentes. Para esse fim foi

proposto o uso das seguintes métricas:

7.5.2 Métricas de Competitividade

Com o0 objetivo de definir o grau de competitividade de uma rede
organizacional foram desenvolvidos diversos indicadores. Competitividade pode-se
entender, segundo Zaccarelli et al. (2000), como a capacidade do crescimento dos
resultados de uma organizacdo sem sacrificar seu mercado de atuacdo. Segundo
Porter (1998), competitividade indica a capacidade das organizacdes de serem bem-
sucedidas frente aos seus concorrentes, capazes de se diferenciarem dos demais
estando em condi¢bes de igualdade. Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 6),
identificam o conceito de competitividade em duas visdes: como medida de eficéncia
ou medida de desempenho. As métricas aqui desenvolvidas focam na medida de
desempenho das organizacfes de uma rede. Com o objetivo de relativizar o periodo
dos ultimos 2 anos (2016 e 2017), onde o pais passou por uma forte recesséao, com
queda de 7% do PIB, segundo o IBGE e que afetou praticamente todos os
segmentos da industria, optou-se por estender o periodo de analise para 5 anos,
para que se pudesse assim entender melhor os resultados das empresas,
considerando um periodo mais longo e ndo apenas um periodo de baixo
crescimento econdmico, 0 que poderia dar uma falsa percepcdo do desempenho
das mesmas.

A sintese dos construtos de 12 ordem, que serviram para construcao do
construto de ordem superior (inovatividade), o construto competitividade, as
abreviacdes utilizadas, seus significados e o0s respectivos indicadores séo exibidos

no Quadro 9.
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Quadro 9 — Relag&o de Construtos de 12 ordem e Indicadores

INOVATIVIDADE

CONSTRUTO | ABREVIACAO SIGNIFICADO INDICADOR
PRONU NUMBER OF 1) Nﬂmero_de projetos conjuntos desenvolvidos
PROJECTS com parceiros
PROEV PROJECTS 2) Percepcédo sobre niumero de projetos conjuntos
EVALUATION desenvolvidos com parceiros
MEENU NUMBER OF 3) NUimero de reunibes de equipes de
MEETINGS desenvolvimento com parceiros
MEEEV MEETING 4) Percepcao sobre numero de reunides de equipes
EVALUATION de desenvolvimento com parceiros
NUMBER OF 5) NUimero de treinamentos recebidos pela equipe
TRNNU TRAINING de desenvolvimento
SESSIONS
TRNEV TRAINING 6) Percepgéo sobre o nimero de treinamentos
EVALUATION recebidos pela equipe de desenvolvimento
WSHNU NUMBER OF 7) Namero Qe participacdo em workshops e eventos
Aprendizagem WORKSHOPS de tecnologia _
WSHEV WORKSHOP 8) Percepc¢do sobre niumero de pa_lrtlmpagéo em
EVALUATION workshops e eventos de tecnologia
LEAEV LEARNING 9) Percepgédo sobre o nivel de aprendizagem
EVALUATION organizacional
ORGANIZATION
OLSKN LEARNING 10) Percepgéo sobre co_nhepimento de estratégias
STRATEGY de aprendizagem organizacional
KNOWLEDGE
INCAP INNOVATION 11) Percepcéo sobre se a capacidade de inovacgéo
CAPACITY decorre da aprendizagem existente na empresa
LEARNING 12) Percepcao sobre influéncia do nivel de
LRCAP aprendizagem da empresa sobre aumento da
CAPACITY ; ~ L
inovacdo e competitividade da mesma
INNOVATION 13) Percepcao sobre o nivel de inovagéo da
INLEV
LEVEL empresa.
Predisposi¢céo EMPIN EMPLOYEES 14) Grau de motivacao dos funcionarios para serem
e Prontidao INNOVATIVENESS |inovadores
para inovar INING INNOVATIVENESS |15) Programas de recompensa da alta gestao para
INCENTIVE iniciativas inovadoras dos funcionarios
NUMBER OF 16) Quantidade de acordos de ndo-divulgacéo ou
Difusividade NDALV termos de confidencialidade assinados com seus
= SIGNED NDAs . - e
da Inovacédo parceiros de desenvolvimento nos Ultimos 2 anos.
17) Importancia atribuida as informagdes
capturadas pelo canal de comunica¢do com
CUSRL CUSTOMER clientes e acdes e estratégias desenvolvidas a
RELATIONSHIP . ; ~ . .
partir das informacdes recebidas por meio do canal
de comunicacéo.
COMPETITIVIDADE
CONSTRUTO | ABREVIACAO SIGNIFICADO INDICADOR
INCIN INCOME INCREASE |18) Indicar percentual de variacao de faturamento.
COMPA COMPETITIVE 19) Indicar percepcao sobre vantagem competitiva
ADVANTAGE em relacdo ao mercado.
MSHIN MARKET SHARE |20) Indicar percentual de variacdo de participacéo
Desempenho INCREASE de mercado.
RDPVA R&D PERCENTAGE | 21) Indicar percentual de varia¢éo de colaboradores
VARIATION na area de P&D.
STAKE STAKEHOLDERS |22) Indicar percepg¢éo dos stakeholders sobre a
PERCEPTION empresa.
CUSTV CUSTOMER VALUE 23) Indicar percepcéo do valor que o cliente atribui

a empresa.

Fonte: Autor.
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Com base nos indicadores apresentados no Quadro 9, foi desenvolvido um
procedimento de coleta de dados, com o objetivo de identificar associacdes entre 0s

construtos inovatividade e competitividade.

7.6 Procedimento de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados sdo 0s meios necessarios para alcancar
0s objetivos propostos no trabalho, os procedimentos para a realizacao da coleta de
dados variam de acordo com a situacao e tipo de pesquisa (MARCONI; LAKATOS,
2003). Esta etapa da pesquisa inicia-se com a aplicagao dos instrumentos de coleta
de dados, as técnicas de pesquisa segundo Marconi e Lakatos (2003), podem ser:
coleta documental, observacao, entrevista, questionario, formulario, medidas de
opinides e de atitudes, técnicas mercadologicas, testes, sociometria, andlise de
conteddo e histoéria de vida.

Para o levantamento de dados da pesquisa, segundo Creswell (2010) é
possivel utilizar-se de 3 métodos de coleta de dados, os quais tém suas principais

caracteristicas exibidas no Quadro 10.

Quadro 10 — Métodos de Pesquisa — Quantitativos, Mistos e Qualitativos

METODOS QUANTITATIVOS METODOS MISTOS METODOS QUALITATIVOS
Tanto métodos
Fredeterminado; predeterminados quanto Métodos emergentes;
emergentes;
Questbes baseadas no Tanto questdes abertas

Ferguntas abertas,
instrumento; quanto fechadas; g '

Dados de desempenhao,
dados de atitudes, dados

Dados de entrevistas, dados

Formas multiplas de dados de obsenvacio, dados de

baseados em todas as

observacionais e dados de . i documentos e dados
- possibilidades; . o
CENSso; audiovisuais;
. . Analise estatistica e de . . )
Analise estatistica, texto: Analise de texto & imagem;

FPor meio de interpretacdo dos | Interpretacdo de temas e de
bancos de dados padries.

Fonte: Creswell (2010).

Interpretacdo estatistica.

Para esta pesquisa optou-se pela utilizagdo do método misto de pesquisa
onde efetua-se a coleta de duas maneiras: (a) quantitativa e (b) qualitativa. Por meio
desse método misto obtém-se dados quantitativos e dados qualitativos da amostra.

Dessa forma, entendeu-se haver a possibilidade de fazer o cruzamento de
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informacgdes coletadas e se estabelecer correlagoes mais significativas. Os detalhes
dos dois tipos de coletadas séo:

(a) Coleta Quantitativa

Por meio de um questionario tipo survey, ou seja, um questionario enviado
por meio eletrbnico (email) direcionado a um grupo de respondentes e que pode ser
usado como estratégia de captura. para as pessoas selecionadas como pessoas-
chaves dentro das organizacfes que compdem a rede. Dentre entre respondentes,
foram escolhidos engenheiros de desenvolvimento de projetos, gerentes de equipes
de desenvolvimento, gerentes de compras, gerentes de vendas, diretores
departamentais e diretores gerais. O tratamento dos dados coletados foi
desenvolvido no sentido de construir uma avaliacdo da relacéo entre inovatividade e
competitividade da rede. Para este fim, foi utilizado um site de pesquisa chamado
Survey Monkey® onde é possivel executar-se varias fungdes como criar o
guestionario, testad-lo e por fim envia-lo aos emails dos respondentes pré-
selecionados. No site € possivel também obter-se atualizacfes diarias das respostas
colhidas, graficos mostrando nameros absolutos e percentuais das respostas para
cada questdo, além de identificar os respondentes. Como elemento adicional, é
possivel ainda exportar os dados colhidos para uma planilha Excel ou para um
documento no formato pdf.

