Dicionario de Administracao,
Gestao e Organizacoes

Prof. Dr. Milton Luiz Wittmann
Prof. Dr. Vilmar Antonio Boff

: : GRUPO DE ESTUDOS I.“\
Estudos Setoriais emn Administra URI
Desenvolvimento e Inovacoes

istracdo,
SANTO ANGELO




DICIONARIO DE ADMINISTRACAO, GESTAO E ORGANIZACOES

Direitos reservados desta edi¢do a Fundag¢do Regional Integrada - FuRi

REITORIA

Reitor

Arnaldo Nogaro

Pré-Reitora de Ensino

Edite Maria Sudbrack

Pré-Reitora da Pesquisa, Extensao e Pés-Graduagao
Neusa Maria John Scheid

Pré-Reitor de Administragao

Nestor Henrique de Cesaro

URI — CAMPUS DE SANTO ANGELO
Diretor-Geral

Gilberto Pacheco

Diretor-Académico

Marcelo Paulo Stracke
Diretora-Administrativa

Berenice Beatriz Rossner Wbatuba
Coordenador de Area do Conhecimento
Jacson Roberto Cervi

D546 Dicionario de administragdo, gestdo e organizagdes [recurso
eletronico] / organizadores: Milton Luiz Wittmann, Vilmar
Antoénio Boff . - Santo Angelo: FuRI, 2018.

199 p.
ISBN 978-85-7223-471-9
1. Administragdo - Diciondrios 2. Gestdo -

Dicionérios. I. Wittmann, Milton Luiz (org.) IL
Boft, Vilmar Antonio (org.)

CDU: 65(038)
Responsavel pela catalogacdo: Fernanda Ribeiro Paz - CRB 10/ 1720

Todos os direitos de publicacao reservados a Fundacao Regional Integrada
- FuRI. Nao é permitida a reproducao total ou parcial deste volume, sob
quaisquer meios (eletronico, digital ou mecanico), sem permissao expressa
dos autores.



UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA
DO ALTO URUGUAI E DAS IV!ISSGES
CAMPUS DE SANTO ANGELO

DICIONA RIO DE ADMINISTRA CAO,
GESTAO E ORGANIZACOES

ORGANIZADORES

MILTON LUIZ WITTMANN
&
VILMAR ANTONIO BOFF

EDITORA FuRI - FUNDACAO REGIONAL
INTEGRADA
2018



CONSELHO EDITORIAL

Ana Rita Catelan Callegaro
Antdnio Vanderlei dos Santos
Berenice Beatriz Rossner Wbatuba
Carlos Oberdan Rolim
Daniel Knebel Baggio
Lurdes Marlene Seide Froemming
Milton Luiz Wittmann
Neusa Maria da Costa Goncalves Salla
Rosane Maria Seibert

Vilmar Antonio Boff



SUMARIO

APRESENTACAD cooveeerseeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnne 6
PREFACIO......ooouuueeseeseessseessssessssssssssssssssssssss s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 8
ACCOUNTABILITY ....ooooovveussmmssssmmssmmsmmmssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 10
ADMINISTRACAD cauusesseeevvssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanns 14
AGLOMERADOS DE EMPRESAS .cceeesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 17
AGRONEGOCIO ccssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss s sssssssssssssssssssssssssssssssssssessoes 20
ALIANCAS ESTRATEGICAS .....ooourueeeesrsesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 23
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL oeeeeseeeseessessseeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 25
ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS cceeeeeeeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 28
AUTOPOIESE......ooovovvveeeeessssssssssssssssssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssees 31
CADEIA DE SUPRIMENTOS ..cooorrrsessseesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesees 34
CAPACIDADES DINAMICAS .oooooeessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 39
CAPITAL NATURAL..cceeseeeessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 42
CARTESIANISMO .coourresssseesseesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 44
CLUSTER....ooccutuummmssssmsssssmsssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 46
COMERCIO INTERNACIONAL...oessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 49
COMMODITIZACAO DA PRODUGAQ ......occeetrmsssseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 52
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL......cccoummmmmmmmmmmmmsssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssens 55
CONTROLADORIA ccoueeeeseesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssens 57
COOPERATIVA coootuteesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 60
COOPERATIVA VERSUS COOPERATIVISMO ...ooeuuuuuuuusssssssssssesssesssssssssssssssssssssssssssssssssenens 66
COOPETICAD wooreeeseeeesssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssssssssssseses 70
CRESCIMENTO OU DESENVOLVIMENTO? ...oouuuuuuuuuuumssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssens 73
EFICACIA VERSUS EFETIVIDADE ......ceumssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 77
EMPREENDEDORISMO ..ccoeeeeeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 79
EMPRESAL.......ooouummmummmmmsuummusissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 82
ESPACOS RURAIS....sssssssessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssesees 84
ESTRATEGIA EMPRESARIAL...ccoooosesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssenes 87
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.....oooovvvveeeeeessssssssssssssssssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesees 91
FINANCAS CORPORATIVAS ....eoerreersseesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 95
GESTAO AMBIENTAL..oouuuisenensssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 98
GESTAO CONTABIL...oovvnveerresesseeeeeesses s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssses 100
GESTAO DA PRODUCAD ecuueeeeeessssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 104



GESTAO DE COOPERATIVAS .ooeeeeeeeeeeeeeseseesssesseessssessssssssesssssessssssssssssessssessssssssssssessssssseees 107

GESTAO DE MARKETING wccrrrvveeesssssmsssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 112
GESTAO DE RISCOS.......oermnesssssssssssmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 115
GESTAO DE TURISMO....eesmmnrnreeesssssmmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 118
GESTAO DE VENDAS ...occestssensssssssssssmmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 120
GESTAO ESTRATEGICA .oovooeeeeeeeeeeeee s sessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 122
GESTAO ORGANIZACIONAL .oooooevtsseessseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 127
GESTAO PARTICIPATIVA .cceseeeetvssssssseesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 129
GESTAQ PUBLICA ....ooovvemneeneeseseeeseesssss st sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 131
GESTAO SOLIDARIA ...oovveereereeeeeeeeese s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssses 135
GESTAO UNIVERSITARIA. cooooooeeeeesessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 138
GOVERNANCA CORPORATIVA....sscccessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 140
GOVERNANCA INTERORGANIZACIONAL .....oovverveeeeeeeeeensesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssenss 147
GOVERNANCA TERRITORIAL wcccceesmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 152
INCUBADORA DE EMPRESAS....ooososmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 157
INOVACGAD ...ootrumrseeesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 160
0163 1Y N (07N Erro! Indicador nio definido.
LOGISTICA REVERSA ..oovvorreeeeeeeeeeeeses st sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 164
MARKETING PUBLICO....ooovooeeeeeeeeeesesssesesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssses 166
NUCLEO DE INOVACAO TECNOLOGICA = NIT....oooueeeemmmmmmmeesssssssesssssssssssssssssssssssssssssssenss 169
PARQUE TECNOLOGICO e eeeeeeeeeeeeeessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssessennnnns 171
POLITICAS PUBLICAS ..ooooveeeeeeeeeeeeseess s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 173
POSITIVISMO ...ovooveeeeeeenennssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssseses 179
PRODUTIVIDADE - VERSUS - EFICIENCIA PRODUTIVA..oooooooeeeeeseeessessesssesssssssssssssenns 181
REDES DE COOPERACAQ EMPRESARIAL .....couuuvveveveeesemsesssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssenss 183
REDES INTERORGANIZACIONAIS ......eeememsemsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 186
RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS ORGANIZACOES ....oovvevveeeeeeeeeesssessessesssssssssssssssssenss 188
SISTEMAS DE INFORMAGCAD .......ccoveessmmnnsssessssssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 195
SISTEMAS LOCAIS DE PRODUCAD.......ceeeemmemssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 197
TURISMO ...ooemeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss st sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 199



APRESENTAGAO

Os verbetes que compdem o presente Diciondrio de Administragdo, Gestdo
e Organizagées é fruto do compartilhamento interdisciplinar de professores de
diferentes Instituicdes Universitarias e de diferentes dreas do conhecimento,
como: Administracdo, Contabilidade, Economia, Turismo, Cooperativismo,
Agronegdcio, Engenharia de Producdo e Desenvolvimento Regional, entre outros.
Neste sentido, trata-se de uma obra composta de diferentes insights, como
Accountability, capacidades dinamicas, autopoiese, capital natural, cluster, entre
outros e finalizando com o termo Turismo, além de abarcar verbetes como
Cartesianismo e Positivismo, quica ainda reverenciados no campo da
Administracao.