Para a efetivacdo da pesquisa os questionarios foram direcionados a quatro
grupos principais de organizacdes: (a) Fabricantes de partes e pecas; (b)
Distribuidores; (c) Montadores sub-contratados e (d) Fabricantes de equipamentos.
Esses quatro grupos formam o nucleo principal da rede, sendo que o fabricante de
equipamento, ou seja, aquele que desenvolve um projeto, adquire as partes e pecas
(componentes) e monta os equipamentos, sendo o detentor da marca do produto,
pode ser considerado como ator central da rede. Esse conjunto € o grupo de
empresas focais da rede, em torno da qual orbitam as demais, no intuito de oferecer
produtos e servigos que serdao comercializados junto aos clientes finais.

A pesquisa foi realizado entre os dias 17/11/17 a 30/12/17 e colheu respostas
de 102 pessoas que trabalham em 63 (sessenta e trés organizacfes, sendo
divididas em: 6 (seis) fabricantes de partes e pecas, 4 (quatro) distribuidores, 4
(quatro) montadores sub-contratados e 49 (quarenta e nove) fabricantes de

equipamentos. As perguntas dos questionarios foram divididas em cinco blocos: (I)
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Bloco 1 — Composto de 2 questbes: uma sobre o setor onde a empresa atua e outra
sobre a posicdo do respondente dentro da respectiva empresa; (IlI) Bloco 2 -
Aprendizagem Organizacional — dividido em 12 questdes, (Illl) Bloco 3 -
Inovatividade organizacional — dividido em 3 questdes; (IV) Bloco 4 - Difusividade
das Inovacgdes — dividido em 2 questdes e (V) Bloco 5 - Competitividade — dividido
em 6 questbes. As questbes estavam relacionadas as métricas relativas a
inovatividade e a competitividade previamente estabelecidas no Quadro 9, com o
objetivo de medir por meio das respostas a percepcdo das pessoas em relacdo a

ambos 0s construtos.

Perfil das empresas respondentes

As 63 empresas respondentes aos questionarios foram divididas em 4 grupos,
buscando abranger os principais segmentos industriais em termos de faturamento,
de acordo com os dados da ABINEE 2018. A Tabela 5 exibe a distribuicdo das

empresas.
Tabela 5 — Distribuicdo dos respondentes por segmento
Grupo Segmento industrial NUmero de empresas respondentes
Telecomunicagdes 4
Automacéo Comercial 6
Equipamentos Médicos 5
Fabricantes de Automotivo 5
Equipamentos Sistemas de Controle de Acesso 5
Automacéo industrial 18
Sistemas de imagem 2
Controle de energia 2
Equipamento militar 2
Total 49
Distribuidores Diversos segmentos 4
Total 4
Fabricante de componentes eletrénicos 3
Fabricantes de Fabricantes de Instrumentos para a 2
Partes e Pecas | indUstria
Fabricante de componentes elétricos 1
Total 6
Montadores Diversos segmentos 4
sub-contratados
Total 4
Total Geral 63

Fonte: Autor.
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Pré-teste

Com o objetivo de verificar a consisténcia do questionario no que diz respeito
a clareza das questdes, adequacdo da linguagem e obtencdo de respostas que
déem as informacbes esperadas, foi realizado um pré-teste com o envio do
questionario inicialmente a trés pessoas (um engenheiro de desenvolvimento e dois
gerentes de equipes de desenvolvimento, todos funcionarios de Fabricantes de
Equipamentos. Os questionarios retornaram totalmente respondidos e sem nenhuma
observacdo quanto a alteracbes necessarias, 0 que possibilitou o envio posterior do
questionario a todo o grupo que compde a unidade de andlise (63 empresas), tdo
logo iniciou-se a fase de pesquisa de campo.

(b) Coleta Qualitativa

De forma a possibilitar uma andlise cruzada de informacdes e correlacbes
com os dados colhidos via survey, foi realizada uma coleta qualitativa por meio da
realizacdo de 12 entrevistas com 3 pessoas de cada um dos quatro grupos preé-
definidos: Fabricantes de Equipamentos, Distribuidores, Montadores sub-
contratados e Fabricantes de Partes e Pecas. Esses grupos sdo 0s mesmos quatro
grupos escolhidos para envio dos questionarios via site Survey Monkey®.

A entrevista era composta por uma primeira parte onde existiam 3 perguntas
sobre as organizacbes com as quais 0 respondente mantém maior parceria para
desenvolvimento de projetos, e a seguir existiam outras 3 questdes sobre as razdes
para manter o elo com essas organizagcbes. Na segunda parte da entrevista, foi
apresentada uma lista de empresas onde perguntou-se com quais delas o
respondente mantém relacionamento e qual o nivel desse relacionamento.

Os detalhes das entrevistas, com a lista de questdes, encontram-se no

Apéndice 2 ao final do trabalho.

7.7 Andlise gquantitativa: resultados

Nesta etapa da pesquisa foram analisados os dados obtidos a partir das
respostas dos questionarios survey, sendo um instrumento de direcdo e referéncia
das afirmativas, que apresenta uma constituicdo estruturada na sua esséncia por
meio de questdes separadas em quatro blocos tematicos (Aprendizagem

Organizacional, Inovatividade Organizacional, Difusividade da Inovacdo e
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Competitividade). A andlise dos dados coletados foi detalhada pelo rol de etapas,
descrito a seguir:
(1) Interpretacdo e detalhamento do material coletado, considerando as
respostas dos questionarios e caracteristicas dos respondentes;
(2) Andlise comparada das respostas e percepcdes manifestadas em funcgao
das variaveis de pesquisa para compreensdo do fenémeno;
(3) Sumarizagédo dos principais pontos de convergéncia e divergéncia entre
0os respondentes, depreendendo a relacdo entre inovatividade e
competitividade;
(4) Andlise critica do material levantado, conjugando resultados e conclusfes
do estudo diante das hipéteses adotadas para a investigacao.

A seguir foi realizado o tratamento dos dados coletados e posteriormente uma
analise a fim de verificar a existéncia de relacdo entre os construtos e qual é a

natureza dessa relacao.

7.7.1 Anélise dos Dados

A primeira etapa, considerada neste estudo, seguiu um processamento
quantitativo, a analise dos dados foi conduzida pelo confronto dos resultados obtidos
a partir das respostas do questionario survey por meio, primeiramente, de utilizacao
de técnicas de estatistica descritiva, no levantamento das principais medidas
descritoras do conjunto particularmente identificando-se média, desvio-padrdo e
coeficiente de variacdo (posicéo, dispersao e curtose); posteriormente, por meio de
estatistica inferencial explorou-se a presenca ou nao de correlagcdo entre as
variaveis e desenvolvimento de modelos de interdependéncia (analise fatorial) e
dependéncia (regressao linear multipla).

As respostas obtidas foram tratadas utilizando-se o software de tratamentos
estatisticos IBM SPSS® v.21.

7.7.2 Analise descritiva dos dados

A partir da tabulagédo dos dados, calculou-se inicialmente a média, o desvio-
padrao e coeficiente de variagdo das respostas encontradas, observadas na Tabela

6. A média é definida como o valor que mostra o ponto em que os dados estédo
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concentrados em determinada distribuicdo de valores; o desvio-padrdo é uma

medida de dispersdo em torno da média; e o coeficiente de variagdo indica se a

meédia tem representatividade em relacédo ao desvio-padrao.

Tabela 6 — Média, Desvio Padrao e Coeficiente de Variagao

INDICADOR MEDIA DESVIO-PADRAO COEFICIENTE DE VARIAGCAO
PRONU 16,8 41,6 2,5
PROEV 3,0 1,3 0,4

EENU 37,8 72,5 1,9
MEEEV 3,5 1,3 0,4
TRNNU 9,0 24,8 2,8
TRNEV 2,4 1,4 0,6
WSHNU 51 7,0 1,4
WSHEV 2,6 1,4 0,5
LEAEV 3,5 1,2 0,4
OLSKN 3,4 1,3 0,4

INCAP 3,8 1,1 0,3
LRCAP 4,1 0,9 0,2

INLEV 3,7 1,1 0,3
EMPIN 3,8 1,0 0,3

ININC 2,8 1,4 0,5
NDALV 4,1 1,1 0,3
CUSRL 4,1 1,0 0,2

INCIN 34,2 64,8 1,9
COMPA 4,1 0,8 0,2
MSHIN 23,0 20,3 0,9
RDPVA 30,4 90,5 3,0
STAKE 3,8 1,0 0,3
CUSTV 4,0 0,9 0,2

Fonte: Autor.
Foram explorados valores atipicos encontrados na amostra que

potencialmente distorcem os resultados e portanto demandam serem eliminados

para analise.
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Outliers

Houve uma analise minuciosa para 102 casos sobre a presenca ou hdo de
outliers, verificando-se o0s valores coletados, eventualmente eliminando-se o0s
valores que estivessem acima da média mais 3 desvios-padrdes ou da média menos

3 desvios-padroes.

Missing Values

Os missing values foram eliminados da analise. Em algumas avaliacbes de
correlagcao o numero de casos tratados ndo se manteve em 102, chegando-se a
nameros inferiores, respeitando-se a supressdo de casos onde a variavel tratada

nao encontra valor.

7.7.3 Andlise de Correlacao

A andlise de correlacéo foi realizada por meio da avaliacdo do coeficiente de
Pearson (r), construindo-se uma tabela cruzada bivariada (Cross Table) envolvendo
a totalidade das varidveis consideradas. Estatisticamente, quando o nivel de
significancia (a) € menor do que determinados limites (1% ou 5%, em geral,
reconhecidos e utilizados como referéncias de avaliacdo), a hipétese nula (HO) de
auséncia de correlacdo pode ser rejeitada, admitindo-se a presenca de correlacao
entre as variaveis. Para niveis de significancia menor que 1% (a < 1%) e menor que
5% (a < 5%) nas duas extremidades, verificam-se correlacdes significativas,
conforme a Tabela 7. Considera-se, para interpretacdo da Tabela 7, que a
correlacdo é significativa no nivel 0,01 para os valores identificados com dois
asteriscos (**) e correlacao significativa no nivel 0,05 para os valores identificados

com um asterisco (*).
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Tabela 7 — Tabela Cruzada de correlagdo entre variaveis (r de Pearson)
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Fonte: Autor.
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Observando as correlagdes de desempenho (COMPA, STAKE, CUSTV), é
possivel admitir a existéncia de correlagbes significativas, com significancia de 0,01
entre elas e as variaveis de inovatividade (LRCAP, EMPIN, ININC, NDALV, CUSRL).

As variaveis relativas a inovatividade (WSHNU e OLSKN), bem como as
variaveis relativas a competitividade (INCIN, MSHN e RDPVA) foram descartadas,
por ndo exibirem padrdes de correlacdo importantes com as demais.

Em funcdo das correlacdes verificadas entre varidveis admitidas como
independentes (potencialmente intervenientes na competitividade da rede),
operacionalmente, optou-se pela realizacdo de uma andlise fatorial, buscando-se
reducdo de variaveis (e identificacdo da presenca de variaveis latentes relacionadas

ao fenémeno).

7.7.4 Anélise Fatorial

Para andlise fatorial, iniciou-se pela medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que
sugere a adequacdo da amostra, esperando-se para esse parametro valor superior a
0,5. Realizou-se, da mesma forma, o teste de Bartlett, verificando-se se as
correlagdes entre as variaveis sao significativas. O resultado da significancia inferior
a 0,05 indica a propriedade do uso da técnica. Como observado na Tabela 8, o KMO
apresenta valor de 0,755, ou seja, medicdo superior ao 0,5 indicado como medida
adequada da amostra. Ainda, obteve-se significancia de 0,000 para o teste de
Esfericidade de Bartlett.

Tabela 8 — Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de ,755
adequacao de amostragem

Teste de Aprox. Qui-quadrado 437,542
esfericidade de df 105
Bartlett

Sig. ,000

Fonte: Autor.

Dessa forma, objetivando simplificar ainda mais a andlise dos dados
coletados, por meio do software IBM SPSS®, foi possivel fazer uma analise fatorial

que indicou a conversdo das variaveis de inovatividade em 4 fatores e das variaveis
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de competitividade em apenas 1 fator. Os fatores de inovatividade estdo exibidos na
Tabela 9, os quais foram denominados de InovCapab (Capacidade de Inovacéo),
InovaDifus (Difusdo da Inovacao), InovLearn (Aprendizagem para Inovacdo) e

InovPerc (Percepcédo da Inovacao).

Tabela 9 — Reducéo de Fatores para Inovatividade

Matriz de componente rotativaa

Componente
Inov.Capability InovDifus InovLearn InovPerc
1 2 3 4
PRONU 701
PROEV 741
MEENU 877
MEEEV 691
TRNNU 759
TRNEV
WSHEV
LEAEV 571
INCAP 641
LRCAP 699
INLEV 783
EMPIN 528
ININC 740
NDALV 619
CUSRL 575

Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagcdo de Kaiser.

a. Rotacao convergida em 5 iteragdes.

Fonte: Autor.

Dessa analise de conversdo em fatores, foi possivel entender que as
variaveis LEAEV, INCAP, LRCAP, INLEV, EMPIN e ININC) apresentam importante

parcela da variancia absorvida pelo fator batizado como Capacidade de Inovacao

(InovCapab). Também é possivel verificar-se a composi¢cao do fator Percepcédo da

Inovacdo (InovPerc) pelas variaveis TRNEV, WSHEV e LEAEV, relacionadas as
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pecepcdes sobre quantidade de treinamentos recebidos, presenca em workshops e
aprendizagem organizacional.

Observa-se da analise de fatores que 4 variaveis ligadas a Difusdo da
Inovacéao (InovDifus), PROEV, MEEEV, NDALV e CUSRL, que h& percepc¢éo de que
0 numero de projetos em comum e de reunides conjuntas estdo relacionados a
difusdo da inovacdo ao mesmo tempo em que os acordos de n&do divulgacdo e a
atencdo ao canal de relacionamento com o cliente séo relevantes. Por fim, a variavel
Aprendizagem para Inovacao (InovLearn) apresenta uma estrutura constituida pelas
variaveis PRONU, MEENU e TRRNU, relativas as quantidades de projetos /
reunides conjuntas e treinamentos recebidos.

Para a analise fatorial das variaveis relativas a competitividade obteve-se a
reducdo a apenas um unico fator, denominado como Avaliacdo da Competitividade

(CompkEval). Os detalhes da analise podem ser verificados na Tabela 10.

Tabela 10 — Reducéo de Fatores para Competitividade
Matriz de componente®

Componente
CompEval
1

COMPA ,762

STAKE ,854

CUSTV ,843

Método de Extragdo: Analise de Componente Principal.

a. 1 componente extraido.

Fonte: Autor.

Baseado nessa andlise, suportada pela associacdo entre as 3 variaveis
(COMPA, STAKE e CUSTV) e a captura de sua variancia pelo fator denominado
CompEval (Competitiveness Evaluation ou Avaliagdo de Competitividade), verificou-
se a reducdo a uma Unica variavel latente.

Posteriormente ao analisar-se a variancia total, pode-se perceber que juntos,
os 4 fatores explicam a variancia presente nas variaveis independentes em cerca de

60%, conforme a Tabela 11 valor admissivel para consideragéao dos resultados.
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Valores proprios iniciais

Somas rotativas de carregamentos ao

gquadrado
Componente
Total O/ide' % . Total %Ade. v .
variancia cumulativa variancia cumulativa

1 4,333 28,889 28,889 3,066 20,438 20,438
2 2,066 13,774 42,663 2,051 13,676 34,114
3 1,478 9,852 52,515 2,034 13,561 47,675
4 1,176 7,842 60,358 1,902 12,683 60,358
5 ,994 6,627 66,984

6 ,898 5,988 72,972

7 127 4,846 77,818

8 ,655 4,364 82,182

9 ,534 3,562 85,744

10 ,440 2,934 88,678

11 ,434 2,895 91,572

12 ,384 2,560 94,132

13 ,342 2,281 96,413

14 ,315 2,098 98,511

15 ,223 1,489 100,000

Método de Extragdo: Analise de Componente Principal

Fonte: Autor.

Paralelamente, o fator relativo a competitividade revelou uma explicacdo em

torno de 67%, o que pode ser considerado significativo e aceitavel. Os detalhes séo

exibidos na Tabela 12.

Tabela 12 — Variancia total explicada do fator de Competitividade

Valores proprios iniciais

Somas de extracdo de carregamentos

ao quadrado

% de % de
Componente Total variancia | % cumulativa Total variancia | % cumulativa
1 2,020 67,318 67,318 2,020 67,318 67,318
2 ,589 19,648 86,966
3 ,391 13,034 100,000

Método de Extragcdo: Andlise de Componente Principal

Fonte: Autor.

7.7.5 Andlise de Regresséo Linear Multipla

O objetivo da andlise de regresséo linear foi investigar a associacdo de

dependéncia entre as variaveis e a presenca de eventuais preditores da variavel

dependente (competitividade). A andlise dos dados foi realizada verificando-se a
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correlacdo entre os 4 fatores identificados para a inovatividade (InovCapab,
InovDifus, InovLearn e InovPerc) frente ao fator identificado para competitividade
(CompEval), cujos resultados aparecem na Tabela 13.

Baseado na anadlise, foi possivel identificar a presenca de dois fatores
(InovCapab e InovDifus) como preditores da Competitividade e, além disso, é
possivel confirmar-se que a relacdo entre elas é positiva, ou seja, quando uma
variavel independente ligada a capacidade de inovacdo aumenta (InovCapab ou
InovDifus), provoca o aumento da varidvel dependente (CompEval).

Tabela 13 — Coeficiente de correlagéo entre fatores

Coeficientes®

Coeficientes nédo Coeficientes
padronizados padronizados
Erro

Modelo B Padréo Beta t Sig.