Como a area de gestdo e organizacdes é vasta e, sem duvida, ndo haveria
espago para inserirmos todos os termos, buscou-se associar verbetes que
incluissem aprofundamentos interdisciplinares. Nesta senda, inseriram-se
verbetes com caracteristicas voltadas a aspectos de sustentabilidade e estratégias
que, interdisciplinarmente, envolvessem  processos organizacionais
compartilhados, a exemplo do Arranjos Produtivos Locais, Redes
Interorganizacionais, Sistemas Locais de Produgdo, Cooperativismo e termos
emergentes como Responsabilidade Social, Capital Natural, Gestio Ambiental e
Gestao Solidaria, além de temas voltados especificamente a Administracdo e
Gestdo e organizacgoes.

Neste porvir, o presente Diciondrio de Administragdo, Gestdo e
Organizagées cumpre um papel impar para consulta de leitores em geral e para o
publico académico como objeto de pesquisas rapidas e concisas voltadas para a
Administragdo, Gestdo e Organizagdes. [gualmente, a obra em epigrafe, embora ndo
seja completa em sua esséncia, complementa uma lacuna no presente quadro
competitivo e estratégico das organizacdes, podendo, pelas bibliografias
referenciadas no final de cada verbete, ser objeto de aprofundamentos cientificos,
uma vez que essas sao frutos de pesquisas cientificas e publica¢cdes de autores
reconhecidos nacional e internacionalmente em diferentes areas do
conhecimento com agregacdes interdisciplinares.

Cabe ao leitor utilizar-se do presente dicionario como fonte inicial de
pesquisa e, em momentos seguintes, ir além, buscando fontes citadas nele para
aprofundamentos e, a0 mesmo tempo, perceber que a Administragdo, Gestdo e
Organizagbes nao sdo areas distintas, mas que agem de forma interdisciplinar,
perpassando outras areas do conhecimento. Esta interpretacdo é cada vez mais
factivel, pois vive-se num mundo interconectado e multifacetado no qual
interferéncias multiplas influenciam a administracao e a gestao das organizagoes.

Assim, ressalta-se que o presente dicionario é fruto de anseios do corpo
docente do PPGGEO - Mestrado Profissional, Gestdo de Organizacbes e
Desenvolvimento da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das
Missdes - campus de Santo Angelo. A obra, igualmente, insere-se nos objetivos do
PPGGEO, buscando aprofundar-se em abordagens conceituais e empiricas sobre
as organizacoes e processos a elas vinculados e suas interfaces com a gestao social,



cujos estudos procuram dar transparéncia e visibilidade as relacoes entre
individuos, organizagdes, Estado, sociedade e o meio ambiente.

Finalizando, é pertinente fazermos um agradecimento a todos os autores e
coautores dos verbetes que compdem o presente Diciondrio de Administragdo,
Gestdo e Organizagbes, uma vez que sem 0S mesmos ndo seria possivel compor a
interdisciplinaridade de pesquisas a multiplas publica¢des e pesquisas cientificas.

Organizadores

Professor Dr. em Administragdo do PPGGEO/URI - Milton Luiz Wittmann
Professor Dr. em Desenvolvimento Regional do PPGGEO/URI - campus de
Santo Angelo - Vilmar Antonio Boff



PREFACIO

Dicionarios cumprem um papel relevante na academia universitaria,
pois esclarece termos e conceitos, além de dissemina-los para uma audiéncia
mais ampla sintetizando ideias complexas em textos precisos. Estes semeiam
conhecimento para o publico geral, provocando diferentes perspectivas de
analise aos fendbmenos sociais e estimulam os académicos a buscarem mais
informagdes em fontes de pesquisa, oportunizando-lhes trilhar caminhos nao
dominados por meio das citagdes e sugestdes de leituras.

Por toda essa relevancia, o esforgo que se materializou no Dicionario
de Administragdo, Gestdo e Organizagbes, organizado pelos colegas Milton
Luiz Wittmann e Vilmar Anténio Boff, merece ser louvado. Trata-se de uma
obra auspiciosa, que preenche uma lacuna na formacéo de pesquisadores em
administragdo. E uma contribuigdo necessaria para o avanco da pesquisa na
area, tendo em vista o crescimento de interessados no ensino de stricto sensu
e, principalmente, pelo volume de conhecimento em administragdo, gestéo e
organizacgdes gerado nas ultimas duas décadas.

A titulo de exemplo, apenas em uma das bases de periddicos cientificos,
a Scopus, sao listados 1.230 journals na area de administragao. Considerando
uma publicacdo média de 10 artigos em quatro edigbes por volume,
anualmente sdo agregadas ao redor de 50 mil contribuicbes ao conhecimento
existente na area. Ainda que nem todo artigo cientifico traga contribuigcdes
disruptivas e renovadoras ao pensamento sobre administracdo, a dimensao
demonstrada pela base Scopus indica a intensidade e a velocidade que novos
termos e conceitos se estabelecem no meio académico.

No ambito nacional, tal dimensdo n&o ¢ diferente. A area de
Administracdo Publica, de Empresas, Contabilidade e Turismo € uma das
cinco maiores areas de avaliagdo da Coordenacido de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Em 2019, sdo 200 cursos de mestrados
e doutorados académicos e profissionais que reunem mais de 3.000
professores. A cada ano sdao titulados 3.500 mestres e doutores e estima-se
em 9.000 mestrandos e doutorandos matriculados nos PPGs brasileiros da
area.

Em decorréncia, o conhecimento académico em administracdo
produzido por brasileiros tem crescido quantitativamente e qualitativamente. O
numero de artigos de autores brasileiros na base Scopus saltou de 20 para
quase 1.400 em 20 anos. Em 2017, nessa mesma base, o Brasil ocupou a
nona posi¢ao entre os paises que mais publicaram artigos em administragao,
gestdo e contabilidade. Essa dimensao de discentes, egressos e docentes na
area, potencializada pela intensa produtividade internacional & notavel, porém,
desafiadora. Um vasto conhecimento € acumulado ano apds ano, gerando
maior pressao por uma constante atualizagéo.

Neste contexto, portanto, o Dicionario de Administragdo, Gestdo e
Organizacgbes torna-se ainda mais relevante. Ao selecionar e minudenciar mais
de 60 verbetes, os organizadores da obra aproximam o conhecimento
disponivel dos académicos e estudiosos da Administragdo. Os autores dos
verbetes, por sua vez, se empenharam para tornar os conceitos o0 mais claro



possivel aos leitores e se preocuparam em listar um conjunto de bibliografias
para consulta e aprofundamento dos interessados.

Almeja-se que o Dicionario de Administragéo, Gestédo e Organizagées
possa contribuir para incentivar pesquisas ainda mais ricas na area da
administragao e que os leitores aproveitem a diversidade de temas sintetizados
na obra. Espera-se, igualmente, que o dicionario cumpra seu papel de
provocar os leitores a buscarem mais informacdes e fontes de pesquisa,
adotarem novas perspectivas de analise e a trilharem caminhos nao
conhecidos. Boa leitura e aprendizagem.

JORGE RENATO VERSCHOORE

Professor do Programa de Pés-Graduagao em Administragéo - UNISINOS
Coordenador de Mestrados e Doutorados Profissionais - CAPES

Bolsista Produtividade em Pesquisa, Nivel 2 - CNPq



ACCOUNTABILITY

Irineu Afonso Frey'
Marcia Rosane Frey?