1 (Constante) -,010 ,088 -,112 911
InovCapab ,539 ,089 ,533 6,078 ,000
InovDifus ,275 ,088 274 3,118 ,003
InovLearn -,020 ,087 -,020 -,225 ,822
InovPerc -,009 ,089 -,009 -,103 ,918

a. Variavel Dependente: CompEval
Fonte: Autor.

Deve-se reconhecer como uma indicacédo importante a presenca manifesta de
associacao entre a maior parte das variaveis independentes entre si, que em ultima
analise, estdo relacionadas a captura de atributos de redes, remetendo a aparente
interacao entre elas.

7.7.6 Andlise Quantitativa: Interpretacdo dos Resultados

Este topico dedica-se a discusséo dos resultados, a partir do levantamento de
dados em campo, para responder a questdo de pesquisa proposta no inicio do
trabalho, qual seja: Qual a relacdo entre inovatividade e competitividade em redes
de negocios?

Diante das propostas iniciais deste trabalho, e com base nos resultados
alcancados por esta pesquisa, pode-se observar também se existe a confirmacao
para as 5 proposi¢cdes desenvolvidas inicialmente no modelo de pesquisa.

O trabalho iniciou-se definindo-se as variaveis a serem capturadas, para as

guais definiram-se 23 indicadores, sendo 17 indicadores para medir a inovatividade
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e 6 indicadores para medir a competitividade. Efetuando-se inicialmente a analise
por meio da correlacdo de Pearson observou-se que diversas variaveis eram
significantes, estando interrelacionadas entre si. Porém algumas varidveis como
WSHNU e OLSKN foram descartadas por apresentarem baixo indice de correlacéo
entre si e com as demais variaveis dentro do construto de inovatividade. Da mesma
maneira, foram descartadas as variaveis INCIN, MSHIN e RDPVA por também
apresentarem baixo indice de correlacdo entre si e com as demais variaveis de
competitividade. A seguir, por meio da andlise KMO e do teste de esfericidade de
Bartlett, verificou-se que amostra tinha um nivel de significancia interessante (0,755)
sendo >0.5 o que é considerado 0 minimo aceitavel.

A partir desse ponto, realizou-se uma analise fatorial para entender se havia
variaveis latentes. Com relagdo a inovatividade, a partir de 17 indicadores iniciais
chegou-se a reducdo para quatro fatores (InovCapab, InovDifus, InovLearn e
InovPerc) os quais mostraram significativa correlagdo com indice de explicagdo de
60%. A competitividade foi analisada a partir de 6 indicadores iniciais que foram
reduzidas a um unico fator (CompEval), com indice de explicacdo de 67%. Como
existiam fortes indicagbes de correlagdo entre essas variaveis, realizou-se entdo
uma regressao linear multipla, buscando identificar se seria possivel afirmar-se que
existiam fatores preditores. Os resultados da regressao linear mostrou que o0s
fatores InovCapab e InovDifus podem ser entendidos como preditores do fator
relativo a competitividade (CompEval).

Além disso, seus sinais apontam uma relacdo positiva entre eles, ou seja, 0
aumento de um dos fatores da inovatividade InovCapab ou InovDifus implica no
aumento da competitividade, respondente assim de maneira inequivoca a questado
de pesquisa.

Em resumo podemos admitir:

— Efetivamente existe uma relacdo significante entre os dois construtos

inovatividade e competitividade;

— Alinovatividade pode ser considerada como preditor da competitividade;

— Essa relacdo € positiva, ou seja, quando aumenta a inovatividade

(indicada pelos fatores InovCapab e InovDifus) aumenta também a

competitividade das empresas dentro da rede de negécios.

Uma verificacdo das 5 proposicbes também foi possivel, levando-se em

consideracao os resultados das analises quantitativas dos dados.
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Proposicdo 1. O nivel de interacdo entre empresas de uma rede organizacional

associa-se positivamente com a taxa de aprendizagem manifestada

POr essas.

Com o objetivo de medir-se o nivel de interacdo interorganizacional e o
nivel de aprendizagem organizacional foram definidas as variaveis PRONU, PROEV,
MEENU, MEEEV, TRNU, TRNEV, WSHEV, LEAEV, INCAP, LRCAP E INLEV. De
acordo com os resultados na analise de correlacdo de Pearson, a variavel LEAEV
(Avaliacdo de Aprendizagem) apresentou significancia alta de 0,001 com as
variaveis de interagdo MEEEV (numero de reunifes conjuntas), TRNNU (numero de
treinamentos conjuntos), TRNEV (avaliagdo sobre o numero de treinamentos
recebidos), WSHNU (numero de participacdo em workshops) e WSHEV (avaliacdo
sobre o numero de participacdo em workshops).

Além disso, a varidvel LEAEV mostrou signifiancia de 0,01 com as outras
variaveis INCAP (Capacidade de Inovacéo), LRCAP (Capacidade de Aprendizagem)
e INLEV (Nivel de inovatividade da Organizacao).

Na literatura, identifica-se que em uma industria de alta tecnologia, as
empresas que desenvolvem solucdes baseadas em tecnologia dependem de sua
rede organizacional com empresas de ambos os lados da cadeia de suprimentos,
isto é, seus fornecedores e clientes (PORTER; VAN DER LINDE, 1995; PRAHALAD,
2012). Para Chesbrough (2003) existe um fluxo aberto de ideias e recursos e o
movimento do conhecimento na fronteira entre a empresa e 0 mercado, onde a
empresa pode usar idéias externas, combina-las com idéias internas, inovar e
aproveitar a exploracao de capacidades.

Assim, o relevante nivel de associacdo entres essas varidveis sugere a
comprovacado da proposicdo 1, ndo sendo possivel no entanto comprovar a relacéao

positiva entre interac@o e nivel de aprendizagem organizacional.

Proposicdo 2: O nivel de aprendizagem manifestada pelas organizacdes de uma

rede organizacional associa-se positivamente com a inovatividade

da rede.

Com o objetivo de medir-se o0 nivel de aprendizagem e a inovatividade
organizacional foram definidas as variaveis LEAEV, INCAP, LRCAP, INLEV, EMPIN
e ININC. De acordo com os resultados na analise de correlacdo de Pearson, as
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variaveis EMPIN (Inovacdo do Empregado) e ININC (Incentivo a Inovacéao)
apresentaram significancia alta de 0,01 com as variaveis LEAEV (Avaliacdo de
Aprendizagem) e INCAP (Capacidade de Inovacdo), LRCAP (nimero de reunides
conjuntas) e INLEV (nimero de treinamentos conjuntos). Além disso, as variaveis
EMPIN e ININC mostraram relevante significancia entre elas, dando a entender uma
percepgao positiva dos colaboradores ante sua iniciativa pessoal e inovatividade das
empresas.

Na literatura, identifica-se que a direcdo das tecnologias emergentes e
disruptivas para que a empresa possa desenvolver competéncia rapidamente e
assumir uma lideranca no mercado € ajudada pela aprendizagem organizacional
(WALSH; KIRCHHOFF, 2002). Essa leva ao aumento da inovagao dos funcionarios
em toda a organizacdo e também cria a capacidade de desenvolver um processo de
inovagao (SENGE, 1990).

Assim, o relevante nivel de associacdo entres essas varidveis sugere a
comprovacdo da proposicdo 2, onde o nivel de aprendizagem organizacional tem
uma associacao positiva com a inovatividade da rede.

Proposicdo 3: O nivel de aprendizagem manifestada pelas organizacdes de uma

rede organizacional associa-se positivamente com a difusividade de
inovacéao da rede.

Com o objetivo de medir-se o nivel de aprendizagem e a difusividade
organizacional foram definidas as variaveis LEAEV, INCAP, LRCAP, INLEV, NDALV
e CUSRL. De acordo com os resultados na analise de correlacdo de Pearson, as
variaveis de inovatividade MEEEV ((nimero de reunifes conjuntas), WSHEV
(avaliacdo sobre o numero de participacdo em workshops) e ININC (Incentivo a
Inovagdo) apresentaram significancia alta de 0,001 com a variavel de difusividade
NDALV (avaliacdo do numero de NDAs assinados com parceiros). Em paralelo, as
variaveis de inovatividade INCAP (Capacidade de Inovacédo), EMPIN (Inovacédo do
Empregado) e ININC (Incentivo & Inovagdo) apresentaram relevante correlagdo com
a variavel de difusibilidade CUSRL (Relacionamento com cliente). Alem disso, as
variaveis de difusividade NDALV e CUSRL apresntaram relevente correlacédo entre
Si.

Na literatura, identifica-se que a capacidade de introduzir consistentemente
novos servicos e produtos € um elemento essencial da inovatividade da empresa
(LIU et al., 2012). Somado a isso, uma cultura de compartilhamento de informacdes
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pode gerar diversos impactos positivos na colaboragéo da cadeia de suprimentos e
melhorar o desempenho operacional e as satisfagdes dos clientes (FAWCETT et al.
2011).

Assim, o relevante nivel de associacdo entres essas variaveis sugere a
comprovacdo da proposicdo 3, onde o nivel de aprendizagem organizacional tem
uma associacao positiva com a difusividade da rede.