O termo accountability isenta-se de ter uma traducao literal para o
portugués, cujos significados tém se expandido nas ultimas décadas, sendo
comum encontrar sinbnimos para o termo, como: prestagdo de contas,
transparéncia e responsabilizagdo. Em termos gerais, pode-se conceituar
accountability como a necessidade ou responsabilidade de uma instituigao,
organizacgao publica ou privada, de prestar contas acerca de suas agdes a um
publico determinado ou a sociedade em geral (PERES NETO, 2014). Em
outros termos, pode ser entendida como a forma das organizagdes, publicas
ou privadas, responderem as expectativas legitimas das partes interessadas,
por meio do dialogo, transparéncia e prestagdo de contas.

A accountability tem recebido a atengcdo de varios autores, que
apresentam conceitos e abordagens em diferentes perspectivas e visbes, com
destaque para os estudos de administracdo publica e ciéncia politica
relacionada ao estudo das democracias. De acordo com o pensamento da
ciéncia politica, “a nogao de accountability somente existe porque existe poder
e este precisa ser controlado, principalmente para evitar que abusos
acontegcam” (XAVIER, 2011, p.2). A partir do entendimento da ciéncia politica,
a accountability esta fundamentada na necessidade de ‘responsabilizagao’ dos
individuos e instituicdes pelos seus desempenhos enquanto detentores de
poder (XAVIER, 2011).

Uma referéncia sobre accountability é o cientista politico Guillermo
O’Donnell. Em seus estudos sobre responsabilizacdo democratica, identifica
dois mecanismos: a horizontal e a vertical. A accountability vertical refere-se
aos mecanismos de controle ascendente por parte dos cidaddos sobre os
governantes, mediante o voto em representantes, plebiscitos e pela utilizagcao
do controle social. De outro lado, os mecanismos vinculados a accountability
horizontal, que se efetivam mediante a fiscalizacdo mutua entre os poderes,
por meio de agéncias governamentais que monitoram o poder publico, como,
por exemplo, no Brasil, os Tribunais de Contas (O’'DONNELL, 1998).

Abrucio e Loureiro (2004), ndo divergindo da divisdo adotada por
O’Donnell (1998), apresentam outra maneira de observar o processo de
responsabilizacdo democratica, no qual identificam a existéncia de trés formas
contemporaneas de accountability, a saber: o processo eleitoral, o controle
institucional durante os mandatos e as regras estatais intertemporais, com
maior ou menor grau de sucesso, em paises democraticos. “Sua consecug¢ao
depende da utilizagdo de instrumentos e condigbes mais gerais (sociais,

" Doutor em Engenharia de Produg&o pela Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC.
Professor na Universidade de Santa Catarina — UFSC.

E-mail: iafrey@gmail.com

2 Doutora em Desenvolvimento Regional pela Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC.
Professora na Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC.

E-mail: mfrey@unisc.br
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politicas, culturais etc.) capazes de dar um alicerce estrutural @ democracia e
as suas formas de responsabilizagéo politica” (ABRUCIO; LOUREIRO, 2004,
p. 81).

Pessanha (2007) analisa o entendimento de accountability sob a dptica
de varios autores, com maior enfoque para Guilhermino O’Donnell. Afirma que
o conceito de accountability implica em manter individuos e instituicbes
responsaveis por seu desempenho, ou seja: “alguns atores tém o direito, por
vezes o dever, de controlar o desempenho de outros atores segundo um
conjunto de padrdes preestabelecidos”, verificando “se a atuagdo em questao
esta sendo operada dentro dos padrdes e, caso contrario, impor sangcdes ou
determinar responsabilidades” (PESSANHA, 2007, p. 141).

A accountability nas organizagdes privadas difere das organizagdes
publicas pela natureza de sua missdao e pelas -caracteristicas dos
relacionamentos com as partes interessadas, uma vez que estas demandam
maior accountability das organizagdes e se referem aqueles grupos que mais
impactam e sdo impactados por suas atividades (AVERSA, 2006). Conforme
Aversa (2006), a accountability deve ser vista pelas empresas mais como uma
oportunidade de relacionamento do que como um risco de transparéncia ou
necessidade de prestagao de contas. “Mais do que incidir como um ato politico,
de poder ou por meio legal, a accountability deve ocorrer por meio do dialogo
constante entre a empresa e suas partes interessadas” (AVERSA, 2006, p.26).

Perante as partes interessadas, denominados de stakeholders, a
accountability nao se refere apenas a obrigacdo de prestacdo de contas
periodicas das organizagdes, “mas a uma relagdo mais ampla de atender as
necessidades de informagdes dos grupos de interesse, de forma clara e
objetiva, relativas ao desempenho organizacional” (FREY, 2005, p.56). “Em
uma perspectiva de mercado, a accountability esta, sobretudo, alinhada as
estratégias de negdcio, e, portanto, precisa ser estimulada pela organizagao
[...] por meio do dialogo constante entre a empresa e suas partes interessadas”
(AVERSA, 2006, p. 26).

Uma referéncia para as organizagdes que buscam uma metodologia
para elevados niveis de accountability e relacionamentos socialmente
responsaveis € a norma internacional de origem britanica AccountAbility 1000
(AA 1000). A Série AA1000 inclui trés normas: AA1000APS (2018)
AccountAbility Principles, AA1000AS (2018) Assurance Standard e a
AA1000SES (2015) Stakeholder Engagement Standard. A AA 1000 foi criada
em 1999 pelo Institute for Social and Ethical Accountability (ISEA), com o
objetivo de contribuir na aprendizagem organizacional e no desempenho geral
(social e ético, ambiental e econémico), para que a organizagdo caminhe no
sentido do desenvolvimento sustentavel. A mesma é composta por principios
e um conjunto de padrdes e processos que associam a defini¢do e a integracao
dos valores da organizagdo com o desenvolvimento das metas de
desempenho e a avaliagdo e comunicagdo do desempenho organizacional
(AVERSA, 2006; ACCOUNTABILITY, 2018)

A accountability, além ser um dos mais importantes pontos para
preservacao dos interesses dos stakeholders, também constitui um dos
principios basicos da boa governanga corporativa que permeiam, em maior ou
menor grau, as praticas do Codigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). Como
principio de governanga corporativa o termo accountability é utilizado como
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sinbnimo de prestagéo de contas. Segundo o principio de Prestagcdo de Contas
(accountability), “os agentes de governanca devem prestar contas de sua
atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissbes e atuando com
diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis” (IBGC, 2015, p. 21).

O conceito de accountability também esta relacionado ao movimento da
responsabilidade social empresarial, integrando os sete Principios de
Responsabilidade Social da Norma ISO 26000. A norma ISO 26000 foi
aprovada em 2010 e veio com o propésito de criar reflexdao e diretrizes,
orientando todos os tipos de empresa, independente do seu porte, sobre
posturas éticas. Seu uso € voluntario e ndo visa a certificagdo, e sim servir
como guia. Segundo a Norma ISO 26000Diretrizes sobre responsabilidade
social, accountability € a “condicdo de responsabilizar-se por decisdes e
atividades e prestar contas destas decisbes e atividades aos o6rgéos de
governanca de uma organizagdo, a autoridades legais” (ABNT, 2010, p. 2).
Pelo principio da accountability, “convém que a organizagéo preste contas e
se responsabilize por seus impactos na sociedade, na economia € no meio
ambiente” (ABNT, 2010, p.11). Segundo o que dispée a Norma ISO 26000, a
aplicacao do principio da accountability pelas organizagdes também engloba
aceitar a responsabilidade por erros, tomando as medidas cabiveis para
remedia-los e adotando ag¢des para evitar que se repitam.

A accountability, além de ser um sistema de controle das acgdes das
organizagdes, também € um modo de responsabilizar seus agentes pelas
consequéncias de seus atos e decisbes perante as partes interessadas,
respondendo por seus impactos na sociedade, na economia € no meio
ambiente.
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ADMINISTRAGAO

Milton Luiz Wittmann3

Administragdo, ainda que considerada como sinénimo de gestdo?,
insere-se na area de ciéncias sociais e aplicadas, a qual sistematiza praticas
de obtencdo de melhor eficiéncia e eficacia, sejam estas relativas a
organizagdes nas esferas publicas ou privadas, pois a mesma é inerente a
todas as formas de organizagdes e atividades humanas. Tradicionalmente,
administragdo € conceituada como o ato de planejar, organizar, dirigir e
controlar pessoas para atingir formas eficientes e eficazes aos objetivos de
uma organizagao ou empresa (MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI Jr, 1986).
Nesta equivaléncia, a administracdo busca a otimizag&o dos meios para atingir
metas e objetivos, seja pela potencializagdo de recursos como também na
obtengdo de vantagens por meio de expertises que fornecem vantagens
competitivas.