Proposicdo 4: A inovatividade dos individuos manifestada pelas organizacbes de

uma rede organizacional associa-se positivamente com a
competitividade da rede.

Com o objetivo de medir-se o nivel de inovatividade dos individuos da
organizacao e o nivel de competitividade da rede interorganizacional foram definidas
as variaveis INLEV, EMPIN, NDALV, CUSRL, COMPA, STAKE, CUSTV. De acordo
com os resultados na andlise de correlacdo de Pearson, a primeira variavel de
competitividade COMPA (Avaliacdo da competitividade organizacional) apresentou
significancia alta de 0,001 com as variaveis de inovatividade do individuo EMPIN
((lnovacdo do Empregado) e INLEV (Nivel de inovatividade da Organizacdo). A
segunda variavel de competitividade STAKE (percepcao dos stakeholders sobre a
empresa) apresentou relevante correlacdo com as variaveis de inovatividade INCAP
(Capacidade de Inovacao), LRCAP (Capacidade de aprendizagem), INLEV (Nivel de
Inovacdo organizacional) e ININC (Incentivo a inovagdo). A terceira variavel de
competitividade CUSTV (Percepcdo de Valor pelo cliente) apresentou relevante
correlagdo com as variaveis de inovatividade INCAP (Capacidade de Inovacao),
INLEV (Nivel de Inovacdo organizacional) e ININC (Incentivo a inovacgdo). Além
disso, as variaveis de competitividade COMPA, STAKE e CUSTV apresentaram
relevante correlagcéo entre elas.

Na literatura, identifica-se que a estratégia adotada pela alta gestdo da
empresa desempenha um papel crucial na inovacdo dinamica (TALKE; SALOMO;
ROST, 2010), fornecendo a lideranca necessaria para gerar um forte foco de
inovacdo na estratégia da empresa (LIU et al.,, 2012). Complementando, em
empresas de fabricacdo, segundo Noruzy et al. (2013), a inovacao organizacional
tem um efeito positivo no desempenho do negdcio

Assim, o relevante nivel de associacdo entres essas variaveis sugere a
comprovacdo da proposicdo 4, onde o nivel de inovatividade do individuo da

organizacao tem uma associagao positiva com a competitividade da rede.
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Proposicdo 5: A difusividade de inovacdo em empresas de uma rede

organizacional associa-se positivamente com a competitividade da

rede.

Com o objetivo de medir-se o nivel de difusividade organizacional e o nivel de
competitividade da rede foram definidas as varidveis NDALV, CUSRL, COMPA,
STAKE e CUSTV. De acordo com os resultados na andlise de correlacdo de
Pearson, as variaveis de competitividade COMPA (Avaliagdo da competitividade
organizacional), STAKE (percepc¢édo dos stakeholders sobre a empresa) e CUSTV
(Percepcéo de Valor pelo cliente), apresentaram significancia alta de 0,01 com as
variaveis de difusividade NDALV e CUSRL.

Na literatura, identifica-se que o compartihamento de informacdes é
considerado relevante para promover colaboracdo e cooperacdo na cadeia de
suprimentos. O compartilhamento de informacgdes cria melhores parcerias e promove
a integracao entre fornecedores e fabricantes na cadeia de suprimentos, levando a
um melhor desempenho (DU; LAI; CHEUNG; CUI, 2012; KHAN; HUSSAIN; SABER,
2016).

Assim, o relevante nivel de associacdo entres essas varidveis sugere a
comprovacgédo da proposi¢édo 5, onde o nivel de difusividade da organiza¢éo tem uma

associacao positiva com a competitividade da rede.

Quadro 11 — Sintese dos resultados

Proposi¢do | Relagéo Principal Resultado Variaveis/fatores significantes
Interagao Confirmagéo
1 X . LEAEV, LRCAP
. sugerida
Aprendizagem
Aprendizagem
9 X Confirmada LEAEV, INCAP, LRCAP, INLEV,
Inovatividade do EMPIN, ININC
individuo
5 Apre”‘;'('zagem Confirmada LEAEV, INCAP, LRCAP, INLEV,
Difusividade NDALV e CUSRL
Inovatividade dos
4 Individuos Confirmada INLEV, EMPIN, NDALV, CUSRL,
X COMPA, STAKE, CUSTV
Competitividade
; D'f“S')‘("dade Confirmada NDALV, CUSRL, COMPA,
o STAKE e CUSTV
Competitividade

Fonte: Autor.
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7.8 Andlise Qualitativa: Resultados

O objetivo das entrevistas foi avaliar como as empresas se interrelacionam e
em que nivel isso ocorre. Baseado nas respostas, foi possivel analisar os dados e
obter conclusdes a respeito da rede. Com isso foi possivel também avaliar alguns
indicadores de relacionamento.

Nesta parte da pesquisa, foram realizadas um total de 12 entrevistas
selecionando-se 3 empresas de cada um dos 4 grupos, 0S quais sao exibidos no
Quadro 12. Por questdao de confidencialidade, foram omitidos os nomes das
empresas (substituidos por um codinome) e dos entrevistados, sendo indicados

apenas seus cargos.

Quadro 12 — Perfil dos entrevistados

GRUPO EMPRESA SEGMENTO CARGO
FABR1 | Fapricacdo e venda de Diretor Geral
Semicondutores
Fabricante de Fabricaca .
FABR2 abr!cagao e venda de Diretor de Vendas
Partes e Pegas Semicondutores
Fabricacdo e venda de Engenheiro de
FABR3 o .
Instrumentos eletrénicos Desenvolvimento
Empresa Multinacional de Gerente de Equipe de
DISTR1 . .
Distribuicdo de Componentes Desenvolvimento
L Gerente de
Empresa Multinacional de .
DISTR2 R Relacionamento com
Distribuicdo de Componentes
Distribuidor Fornecedores
Empresa Nacional de
DISTR3 . p. . Gerente de Compras
Distribuicdo de Componentes
Fabricacédo e ven .
ab_ cacao e venda de Engenheiro de
OEM1 Equipamentos para )
L Desenvolvimento
agronegocio
Fabricacdo e ven .
Fabricante d OEM2 Silbu CﬁaegsageeAjtoﬁladZO Gerente de Equipe de
apricante de ¢ . ¢ Desenvolvimento
Equipamentos Comercial
OEM3 Desenvolvimento de Projetos | Gerente de Equipe de
eletrdnicos para terceiros Desenvolvimento
MONTL MonEagem de placas Engenhewg de
eletrbnicas Desenvolvimento
Montadores MONT2 | Montagem de cabos elétricos Compradora
sub-contratados Montagem de placas e
MONT3 . g P . Gerente de Manufatura
sistemas eletrénicos

Fonte: Autor.
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Os respondentes tém perfil executivo, sendo 2 diretores, 6 gerentes e 6

colaboradores ligados ao desenvolvimento, manufatura e compras. Dessas

empresas, um total de 7 sdo multinacionais da area de tecnologia e 5 delas séo

empresas nacionais.

7.8.1 Fundamentacéo tedrica das perguntas

Uma andlise da literatura académica traz alguns aspectos que sao

considerados  significativos entre organizacbes que formam uma rede

interorganizacional tais como confianca, comprometimento, colaboracéo,

reciprocidade, dependéncia de recursos etc. De acordo com as respostas coletadas
via entrevistas, foi possivel verificar-se alguns desses aspectos conforme exibido no
Quadro 13, onde procurou-se relacionar as perguntas pertinentes a primeira parte

das questdes a fundamentacao tedrica de alguns conceitos de redes.

Quadro 13 — Entrevistas — Fundamentacgéo tedrica das perguntas
OBJETIVO: IDENTIFICA(;AO DE FATORES CONDICIONANTES DE RELACIONAMENTO

ITEM PERGUNTA MOTIVACAO DE BASE PARA POSICAO

Questdo 5 | Qual a principal razdo para | Confianca: favorece o estabelecimento de
esse contato? relacionamento interorganizacional a longo prazo,
Resposta mais frequente: com a expectativa de qgque se cumpram as
relacionamento antigo com a | obrigacdes acordadas e que ndo existam acoes ou
empresa. comportamentos  desfavoraveis ao  negécio

(GULATI; NICKERSON, 2008; RING; VEN, 1992;
SAKO; HELPER, 1998).

Questdo 6 | Vocé considera essa | Dependéncia de recursos: empresas dependem de
empresa um elo importante | recursos e isso motiva as organiza¢des a buscarem
em sua rede de | outras empresas para obté-los. As redes de
relacionamentos? empresas sdo uma alternativa estratégica a
Resposta mais frequente: verticalizacdo dos processos (GULATI; SINGH,
sim. 1998; WILSON, 1995a; ADLER; HECKSCHER,

2006).

Questdo 7 | Qual a principal razdo para | Reciprocidade: a expectativa de que, numa rede de
vocé manter contato com | relacionamento entre empresas, havera o mesmo
essa empresa comportamento entre os atores, como confianga,
Resposta mais freguente: | colaboragéo, compartihamento de conhecimentos,
manter parceria estra’[égica entre outros (EVANS, WENSLEY, 2008; HELPER,

1995; OLIVER, 1990).

Nota — NUumero da questdo no instrumento de pesquisa (entrevista)
Fonte: Autor.

Para realizar as entrevistas, foram admitidas 6 categorias de analise:




a) Importancia de parceria estratégica

b) Importancia da reputacao dos parceiros
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c) Importancia do relacionamento interpessoal para negociar

d) Importancia do conhecimento técnico dos parceiros

e) Importancia da condicdo comercial comparada dos concorrentes

f) Importancia associada a exigéncia do projeto e/ou raridade de parceiros

capacitados

Em funcdo das respostas coletadas, sdo apresentados na Tabela 14, os

resultados gerais considerando-se as 6 categorias de andlise e todas as respostas,

independente do grupo ao qual o respondente pertencia.

Tabela 14 — Total das respostas coletadas nas entrevistas

CATEGORIA NUMERO DE RESPOSTAS PERCENTUAL
Parceria Estratégica 9 75%
Reputacédo do parceiro 10 83%
Relacionamento Interpessoal 9 75%
Conhecimento Técnico 9 75%
Condicao comercial 9 75%
Exigéncia do projeto 4 33%

Pode-se inferir das

respostas,

Fonte: Autor.

que os fatores que

influenciam nos

relacionamentos entre as empresas estdo equilibradamente distribuidos pelas

categorias, enfatizando-que a reputacédo dos parceiros (83%) e os relacionamentos

interpessoais (75%) como elementos significativos e, por vezes, determinantes para

manutencdo das parcerias estratégicas em diversas ocasibes, superando fatores

como conhecimento técnico e condigdo comercial.

Uma segunda analise qualitativa tentou captar a percepcao dos entrevistados

de acordo com o grupo a que pertencem: Fabricantes de partes e pecas,

Distribuidor, Fabricante de equipamentos ou Montador sub-contratado. A Tabela 15

apresenta os resultados, considerando a importancia no relacionamento (de 1 a 6)

dada a cada categoria, considerando as 6 categorias de analise. Por exemplo a
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categoria de maior importancia no relacionamento citada pelo entrevistado foi
atribuido o niumero 1 na Tabela 15, para a segunda categoria de maior importancia
foi atribuido o numero 2 e assim sucessivamente, ou seja 0 numero 1 significa o

mais importante e o0 nimero 6 significa 0 menos importante.

Tabela 15 — Respostas das entrevistas segundo as categorias e grupos

Categoria de Fabricante de Distribuidor Fabricante de Montador sub-
Andlise partes e pecas equipamento contratado
Parceria 2 2 4 4 1 1 5 1 1 1 4

Estratégica
Reputacéo 2 3 3 4 1 3 3 2 1 1
Relacionamento 3 5 5 2 4 2 3 2 3
Interpessoal
Conhecimento 1 1 2 2 3 1 1 4 4 2
Técnico
Condicdo 1 1 1 5 2 2 5 1 5
Comercial

Exigéncia do 4 6 6 5

Projeto

Fonte: Autor.

7.8.2 Andlise Qualitativa: Interpretacdo dos Resultados

A partir das respostas coletadas nas entrevistas, pode-se entender que a

importancia da categoria varia de um grupo para outro da seguinte maneira:

(a) Fabricante de partes e pecas
A ordem de importancia foi dada para as categorias de acordo com a seguinte
distribuicéo:
(1) Em primeiro lugar as categorias conhecimento técnico com 66% e
condi¢céo comercial com 33%;
(2) Parceria estratégica com 66% e a reputacédo com 33%;
(3) Relacionamento interpessoal com 33%;

(4) Exigéncia do projeto com 33%.
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Pode-se observar por meio desses resultados, que os fabricantes de partes e
pecas atribuiram uma importancia maior as categorias conhecimento técnico e
condicdo comercial, sendo que as demais foram consideradas de menor

importancia.

(b) Distribuidor

A ordem de importancia foi dada as categorias na seguinte sequéncia:

(1) Em primeiro lugar as categorias condicdo comercial com 66% e parceria
estratégica com 33%;

(2) Conhecimento técnico com 66% e o relacionamento interpessoal com
33%;

(3) Reputacdo com 66% e conhecimento técnico com 33%;

(4) Parceria estratégica (66%) e reputacdo com 33%

(5) Em quinto lugar as categorias relacionamento interpessoal com 66% e
condicdo comercial com 33%. Em suma, os distribuidores atribuem maior

importancia a condi¢cdo comercial e ao conhecimento estratégico.

(c) Fabricante de equipamento

A ordem de importancia foi dada as categorias na seguinte sequéncia:

(1) Conhecimento técnico e parceria estratégica ambos com 66%;

(2) A condicdo comercial foi mais importante para 66% e o relacionamento
interpessoal para 33%;

(3) Reputacao ficou como terceira mais importante para 66%;

(4) Relacionamento interpessoal para 33% e conhecimento técnico para
33%.

Nesse sentido, 0s entrevistados apontaram como principais categorias na
escolha de parceiros simplificadamente: conhecimento técnico, parceria estratégica
e condicao comercial. As outras categorias como reputacao, relagao interpessoal e

exigéncia foram consideradas com menos intensidade.

(d) Montador sub-contratado
A ordem de importancia foi dada as categorias na seguinte sequéncia: (1) em

primeiro lugar a reputacdo com 66% e a parceria estratégica com 66%; (2) em
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segundo lugar ficaram empatadas a reputacdo, relacionamento interpessoal e
conhecimento técnico com 33% cada; (3) em terceiro lugar ficou o relacionamento
pessoal com 66% e (4) empatadas as categorias parceria estratégica e
conhecimento técnico com 33% cada. Nesse caso, o montador atribui maior
importancia as categorias reputacao e parceria estratégica.

Em sintese, pode-se entender que para os fabricantes de partes e pecas
entrevistados as categorias de maior importancia sao conhecimento técnico dos
parceiros e condicdo comercial. Para os distribuidores entrevistados as categorias
de maior importancia sdo condicdo comercial e conhecimento técnico. Para os
fabricantes de equipamento entrevistados as categorias de maior importancia séo o
conhecimento técnico e a parceria estratégica. Enfim para os montadores sub-
contratados entrevistados as categorias de maior importancia sdo a reputacao e
parceria estratégica.

Baseado nesses resultados € possivel considerar-se que, como 0S
fabricantes de equipamentos e os montadores consideraram a parceria estratégica
uma categoria de relevada importancia em suas relacées com parceiros, tanto 0s
fabricantes de partes e pecas quanto os distribuidores poderiam ter maior

efetividade em seus relacionamentos se considerassem a consolidagdo com a rede.

Quadro 14 — Comparativo entre as analises quantitativa e qualitativa

ANALISE ANALISE CONSTRUTO CONDICAO
QUANTITATIVA QUALITATIVA ASSOCIADA
Principais Principais (1% ordem)
Fatores Categorias (RELACIONAMENTO)
identificados identificadas
Conhecimento _
Tecnlgo dos Apren_d|zagem Confianca
Parceiros Organizacional
InovCapab Parceria
Estratégica Inovatividade dos o
S Dependéncia de
individuos da
] S Recursos
Relacionamento Organizacgéao
Interpessoal
3 Parceria
Z Estratégica
= Difus&o da
g InovDifus Reputacdo Reciprocidade
£ inovacéo

Relacionamento
Interpessoal

Fonte: Autor.
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Em suma, é possivel admitir-se que as pesquisas quantitativas e qualitativas
utilizadas neste trabalho vieram corroborar algumas premissas iniciais com relacao a
uma eventual associacdo entre 0s construtos inovatividade e competitividade. Os
dados coletados e as interpretacbes apresentadas sustentam as proposicoes
desenvolvidas e, por meio de conceitos de redes de negdécios, as associacdes
exploradas no modelo tedrico.
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8 DISCUSSAO

Com o objetivo de fazer um comparativo entre as analises quantitativas e

qualitativas pode-se perceber que:

A analise quantitativa mostrou que dois fatores ligados a inovatividade
InovCapab (Capacidade de Inovacao) e InovDifus (Difusdo da Inovacao)
tem relacéo positiva com o fator da competitividade (CompEval) e podem,
além disso, ser considerados como preditores da mesma. A analise
qualitativa mostrou que duas categorias sociais de redes como a
importancia de parceria estratégica e do transferéncia de conhecimento
técnico, estdo entre as categorias mais citadas pelos entrevistados como
tendo grau de importancia mais elevado. ISso sugere que as empresas,
independente do grupo a que pertencem neste estudo, valorizam a
interrelacdo com as outras organizacfes, como também valorizam o
aumento da aprendizagem organizacional.