Para Maximiniano (2011, p. 12), administragdo constitui-se em “uma
palavra antiga, associada a outras que se relacionam com o processo de tomar
decisdes sobre recursos e objetivos”. Sobral e Peci (2013, p. 6) se referem a
administragao “como um processo de coordenacgao do trabalho dos membros
da organizagao e de alocagao dos recursos organizacionais para alcangar os
objetivos estabelecidos de forma eficaz e eficiente”, enquanto Bateman e Snel
relacionam a administracdo como “o processo de se trabalhar com pessoas e
recursos para se alcangar objetivos organizacionais” (1998, p.525).

Com o advento de novas tecnologias, aliadas a novos parametros
sociais e competitivos, a administragao passou a incorporar desafios voltados
ao empreendedorismo e inovagao, priorizando capacidades de criar e somar
conhecimentos aliados a equilibrios de sustentabilidade econédmica, ambiental
e social com focos em inteligéncia emocional associados a agregac¢éo de valor
em servigos e produtos, uma vez que planejamentos e controles se tornam
rapidamente obsoletos frente as novas dinamicas sociais e organizacionais.

Com novas dinamicas, varias interfaces passaram a fazer parte da
administragdo, como sistemas complexos adaptativos, teoria dos sistemas,
teoria da complexidade, cibernética, modelo neural e teoria do caos pela busca
de novas configura¢des organizacionais (WITTMANN, 2008). Estas interfaces
passaram a ser objeto de novos parédmetros de entendimento das
organizagbes em contraponto aos modelos essencialmente positivistas
prescritivos. As organizagbes, a partir destes padrboes, passaram a ser
consideradas como entes vivos, sistémicos e complexos, colocando em
choque os modelos tayloristas e fordistas (MATURANA, 1997; MORGAN,
1996; WITTMANN, 2008), pois atividades repetitivas sao hoje objetos da
evolugao da robdtica, cabendo ao homem tarefas de aprendizagem e inovagao

3 Doutor em Administragdo pela Faculdade de Economia e Administragédo da Universidade de
Sao Paulo — FEA/USP.

Professor da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e

das Missbes — URI.

E-mail: wittmann@profwittmann.com

4 N&o ha consenso quanto a similaridade entre administragdo e gestdo, embora em muitas
situacgdes ela é utilizada como sinénimos, inclusive Dias (2002) tece um contraponto entre os
verbetes Administragéo e Gestao.
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envolvendo conhecimento sistémico das organizagbes, tanto do ambiente
interno  como externo, pois estes estdo em constante mutagcdo e
relacionamento (CAPRA, 1996).

Embora a administragdo tenha suas origens na prescricdo de
procedimentos, hoje, com a evolugdo das novas teorias, estamos galgando
para uma desordem crescente - caos aparente -, mas que paradoxalmente o
homem cria novos parametros e instrumentos que permitem, ao mesmo, ter a
geréncia sobre esses sistemas. Como exemplos, sdo citados os sistemas
complexos de comunicagdo, tecnologias de informacdo e robdtica que
permitem ao administrador, a partir de novas formas de captagdo do ambiente,
implementar novos modelos de administracdo, hoje voltadas a contextos
cognitivos e menos operacionais.

Quando se diagnostica a administragdo como controle do tempo,
antigamente se controlava o tempo pela luz solar e as interfaces entre o dia e
a noite. Hoje, subjuga-se a temporariedade a luz de aparelhos modernos que
nao apenas nos permitem saber a hora, mas todos 0os nossos movimentos,
como numero de passos, horas de sono, batimentos cardiacos, entre outros.
Somos, neste porvir, bombardeados por inumeras informagdes a ponto de que
aparelhos, hoje disponiveis no mercado, nos fornecem um diagnostico de
procedimentos, cabendo a administragao evoluir no sentido de entender e se
aprimorar pela inovagao, cognigao e aplicagdo de novas tecnologias ou até
mesmos quebrar paradigmas.

Nesta senda, a administragc&do insere-se em ambientes cognitivos, onde
a aprendizagem e aquisicdo de conhecimento se processam entre interfaces
de imaginagdo, pensamento e raciocinios interativos. Quando antes se
visualizava e se projetava um mundo pré-concebido ou pré-dado, hoje a
administragao é vista pela criagdo de um mundo cujas resultados sao incertos
e que somente ambientes voltados a cogni¢cdo permitirdo as organizagdes se
readaptarem, pois o futuro, ainda que muitas vezes vaticinado, dificiilmente
chega plenamente aonde se havia planejado, pois este depende de novos
insights, além de se inserir em novas estruturas e padroes de organizagoes®.

Paradoxalmente, a medida que se criam modelos mais independentes
pelo acesso direto a servigos e produtos, por meio de softwares interativos, a
administragao depara-se pela maior interdependéncia, exigindo cada vez mais
processos interdependentes. Neste porvir, as organizagdes criam estruturas,
cujas bases competitivas sdo voltadas para capacidades de gerenciamento de
cadeias produtivas e de suprimento. Nestas, o ganho competitivo ndo se
restringe a uma das células, mas a capacidades de, multidisciplinarmente,
atuarem de forma eficiente e eficaz entre si, chamadas de redes, sejam estas
horizontais ou verticais ou multilaterais, para as quais Wood (1995) relaciona
o desempenho das mesmas a qualidade das ligagdes e relagbes entre as
unidades que a constituem.

A administracédo, a partir deste contexto, esta a caminho de diregao
oposta a visao tradicional mecanicista positivista, embora a visdo cartesiana e
os principios da fisica newtoniana ainda mantém sua forte influéncia sobre o
pensamento ocidental cuja mudanga de paradigma nao acontecera de forma

5 Capra (1996, p. 134) conceitua padrdo de organizagao de qualquer sistema, vivo ou n&o vivo,
como “a configuragdo de relagbes entre os componentes do sistema que determinam as
caracteristicas essenciais desse sistema e estrutura de um sistema como a incorporagéo fisica
de seu padréo de organizagao”.
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instantanea, pois a transicdo paradigmatica se processa por periodos de
turbuléncia e de consensos adaptativos (KUHN, 2011).
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AGLOMERADOS DE EMPRESAS

Dalva Maria Righi Dotto®

Os aglomerados empresariais possuem como principal caracteristica a
concentracdo setorial e a proximidade territorial das organizagdes que o
compdéem (SCHMITZ e NADVI, 1999; LASTRES e CASSIOLATO, 2003).
Marshall (1982) refere-se as aglomeragdes empresariais identificando-as pela
especializacdo de alguma atividade produtiva em um determinado territério,
sendo que este territério pode ser delimitado de diversas formas, ou seja,
apresenta-se como uma regido geografica formada por configuracdes
diversas, tais como uma rua, um bairro, um pais, alguns paises ou partes
destes territérios. Para o autor, a origem do aglomerado empresarial deve-se
a um processo histérico que iniciou a instalagdo de determinada atividade
produtiva naquele territorio ou a existéncia de recursos naturais especificos na
regido ou, ainda, a condigbes adequadas de logistica a serem utilizadas pela
cadeia produtiva instalada.

Constituidos em diversos setores produtivos com diferentes tipologias
de elos, os aglomerados empresariais podem ser encontrados configurados e
denominados como: distritos industriais, polos industriais, milieu innovateur,
sistemas industriais localizados, sistemas produtivos e inovativos locais,
arranjos produtivos e inovativos locais, redes de empresas e clusters (Lastres
e Cassiolato, 2003 e Crocco et al., 2006). Para Porter (1989), a amplitude dos
aglomerados aumentou com a evolugao da competicdo e com a complexidade
das economias modernas, o que impulsionou a criacdo de espagos para as
empresas atuarem num ambiente de dialogo e interagdo entre estas e seus
fornecedores, consumidores, instituicbes governamentais e outras
organizagdes envolvidas.

Exemplos de sucesso, tais como os distritos industriais na regido da
Terceira ltalia, o Vale do Silicio na Califérnia, Baden-Wurttemberg, na
Alemanha, os sistemas produtivos locais na Franga e no Reino Unido e as
redes de empresas, no Japao, na Coreia e em Taiwan, entre outras iniciativas,
segundo Amato Neto (2000) e Lastres e Cassiolato (2003), contribuiram para
que a concentragdo de uma atividade produtiva numa determinada regiéo seja
considerada como um importante determinante para a obten¢do de vantagem
competitiva e inovativa para as empresas que se estabelecem nestes locais.
Para Cassiolato & Szapiro (2003), por estarem diretamente relacionados com
as regides em que estdo inseridas, as aglomeragdes de empresas induziram
uma propagacao de iniciativas de formuladores de politicas publicas e privadas
com o intuito de contribuir para sua implantagdo e/ou manutengéo.

A instalacdo de um aglomerado de empresas pressupde a existéncia de
caracteristicas sociais, culturais e histéricas no local (regido) que propicie um
ambiente com potencialidades e conhecimentos técnico-artesanais
particulares, o que pode determinar um desempenho econémico diferenciado,
impactando na competitividade relacionada a localizagdo da produgdo em
determinada regido. Neste contexto, Breitbach, Conceigcédo e Calandro (2014)

6 Doutora em Desenvolvimento Regional pela Universidade de Santa Cruz do Sul - UNISC
Professora da Universidade Federal de Santa Maria - UFSM.
E-mail: dalvadotto@gmail.com

17



consideram que a formagao de aglomerados empresariais se configura num
processo nao apenas econdmico, mas também social, pois seu desempenho
é influenciado pela interferéncia relevante e decisiva da intensidade das
relagdes existentes entre empresas, instituicbes e as diversas esferas
governamentais atuantes na regido.

Nas aglomerag¢des de empresas, a gestao é facilitada pela correlagao
entre as atividades das empresas que a compdem e que se referem,
preponderantemente, a matéria-prima utilizada, ao processamento e
comercializacado dos produtos, a destinacdo dos subprodutos e ao descarte de
rejeitos. Por serem identificadas pela especializagdo de uma atividade
produtiva num determinado espago geografico, constata-se um fortalecimento
da competitividade das empresas que ali se situam, pois sdo mais atrativas
aos compradores e fornecedores pela possibilidade de minimizagéo de custos,
principalmente, de deslocamento. Também infere-se como beneficios para as
empresas que compdem os aglomerados, a aproximagao de produtores de
matérias-primas e insumos que terdo interesse em se instalarem nas
proximidades, assim como uma maior oferta de trabalhadores especializados
e a implantacdo de escolas técnicas no entorno, que poderdao contribuir
significativamente para potencializar o desenvolvimento das atividades e dos
processos destas empresas (MARSHALL, 1982; PAIVA, 2005).

De forma mais ampla, acrescenta-se como vantagens advindas do
aglomerado empresarial para as empresas participantes: (a) maior
produtividade, devido a ampliacdo de competéncias, obtidas através de uma
maior especializagao; (b) maior facilidade de indu¢do ao aprendizado
produtivo, tecnolégico e de comercializagéo, resultante da forte interagédo entre
produtores, provedores e usuarios; (c) menores custos de transagao, que &
consequéncia da maior confianca e reputacdo obtida pelas repetidas
transagdes realizadas localmente e entre os mesmos agentes econdmicos; e,
(d) maior propensao para a implementagao de agdes coletivas relacionadas
aos processos de internacionalizagdo, capacitagao, criacdo de centros de
pesquisa e desenvolvimento e a padronizacdo de normas de qualidade e
padrdes técnicos (RAMOS, 1998).
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AGRONEGOCIO

Argemiro Luis Brum’

A palavra agronegocio € uma tradugao livre da expressao agribusiness,
criada em 1957 por dois professores de Harvard, John H. Davis e Ray
Goldberg. Estes, usando as técnicas matriciais de insumo-produto,
desenvolvidas por Leontief, detectaram, na época, as radicais mudancas
havidas na agricultura dos EUA, modelo que, através da modernizagado da
agricultura, estava se espalhando pelo mundo (ABAG, 1993).

Por agribusiness, os referidos pesquisadores entendiam a soma total
das operagbes de produgado e distribuicdo de insumos e novas tecnologias
agricolas; da producdo propriamente dita, do armazenamento, do transporte,
do processamento e distribuigdo dos produtos agropecuarios e seus derivados
(Davis & Goldberg, 1957).

No Brasil, embora tal sistema tenha se consolidado a partir da década
de 1970, a expresséao agribusiness passou a ser usada, em sua tradug&o para
o portugués (agronegdcio), a partir do inicio dos anos de 1990. A mesma se
popularizou, particularmente, a partir da constituicdo da Associacao Brasileira
de Agribusiness (ABAG) em maio de 1993.

No Brasil, igualmente se popularizou apresentar o conceito, pois € disso
que se trata (e ndo de uma ideologia como certos grupos politicos tentam fazer
passar a ideia no Brasil), como sendo todas atividades inerentes ao setor
agropecuario que envolvem o segmento de “antes da porteira” (insumos,
sementes, tecnologia agronémica e veterinaria, vacinas, maquinas e
implementos, etc.), o segmento “dentro da porteira” (a produgéo realizada
pelos agricultores e pecuaristas), e o segmento “depois da porteira”
(agroindustria, armazenagem, distribuicdo, atacado, varejo, etc.). De forma
mais técnica, se usa chamar de segmentos a montante da produgao, a
producdo em si e a jusante da produgéo.

Pelo conceito exposto, o agronegdcio abarca o conjunto das cadeias
produtivas agropecuarias, cada uma com sua especificidade, acompanhada
de seus servigos de apoio (transporte, crédito, armazenagem, assisténcia
técnica, agrondmica e veterinaria).

Neste sentido, Araujo (2003, p.15) destaca que a evolugao da
economia, sobretudo com os avangos tecnologicos, mudou totalmente a
fisionomia das propriedades rurais, especialmente a partir de 1950/60. Desta
forma, as propriedades rurais cada dia mais perdem sua autossuficiéncia;
passam a depender sempre mais de insumos e servigcos que nao sao seus;
especializam-se somente em determinadas atividades; geram excedentes de
consumo e abastecem mercados, as vezes, muito distantes; recebem
informacdes externas; necessitam de estradas, armazéns, portos, aeroportos,
softwares, bolsas de mercadorias, pesquisas, fertilizantes, novas técnicas,
tudo de fora da propriedade rural; conquistam mercado; e enfrentam a
globalizagdo e a internacionalizacdo da economia. Com isso, o conceito de
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setor primario ou de “agropecuaria” perdeu seu sentido, porque deixou de ser
somente rural, ou somente agricola, ou somente primario.

Assim, a légica econdmica para o uso do conceito “agronegdcio” esta
no fato de que ndo se pode avaliar a produgdo agropecuaria apenas pelo
conceito classico, expresso, por exemplo, no calculo do PIB nacional feito pelo
IBGE, que divide a economia em setores primario, secundario e terciario,
sendo que no setor primario se considera apenas a producgao realizada no
interior das propriedades rurais, qualquer que seja o seu tamanho. Ora, a
economia do setor primario depende do setor industrial e de servigos, e vice-
versa. Ou seja, quando ha uma crise de produgéo e/ou prego junto a uma
commodity ou um produto primario, a economia global de uma regido é
afetada, com menos geracdo de renda, consumo, produgdo em geral e
emprego. No Brasil, nestas ultimas décadas, o caso da soja € emblematico
neste sentido. Desta forma, deve-se incorporar ao calculo todos os setores
produtivos (industria e servigos) que dependem direta ou indiretamente da
atividade primaria, pois os mesmos sao atingidos pelos seus movimentos,
tanto positivos quanto negativos.