No Quadro 13 apresentado anteriormente, onde se exibe a
fundamentacéo tedrica das perguntas feitas aos entrevistados, pode-se
observar que as categorias de rede como confianca, dependéncia de
recursos e reciprocidade estdo diretamente ligadas as questdes que
obtiveram respectivamente como respostas: relacionamento antigo com
parceiro, o parceiro como elo importante de sua rede de relacionamentos
e a importancia da parceria estratégica no relacionamento. O Quadro 14
finalmente triangula esses dados e 0s resume em um comparativo,
realcando os elementos comuns entre os dois tipos de analise realizados
nesta pesquisa.

Observando-se o Apéndice 2 na segunda parte das entrevistas, é exibida
a lista das empresas com as quais 0s entrevistados tem relacionamento e
pergunta-se qual o grau desse relacionamento, numa escala de 0 a 10. E
possivel perceber-se que os distribuidores concentram a maioria dos
contatos, pois tanto fabricantes de partes e pecas, montadores sub-
contratados e fabricantes de equipamentos estabelecem alguma forma de

relacionamento com eles.
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9 CONCLUSOES

Este trabalho buscou responder a pergunta de pesquisa sobre qual é a
relacdo entre os construtos inovatividade e competitividade em redes de negdcios,
considerando-se que Varios outros trabalhos ja foram publicados sobre os temas. No
entanto, um estudo bibliométrico mostrou que a literatura ndo se encontra totalmente
consolidada no que diz respeito aos conceitos, tampouco nas varaveis que 0S
compbéem.

Dessa maneira, procurou-se distinguir, inicialmente, as formas de redes de
negécios, decidindo-se pela concentracdo nas redes de suprimento como objeto de
estudo, e focando na industria eletroeletrdnica cuja representatividade dentre os
segmentos industriais brasileiros representa um significativo percentual de
contribuicdo na geracéo de tecnologias e empregos diretos e/ou indiretos.

A principio, foi desenvolvido um modelo conceitual que levou a formulagao de
5 proposicfes que sustentavam a posicado de que haveria uma relacao positiva entre
os dois construtos. Para que se pudesse buscar evidéncias empiricas que
comprovassem a relagdo, foram definidas as varidveis que poderiam servir de
indicadores de provaveis associacoes.

Com base nessa lista de varidveis, buscou-se identificar métricas que
permitissem a busca de resultados, tanto quantitativos quanto qualitativos, que
pudessem sustentar a discussdo das proposicOes tedricas. Para a definicdo das
métricas da pesquisa na rede interorganizacional relativos a inovatividade, foram
utilizados trés construtos de 12 ordem: a) Aprendizagem Organizacional; b)
Predisposicao e Prontidao das Pessoas para Inovar e c) Difusividade das Inovacoes.
Esses construtos de 12 ordem visaram auxiliar na construcdo de nivel superior
(inovatividade) das redes organizacionais. Para a definicdo das métricas do
construto Competitividade, optou-se pelas medidas de desempenho. Desse trabalho,
coletaram-se 17 indicadores de medida da competitividade, onde 4 eram indicadores
de quantidade e 13 eram indicadores de percepc¢éo. Outros 6 indicadores de medida
foram desenvolvidos para competitividade, sendo que 3 eram medidas de variacéo
de resultados e 3 eram de percepc¢éo. A pesquisa totalizou 23 indicadores.

A pesquisa optou pela utilizagcdo do método misto, no qual uma parte dos
resultados vieram de um levantamento efetuado via questionario por meio de um site

na internet chamado Survey Monkey®, por meio do qual foi possivel coletar 102
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respostas dentre os respondentes de 63 empresas do segmento eletroletronico,
divididas em grupos relacionados ao seu tipo de atuacéo no mercado. Para isso, 0s
grupos foram identificados como fabricantes de partes e pecas, distribuidores,
fabricantes de equipamentos e montadores subcontratados.

A pesquisa quantitativa durou em torno de 45 dias, focada em profissionais
atuando em quatro grupos: engenheiros de desenvolvimento, gerentes de equipes
de desenvolvimento, profissionais de relacionamento com fornecedores e
profissionais de relacionamento com clientes. O questionario era composto por 25
guestbes, sendo as duas primeiras buscavam identificar o grupo onde a empresa se
enquadrava e o grupo onde o profissional se enquadrava. As demais questdes
buscavam respostas para os 23 indicadores desenvolvidos.Os resultados das
respostas coletados foram tratados por um software de analise estatistica de dados,
0 IBM SPSS® v.21.

Inicialmente, por meio da utilizacdo de técnicas de estatistica descritiva, foi
realizado o levantamento das principais medidas descritoras do conjunto,
identificando-se média, desvio-padrao e coeficiente de variacdo (posicao, dispersao
e curtose). Nesse momento da analise, foram tratados os outliers (resultados
atipicos) e os missing values (ndo respondidos), os quais foram eliminados por
terem baixa ou henhuma correlacdo com as demais variaveis.

Posteriormente, por meio de estatistica inferencial, explorou-se a presenca ou
ndo de correlacdo entre as varidveis e o desenvolvimento de modelos de
interdependéncia (analise fatorial) e dependéncia (regresséao linear maltipla).

A analise de correlacao entre as variaveis foi realizada por meio da avaliacdo
do coeficiente de Pearson (r), construindo-se uma tabela cruzada bivariada (Cross
Table) envolvendo a totalidade das varidveis consideradas. Observando as
correlacdes de desempenho representadas pelas variaveis COMPA, STAKE e
CUSTV, foi possivel admitir-se a existéncia de correlagbes significativas, com
significancia de 0,01 entre elas, e as variaveis de inovatividade LRCAP, EMPIN,
ININC, NDALV e CUSRL).

As variaveis relativas a inovatividade (WSHNU e OLSKN), bem como as
variaveis relativas a competitividade (INCIN, MSHN e RDPVA), foram descartadas
por ndo exibirem padrdes de correlacdo importantes com as demais. Em fungao das
correlacdes  verificadas entre varidveis admitidas como independentes

(potencialmente intervenientes na competitividade da rede), optou-se pela realizagao
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de uma andlise fatorial buscando a reducdo de variaveis (e a identificacdo da
presenca de variaveis latentes relacionadas ao fendmeno).

Para andlise fatorial, iniciou-se pela medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que
sugere a adequacao da amostra, esperando-se para esse parametro valor superior a
0,5. Realizou-se, da mesma forma, o teste de esfericidade de Bartlett, verificando-se
se as correlacdes entre as variaveis eram significativas. O resultado da significancia
inferior a 0,05 indica a propriedade do uso da técnica. O KMO apresentou valor de
0,755, ou seja, medicdo superior ao 0,5, indicado como medida adequada da
amostra. Ainda, obteve-se significancia de 0,000 para o teste de Esfericidade de
Bartlett. Esses resultados sugeriram que as correlagdes eram significantes e a
amostra adequada e aceitavel. A andlise fatorial ainda possibilitou reduzir as 17
variaveis iniciais de inovatividade em apenas 4, InovCapab, InovLearn, InovPerc,
InovDifus, e as 6 varidveis de competitividade foram reduzidas a um unico fator,
CompkEval, o que indicou uma significativa correlacdo entre as variaveis escolhidas.

A seguir, realizou-se uma regressao linear mdultipla com o objetivo de
investigar a associacdo de dependéncia entre as varidveis e a presenca de
eventuais preditores da varidvel dependente (competitividade). A andlise dos dados
foi realizada verificando-se a correlagédo entre os 4 fatores identificados para a
inovatividade (InovCapab, InovDifus, InovLearn e InovPerc) frente ao fator
identificado para competitividade (CompEval). Com base na analise, foi possivel
identificar a presenca de dois fatores (InovCapab e InovDifus) como preditores da
Competitividade e, além disso, foi possivel confirmar que a relacdo entre elas é
positiva, ou seja, quando uma variavel independente ligada a capacidade de
inovacdo aumenta (InovCapab ou InovDifus), provoca o aumento da variavel
dependente (CompEval).

Com o objetivo de fazer a triangulagcdo de resultados, foi realizada uma
andlise qualitativa por meio de um total de 12 entrevistas pessoais, selecionando-se
3 empresas de cada um dos 4 grupos, tendo os respondentes perfil executivo. Para
definicdo das entrevistas, foram identificadas 6 categorias que buscavam, por meio
de perguntas semiestruturadas, capturar a percepcdo da importancia dada pelo
respondente a cada uma das categorias no relacionamento com seus parceiros de
negocios dentro da rede de suprimentos. A analise das respostas mostrou que as
categorias consideradas mais importantes foram parceria estratégia, conhecimento

técnico e reputacdo, o que reforcou o entendimento de que essas caracteristicas
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socias de redes sdo valorizadas pelos parceiros, sobrepujando a condicao
comercial.

Como conclusbes dessas analises, foi possivel obter a confirmacédo das 5
proposicdes iniciais, as quais foram comprovadas pela pesquisa de campo e,
sobretudo, responder a pergunta de pesquisa, evidenciando a relacdo entre 0s

construtos inovatividade e competitividade.

9.1 Consideracdes Finais

Este trabalho buscou explorar, explicar e evidenciar um tema relativamente
recente na literatura como a inovatividade, tentando entender e demonstrar, por
meio de métodos de pesquisa quantitativa e qualitativa, como as variaveis se
correlacionam e que fatores influenciam mais na medicdo da competitividade.
Considera-se que este estudo pode ter sido importante na intuito de avancar o limite
do conhecimento desses conceitos dentro da literatura académica, por meio de

aspectos que privilegiaram o rigor e a relevancia do assunto.

9.2 Limitacdes

As pesquisas quantitativa (questiondrios) e qualitativa (entrevistas)
concentraram-se em empresas localizadas dentro do estado de S&o Paulo, onde
estdo presentes o maior numero de desenvolvedores de tecnologia do pais. Outros
pesquisadores poderiam estender a pesquisa a outras regides para uma analise
comparativa com relagédo aos resultados obtidos.

Pode-se realizar uma analise qualitativa mais aprofundada com verificacao da
estrutura da rede, dos principais atores envolvidos, das relacdes entre eles e o
levantamento de aspectos como centralidade, betweeness etc;

O estudo concentrou-se na industria eletroeletrbnica, reconhecida por ser
agressiva em termos de investimentos em inovagdo. Sugere-se que outros
pesquisadores repitam essas analises com outros segmentos da industria ou mesma
da area de servicos, para verificarem se € possivel obter resultados semelhantes.

O presente trabalho fez uma analise transversal do tema, sugerindo-se que,

futuramente, outros académicos possam fazer uma andlise longitudinal a fim de
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verificar-se possiveis alteragdes nos resultados obtidos e, eventualmente, a
obtencao de conclusdes adicionais.

A pesquisa obteve validade interna dentro do tema Redes de Negdcios,
verificando e confirmando aspectos que caracterizam as trocas de informacdes,
confianga, reciprocidade e outros. Recomenda-se a realizagdo de outros estudos
gue possam confirmar a validagdo externa dos conceitos e conclusdes exibidas

neste trabalho.
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APENDICE 1 — COLETA DE DADOS QUANTITATIVOS

QUESTIONARIO

PESQUISA SOBRE INOVATIVIDADE E COMPETITIVIDADE NAS INDUSTRIAS DE
TECNOLOGIA NO BRASIL.

Responda por gentileza as seguintes questdes e assinale com X, quando indicado, a

resposta que melhor corresponda ao seu entendimento dos itens abaixo:

Minha empresa se classifica em que grupo?
( ) Fabricante de Partes e Pecas

( ) Distribuidor

( ) Fabricante de Equipamento

() Montador sub-contratado de Produtos

Minha posi¢ao nesta organizagao é:

() Engenheiro de Desenvolvimento

( ) Gerente de Equipe de Desenvolvimento

( ) Profissional de Relacdo com Fornecedores

( ) Profissional de Relacdo com Clientes

Bloco 1 — Aprendizagem Organizacional

1) Numero estimado de projetos conjuntos desenvolvidos com parceiros nos ultimos
2 anos.

Resp:

2) Na minha opinido, esse numero de projetos conjuntos pode ser considerado

francamente elevado comparado ao nimero total de projetos desenvolvidos.

Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5
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3) Numero estimado de reunifes de equipes de desenvolvimento com parceiros por
projeto nos ultimos 2 anos.

Resp:

4) Na minha opinido, esse numero de reuniées pode ser considerado francamente

elevado.

Discordo Discordo N&o Discordo  Concordo Concordo

Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

5) Treinamentos recebidos de fornecedores pela equipe de desenvolvimento nos
altimos 2 anos (estimado).

Resp:

6) Na minha opinido, esse numero de treinamentos pode ser considerado

francamente elevado.

Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

7) Participacdo em workshops e eventos de tecnologia nos ultimos 2 anos
(estimado).

Resp:

8) Na minha opinido, esse numero de participacbes pode ser considerado
francamente elevado.
Discordo Discordo N&o Discordo  Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente

1 2 3 4 5
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9) O nivel de aprendizagem expresso nesta organizacao hoje pode ser considerado
entre os melhores do mercado.

Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

10) Conheco ou ja ouvi falar de estratégias de aprendizagem organizacional que
poderiam ser absorvidas pela minha organizacéao.

Discordo Discordo Nao Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

11) A capacidade inovativa desta organizacdo decorre principalmente da
aprendizagem gue esta organizacdo demonstra.

Discordo Discordo N&o Discordo  Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

12) Nossa capacidade de aprendizagem € um dos fatores que nos faz mais

inovativos e, consequentemente, mais competitivos.

Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Bloco 2 - Inovatividade Organizacional

13) A capacidade de inovacéo desta organizacao hoje pode ser considerada entre

as melhores do setor.

Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5
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14) Os funcionérios demonstram continuamente, através de atitudes, claramente sua

motivacdo orientada para construcao de inovacgoes.

Discordo Discordo Nao Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

15) Os programas de recompensa da organizacao para iniciativas inovadoras sao
conhecidas e certamente consideradas na disposi¢cao dos funcionérios para inovar.

Discordo Discordo Nao Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Bloco 3 - Difusividade das Inovacoes

16) E relativamente frequente a celebragio de acordos de confidencialidade nesta

organizacao.

Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

17) As informagdes resultantes da comunicagdo com o cliente sdo detalhadamente
analisadas e servem como base para definicdo de acdes corretivas e estratégias de

gestao e operacao.

Discordo Discordo N&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5
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Bloco 4 - Competitividade

18) Qual a variacao percentual aproximada de faturamento desta organizacdo nos
altimos 3 anos.

Resp:

19) Esta organizacdo possui claramente uma vantagem competitiva em seu

segmento em relacdo aos concorrentes do mesmo setor.

Discordo Discordo Nao Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

20) Qual a variacdo percentual aproximada de participacdo de mercado desta
organizagdo nos ultimos 3 anos.

Resp:

21) Qual a variacdo percentual do numero de funciondrios da area de
desenvolvimento nos dltimos 3 anos?

Resp:

22) Os acionistas, funcionarios e fornecedores percebem claramente que esta
organizacdo possui uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes do

mesmo setor.

Discordo Discordo N&o Discordo  Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5
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23) Nosso cliente percebe claramente que esta organizagdo traz maior valor para

ele.
Discordo Discordo Nao Discordo Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente

1 2 3 4 5
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APENDICE 2 — COLETA DE DADOS QUALITATIVOS

ENTREVISTA PESSOAL

Parte 1

(Resposta de acordo com 0 grupo a gue o entrevistado pertence e relacionada a

lista de opcdes da Parte 2)

1) Com que distribuidores da lista vocé tem relacionamento para desenvolvimento

de produtos?

2) Com que montadores sub-contratados da lista vocé tem relacionamento para

desenvolvimento de produtos?

3) Com que fornecedores de partes e pecas da lista vocé tem relacionamento para

desenvolvimento de produtos?

4) Com que Fabricantes de Equipamentos vocé tem relacionamento para

desenvolvimento de produtos?

5) Qual a principal razéo para esse contato?
- Tem relacionamento antigo com a pessoa
- A pessoa foi indicado por alguém de seu conhecimento/confianca

- Voce trabalhou com essa pessoa anteriormente




6) Vocé considera essa empresa um elo importante em sua

relacionamentos?

Sim Nao Mais ou menos

7) Qual a principal razdo para vocé manter contato com essa empresa?
Elevado conhecimento técnico

Melhor condicdo comercial que os concorrentes

Ter boa reputacéo ou ser referéncia no segmento

Interesse em manter parceria estratégica

Facilidade de relacionamento com as pessoas

Por falta de melhores alternativas
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Parte 2

Relacionamento com empresas (lista de opcdes de empresas)

EMPRESA CONTATO SIM | NAO NIVEL DE RELACIONAMENTO

FABRICANTES DE
ENTREVISTADA EQUIPAMENTOS 0123456789 10

ALFA SISTEMAS

ALFATEST

AVIBRAS

CAS Tecnologia

CONSTANTA

CONTINENTAL

DARUMA

DIMEP

DIXTAL

ECIL

FANEM

FIT

GERTEC

INST. MAUA

J. ASSY

KOSTAL

LYNX

MCS

NEPOS

OMEGA?7

PRODATA

QUANTA

RFID

SEMIKRON

SIATT

SPLICE

TECSYS

TELEMATICA

TOLEDO

USP

V2COM

VERIFONE

WYMA

ZATIX
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MONTADORES
SUB-
CONTRATADOS

0123456789 10

EMPRESA

CONTATO

SIM

NAO

NIVEL DE RELACIONAMENTO

FLEXTRONICS

AROSSAT

REAG-SPRAY

TRACE

CONSTANTA

CADSERVICE

DIP ELETRONICA

DIGICABO

FABRICANTES DE
PARTES E PECAS

0123456789 10

TYCO

MOLEX

MATRIX

INTEL

FCI

AMD

SAMSUNG

XILINX

ALTERA

ARM

QUALCOMM

SAMTEC

DISTRIBUIDORES

01234567829 10

ARROW

AVNET

SOLUCAO

ITECH

DIGIKEY