Diante do exposto, o conceito de agronegdcio ganha uma forga politica
muito maior do que simplesmente a analise da producéo “dentro da porteira”.
Tanto é verdade que o agronegdcio participou em 23,5% do PIB brasileiro em
2017; gerando 20% dos empregos formais nacionais; e participando com 50%
das exportagdes brasileiras (CNA, 2017; CEPEA, 2016).

Esta importante participacdo na vida econdbmica se faz presente em
praticamente todos os paises do mundo, ja que o conceito se tornou universal.
Assim, necessario se faz destacar que todos os produtores rurais, qualquer
que seja a sua unidade de producdo, em area, desde que produzam para o
mercado, mesmo sendo a feira livre do Municipio, fazem parte do agronegécio.
Todos estdo inseridos em um contexto empresarial em que a gestado do seu
negocio requer a nogao de que estao inseridos no agronegocio, do qual fazem
parte as diferentes cadeias produtivas em que atuam. Portanto, compdem o
agronegocio brasileiro o micro, o mini, o médio e o grande produtor rural ou,
se preferirem, os agricultores familiares, os granjeiros e os fazendeiros,
independente da atividade rural que realizam e do tamanho fisico de suas
propriedades.
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ALIANGAS ESTRATEGICAS

Fernando Batista Bandeira da Fontoura®
Luis Carlos Alves da Silva®

Num mundo globalizado, o incremento da competitividade tornou-se
questao de sobrevivéncia para as organizagdes, independentemente do ramo
em que elas atuam. As transformacdes econémicas, politicas, socioculturais,
tecnolégicas e crescimento da concorréncia criaram um cenario de
instabilidade, exigindo a presenga destas em mercados chaves, além de uma
mudanga de postura, na qual o aumento da produtividade, melhoria da
qualidade de produtos, reducdo de custos, qualificacdo dos funcionarios e
busca por novas tecnologias tornaram-se algo fundamental para sucesso das
organizagoes.

As aliangas estratégicas envolvendo parcerias entre organizacdes se
tornam cada vez mais frequentes no meio empresarial. Estas estratégias s&o
consideradas um incremento de competitividade, visto que a onipresenga em
diversos mercados de atuagcdo se torna onerosa para as maiorias das
organizagdes e também porque poucas delas tém a capacidade de multiplicar
suas cadeias de valores em diferentes lugares. Sendo assim, o poder coletivo
em ambientes colaborativos e a complementaridade representam vantagens
competitivas por meio de aliangas estratégicas.

Seguindo esse contexto, alguns autores criaram conceitos para o termo
aliangas estratégicas. Teece (1992) conceitua alianga estratégica, como
acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcancar
um objetivo comum, conciliando todas as suas capacidades e recursos, de
forma coordenada e estratégica a fim de alcangar um determinado obijetivo. Ja
Hagedoorn e Narula (1996) classificam aliangas estratégicas em duas
maneiras. De um lado, existem tipos que envolvem participacdo acionaria
como “joint-ventures” em companhias conjuntas de pesquisa e, de outro lado,
formas sem participacéo acionarias baseadas em contratos de parcerias.

Para Dussauge e Garrette (1995, 1997), aliangas estratégicas sao
projetos de colaboragao implantados por empresas concorrentes entre si que
operam na mesma industria. Contudo, as empresas normalmente mantém a
sua independéncia, excluindo processos de fusdes e aquisicdes, 0s quais
poderiam levar a perda de autonomia.

Ressalta-se que uma alianga estratégica proporciona uma variedade de
recursos que uma organizagao isolada nao consegue oferecer, pois cria-se um
espaco de cooperagao em prol de necessidades mutuas, partilhando riscos
para atingir um propésito comum. Da mesma forma, Sousa e Leone (2010)
salientam que as aliangas tém papel fundamental na redistribuicdo de ativos
intangiveis como habilidades e conhecimentos, cuja troca é capaz de criar
bens tangiveis de qualidade elevada com baixos investimentos. Além disso,
para esses autores, ‘0 modelo ideal € aquele em que os objetivos, as
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habilidades e as competéncias se complementam” (SOUSA & LEONE, 2010,
p. 95). Dessa forma, uma alianga estratégica estara atingindo o seu propésito
de gerar valor para ambas as empresas envolvidas no processo.

De modo geral, uma alianga estratégica deve ser vista como um
elemento multidimensional, envolvendo as questdes internas e possiveis
externalidades da organizagdo, ndo se limitando somente ao propodsito de
ganhos financeiros propriamente ditos e sim, também, ao de competitividade
pos-schumpeteriana, na visao de Ferraz, Kupffer e Hanguenauer (1997),
mantendo o conceito de competitividade associada a sustentabilidade.
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

David Lorenzi Junior'®
Mariane Beatriz Wittmann'’

A aprendizagem organizacional constitui-se como uma alavanca para
aumentar a eficiéncia e eficacia das organizagdes, ganhando importancia na
gestdo e no discurso dos gestores. Este tema, embora ndo apresente um
consenso de terminologia, possui diferentes conceitos (CARVALHO;
FIGUEIREDO e REGO, 2016). Porém, presente ha tempo na literatura, a
aprendizagem organizacional ganhou visibilidade apenas a partir da década
de noventa nas organizagdes (SOUZA, 2004). Nesse periodo, a redugao das
distancias e a rapida disseminacio de informacgdes favoreceram a sociedade
para a construgdo do conhecimento, passando a fomentar a importancia do
aprendizado (ANTONELLO; AZEVEDO, 2011).

No conceito de aprendizagem, Ruas e Antonello (2003) argumentam
que os processos de aprendizagem néo sé valorizam a tendéncia @ mudanca
continua nas organizagbes, como também podem unir diferentes niveis de
analise, seja estes individuais, grupais ou organizacionais. Nesta equivaléncia,
a aprendizagem esta fortemente atrelada ao conceito de mudanga de agdes,
resultados, atitudes, processos, comportamentos, estruturas, sendo gerada a
partir da aquisicdo de conhecimentos sobre o ambiente através de
experiéncias diarias sobre valores e praticas (VIEIRA; NASCIMENTO, 2011,
FLEURY; FLEURY, 2010). Estas relacdes de trabalho, em um contexto
caracterizado por interagdes face a face, facilitam o aprendizado colaborativo
que caracterizam um contexto de servigos e interagdes resultantes de praticas
e as transferéncias de conhecimento tacito entre funcionarios (ARYEE;
WALUMBWA; SEIDU; OTAYE, 2016).

A aprendizagem pode ser adquirida através da prestagcdo de servigos,
constituindo atividades sociais que envolvem a coordenagao de colegas de
trabalho, comportamentos de apoio, comunicagdo, compartiihamento de
informacgdes e trabalho em equipe (PLOYHART; WEEKLEY; BAUGHMAN,
2006). De acordo com Bertolin, Zwick e Brito (2013), valorizar o potencial
humano nas organizag¢des, através de novas formas de gestdo, poderia
aprimorar a qualidade dos servigcos prestados, trazendo beneficios para os
cidadaos, gerando aprendizado, tanto para os individuos como para as
organizagbes. Nesse sentido, muitos autores discutem que o processo
aprendizagem organizacional leva ao desenvolvimento de competéncias como
a estratégias utilizadas nas organizagdes para fomentar a aprendizagem
(CARVALHO; FIGUEIREDO; REGO, 2016).

Com relagdo as organizagdes publicas, a aprendizagem implica a
necessidade de reformulagdes estruturais, funcionais e de novas praticas de
gestdo. Nesse atual contexto, diante da instabilidade politica e complexidade
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do atual ambiente econdmico, social e cultural, torna-se necessario que a
administragdo publica esteja apta a inovagdo e a criatividade, buscando
agilidade e flexibilidade na sua dindmica interna e externa (ANDRIOLO, 2008;
BOGONI, 2008). Sendo assim, a gestdo publica deve tornar-se flexivel, com
pensamento dinamico, acompanhando as mudancgas e abrindo cenarios para
novas ideias e pensamentos, no sentido de deixar de ser estatica. Torna-se
importante que a administragcdo publica esteja apta a transformacoes,
reorganizando-se e gerando conhecimento (TEODORO; OTTOBONI, 2005).
Todavia, a mudanga na gestdo publica ndo é uma medida facil, ja que essa
possui entraves legais e institucionais que, muitas vezes, impedem ou
dificultam que as melhorias das praticas administrativas sejam realizadas
(ANDRIOLO, 2008).

O tema aprendizagem pode ser enfatizado como uma ideia de
continuidade, pois este é resultado da interagdo entre individuos ou grupos
inseridos no contexto de cada organizagdo e que possui objetivo do
desenvolvimento e da mudancga dentro da administragao (VASCONCELLOS;
MASCARENHAS, 2007). Sendo assim, ainda se discutem muito os processos
e formas de aprendizagem organizacional, necessitando, para tanto, de mais
estudos e pesquisas (CARVALHO; FIGUEIREDO; REGO, 2016).
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ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Tiago Zardin Patias'?

A evolugdo das formas de organizagdo dos sistemas produtivos
perpassa toda a histéria da humanidade, desde a era da pedra com a
confecgao dos primeiros artefatos, os quais possibilitaram uma nova forma de
trabalho, perpassando pelas revolugdes industriais até, recentemente, pela era
da informacéo e do conhecimento, tendo cada momento suas peculiaridades.
Em se tratando desta tematica, os arranjos produtivos locais nasceram com
essa nomenclatura no Brasil a partir de politicas publicas na década de 1990,
no entanto, sdo descritos na literatura académica desde os primordios do
século XIX, com outras denominagdes.

Estudos buscam explicar os fenbmenos econémico-territoriais a partir
dos fatores endogenos das aglomeragbes produtivas, sendo elas os
condicionantes de seu desenvolvimento, que incorporam as variaveis nao
consideradas em modelos precedentes, como: infraestrutura econémica e
sistemas de logistica; infraestrutura de ensino e pesquisa; qualificagdo da mao
de obra; estagio tecnoldgico das empresas locais e capacidade de inovagao;
fatores culturais, politicos e sociais locais; capital social, capacidade de
governancga e relacao entre os agentes regionais; recursos produtivos locais;
capacidade de gerar e controlar localmente a acumulagao; e existéncia de
interdependéncias produtivas tanto infra quanto intersetoriais (COSTA, 2010).

Os estudos histoéricos sobre o assunto apontam para a ultima década
do século XIX, com a obra Principios de Economia de Alfred Marshall, na qual
destaca as cidades de Lancashire e Sheffield na Inglaterra, onde existia uma
forma de organizacgéo da produgao em torno de distritos industriais compostos
por pequenas empresas. Esse fenbmeno dos distritos industriais ndo foi
restrito a Inglaterra, havendo casos na lItalia, Franga, Alemanha e Estados
Unidos, fruto de um momento histérico de reorganizagcdo dos processos de
produgdo que se estendeu ao longo de todo o século XX. Os distritos
industriais nada mais sao que territérios em “que se concentram empresas de
um mesmo ramo, que dividem o trabalho e partilham um saber-fazer local”
(BENKO; LIPIETZ, 1992, p. 4). Seria o que Becatinni (1994, p. 20) chamou de
“‘uma osmose perfeita entre a comunidade local e as empresas”.

Ao longo de praticamente todo o século XX, pouco se falou sobre os
distritos industriais, isso porque o mundo vivia experiéncias econémicas,
politicas e sociais das mais diversas, como por exemplo, | e Il Guerra Mundial,
Crises de 1930 e 1973 e guerras no Oriente Médio. Foi ao final do século XX
que surge aquilo que Piore e Sabel (1984) chamaram de uma nova ruptura
industrial e o inicio de um novo regime de acumulagao e de um novo modo de
regulagédo, conhecido como Padrao de Acumulagao Pdos-Fordista ou Regime
de Acumulagao Flexivel ou ainda Toyotismo (PIORE; SABEL, 1984).

Esse novo momento enfatiza a produgao flexivel e a aglomeragao de
pequenas e meédias empresas baseadas em: uma forte institucionalidade intra-
aglomerado, mediadoras do binémio cooperagdo-competicdo, plantas
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multipropdsito, tecnologias de informagdo e comunicagdo, com estruturas
flexiveis, elevada qualificagéo, polivaléncia e mobilidade geografica e, por fim,
inovadores (PIORE; SABEL, 1984; COSTA, 2010). Constituir em determinado
territorio estas variaveis, possibilitaria alcancar o titulo de regido ganhadora,
ao passo que aquelas que, por ventura, ndo obtivessem o mesmo éxito,
configurar-se-iam como regides periféricas, ficando a mercé deste novo
momento (BENKO; LIPIETZ, 1992).

Como ja mencionado, as experiéncias internacionais, que sao as mais
variadas, impulsionaram os governos a buscar o desenvolvimento de politicas
publicas para impulsionar esses espacos produtivos como alternativa para o
desenvolvimento local. No Brasil, ao final da década de 1990, entre tantas
discussdes e busca por alternativas para o desenvolvimento alinhadas as
tendéncias e pesquisas internacionais, especificamente no Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, surge o termo Arranjo Produtivo Local (APL), “como
sendo um espacgo social, econémico e historicamente construido através de
uma aglomeragcao de empresas (ou produtores) similares e/ou fortemente
interrelacionadas, ou interdependentes, que interagem numa escala espacial
local definida e limitada através de fluxos de bens e servigos” (COSTA, 2010,
p. 127).

A partir de Lastres, Cassiolato e Maciel (2003) as caracteristicas dos
APLs sao descritas como:

a) proximidade geografica;

b) especializagéo setorial;

c) participagao de pequenas e médias empresas;

d) colaboragao intensiva;

e) processo competitivo baseado em inovagao;

f) confianga como fator social e cultural,

g) apoio de organizagdes para servigos comuns;

h) apoio financeiro e de capital de agéncias locais e regionais.

Cabe ressaltar o que Garone et al. (2015) identificaram, quando da
avaliacdo da politica publica dos APLs no Brasil, especificamente em Sao
Paulo e Minas Gerais, sua eficacia no aumento do emprego e nas exportagdes
no curto, médio e longo prazo. Uma politica publica de apoio aos APLs pode
promover efeitos benéficos, pois criam um conjunto de incentivos para superar
falhas de coordenagao que dificultam o desenvolvimento de certas industrias,
assim como gerar inovagdo, produtividade, aprendizagem em escala e
diversidade suficiente para competir em nivel internacional.

Inicialmente, cabe descrever que os arranjos produtivos locais surgem
no Brasil a partir de um processo global de experiéncias exitosas de
aglomeracgdes de empresas, como, por exemplo, Vale do Silicio, Rodovia 128,
ambos nos Estados Unidos, Distritos Industriais na Italia e Millieux Innovateurs
na Franga. A nomenclatura mundialmente utilizada com maior frequéncia &
cluster, calcada por Michel Porter em 1998, no famoso artigo Clusters and the
new economics of competition, publicado na Harvard Business Review e
posteriormente popularizado com o livro The competitive advantage of nations,
publicado em 1990 e traduzido para o portugués em 1993. Embora haja
algumas diferengas entre eles, a maioria compartilha uma énfase no papel da
localizagdo como fonte de aumento de retornos ou externalidades positivas
para os atores participantes (SAETHER, 2014).
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AUTOPOIESE

Jamur Johnas Marchi'3

A origem do termo autopoiese se deve aos neurobiologistas chilenos
Humberto Maturana e Francisco Varela na década de 70. A teoria da
autopoiese insere-se em um contexto de mudanga paradigmatica nas ciéncias
voltadas ao modelo do cartesianismo para o paradigma sistémico. Enquanto o
primeiro privilegiou a analise pela fragmentacao e determinagéo das partes, o
segundo propds a compreensao das partes pela reconexao do todo (MORIN,
2003). Neste contexto, o conceito de autopoiese se refere a propriedade dos
sistemas vivos de se autorreferenciarem, em outras palavras, diz respeito a
capacidade de reproduzirem a si mesmos, mantendo a identidade de suas
espécies (MATURANA; VARELA, 1997). Neste sentido, a nogao de sistema
aberto/fechado é superada, pois seres vivos sao reconhecidos como sistemas
fechados em relacéo a producao e reproducido dos elementos que compdem
sua identidade e autoorganizagdo e como sistemas abertos no que se refere
as trocas de energia e matéria com o ambiente.

Especificamente, a autopoiese foi inserida no campo das ciéncias
sociais a partir dos estudos do sociélogo alem&o Niklas Luhmann. Este autor
desenvolveu a teoria geral dos sistemas sociais buscando a compreensao das
sociedades, organizagbes e demais grupos como sistemas autorreferentes
(RODRIGUEZ; ARNOLD, 1991). Para Luhmann (2010; 2016), a reproducao do
sistema social se da pela comunicagdo, como elemento fundamental para
compreender a dindmica dos sistemas sociais. O processo autopoiético nos
sistemas sociais ocorrem de modo reflexivo, mediante a comunicagao, ao
invés de simples relagbes de causal/efeito do tipo input/output. A nogao
parte/todo é substituida pela ideia de sistema/ambiente, pois a autopoiese
opera por meio das interagcbes comunicativas, evidenciando a diferenciagao
funcional entre sistema e ambiente (NEVES; NEVES, 2006; CURVELLO;
SCROFERNEKER, 2008).

A teoria da autopoiese foi inicialmente introduzida nos estudos
organizacionais como uma metafora (MORGAN, 1996). A ideia de metafora
procura encontrar coeréncia, por analogia, entre as ideias advindas da biologia
— sistemas vivos — organizagdes — sistemas sociais. Segundo Morgan (1996),
as organizagdes, sendo analogas aos sistemas vivos, apresentam
caracteristicas de autonomia, circularidade e autorreferéncia. Por autonomia,
significa dizer que as organizagdes se dedicam a manter a sua identidade e
padrdes ao estabelecer relagdes com outras organizagdes ou com o0 ambiente.
Neste caminho, as organizagbes podem ser vistas como autorreferentes, pois
tendem a manter relagbes coerentes com seus padroes e identidade. Nas
palavras de Morgan (1996, p. 242), “a interagdo de um sistema com o seu
ambiente €, na realidade, um reflexo e parte da sua prépria organizagéo.” Por
sua vez, a circularidade consiste na propriedade sistémica que denota que a
mudang¢a em uma das partes faz mudar todas as outras partes.
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Estas propriedades sugerem que as organizagdes sao percebidas para
além de sistemas que se adaptam ao ambiente, conforme preconiza a
abordagem da contingéncia, e para além da nogdo de que o ambiente
seleciona as organizagdes mais aptas, conforme premissas da abordagem da
ecologia organizacional. As organizagbes, como sistemas autopoiéticos, sdo
sistemas que buscam preservar sua estrutura e organizagéo, ao passo que as
mudancgas decorrem das interagdes sistémicas, cujas mudangas se replicam
por todo o sistema, inclusive no ambiente, pois este é considerado também
parte da organizagdo. As implicagbes destas ideias contribuiram para a
compreensao de problemas relativos a interag&o entre organizagédo e ambiente,
envolvendo processos de mudanca e aprendizagem organizacionais
(MORGAN, 1996).

Por fim, a nogao autopoietica, originada nos estudos dos sistemas vivos
com Maturana e Varela e depois introduzida para os sistemas sociais, com
Luhmann, oportuniza contribuicées para avango dos estudos organizacionais.
Luhmann considera que uma teoria da sociedade é um instrumento reflexivo
da prépria por ela propria, ou seja, um sistema autorreferente. Ao considerar
que toda a comunicagdo tem lugar na sociedade, sugere que as ciéncias
sociais ndo podem pretender ter uma posicdo externa a sociedade para
observar, descrever e compreender a si mesmas (RODRIGUEZ; ARNOLD,
1991). Estudar as organizagbes como sistemas sociais autor-referenciados
ajuda, por exemplo, a superar a nogao sistémica/estruturalista, ampliando a
capacidade de analise organizacional para a sua complexidade. Por exemplo,
contribui para a “observagdo simultdnea nos niveis micros e macros ou
subjetivos (experiéncias e comunicagdes linguisticas pessoais) e objetivos
(estruturas, comunicagdes e normas) na organizagao” (VIDAL, 2017, p. 288).
Ademais, as nogdes de reflexividade e comunicagao decorrentes da teoria da
autopoiese merecem especial atengdo na medida em que cooperam para
humanizar a analise dos sistemas sociais (VIDAL, 2017).
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CADEIA DE SUPRIMENTOS

Juliano Nunes Alves™

Partindo do pressuposto de que a cadeia de suprimentos abrange todas
as atividades relacionadas com o fluxo e transformagao de mercadorias desde
o estagio da matéria-prima (extragdo) até o usuario final, bem como os
respectivos fluxos de informacéo (BALLOU, 2006). Assim, ao longo dos ultimos
30 anos vem recebendo varias abordagens sem uma unificagdo do conceito
devido a forma como s&o configuradas. Portanto, o espacgo para se alcangar
um conceito universal esta ainda em aberto e a grande dificuldade esta em
tratar um termo multidisciplinar por natureza e que abrange diferentes campos
da literatura. Esse verbete apresenta algumas conceituagdes e consideragdes
sobre a cadeia de suprimento relacionando-a a gestdo organizacional e ao
tratamento da cadeia ao longo do tempo.

Os primeiros autores a buscar conceituar cadeia de suprimentos foram
Oliver e Webber em 1982, dois consultores, que descreveram cadeia de
suprimentos como uma rede de organizagdes que esta envolvida, através de
relagdes tanto da empresa para rede quanto da rede para empresa, através
de diferentes processos e atividades, produzindo valores na forma de produtos
e servigos (CHRISTOPHER; GATTORNA, 2005, PRAJOGO; OLHAGER,
2012). Desde entéo, diversos pesquisadores vém buscando revisar a literatura
e apresentar conceitos aceitos e uteis tanto para o campo cientifico quanto
para o campo da gestdo das organizagdes. Esses pesquisadores tém tentado
entender e explicar como as organizagdes integram atividades em suas
cadeias e ao mesmo tempo melhor coordenarem os fluxos de materiais,
informagdes e dinheiro para melhor atender as necessidades do mercado de
maneira geral a competitividade da cadeia a qual fazem parte. (HUO, 2012).

Em outras palavras, uma cadeia de suprimento consiste em varias
empresas gerando e distribuindo produtos e servigos ao longo de fluxos de
processos e atividades até o cliente final. Em resumo, esse conceito pode ser
considerado como um conjunto de trés ou mais entidades ligadas diretamente
em um fluxo de produtos, servicos, financas e informacgdes voltadas para o
atendimento do cliente (MENTZER et al., 2001).

Outro conceito é o apresentado por Agarwal e Shankar (2002), os quais
afirmam que cadeia de suprimentos € um conjunto interconectado de
relacionamentos entre cliente com seus fornecedores, através de varios
estagios intermediarios, como abastecimento, manufatura, armazenagem e
distribuicdo, os quais formam uma rede de empresas que se influenciam
mutuamente. A cadeia de suprimentos € um processo que descreve o fluxo de
mercadorias desde a producao de um produto até a venda ao consumidor final
(BRUCE; DALY; TOWERS, 2004).

Torna-se importante considerar, contudo, o contexto organizacional,
cujo ambiente cada vez mais é influenciado pelo ritmo de mudancas e
incertezas sobre como os mercados evoluem ao longo do tempo. Alguns
estudos (ver FISHER et al., 1997, LI; O'BRIEN, 2001, CHILDERHOUSE,
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AITKEN; TOWILL 2002, CHRISTOPHER; PECK; TOWILL 2006,
MACCARTHY; JAYARATHNE 2013, MACCHION; MORETTO et al., 2015)
ressaltam a atencdo que as empresas estdo apresentando sobre a
participagdo em cadeias de suprimento e do entendimento das cadeias que
fazem parte, pois no futuro préximo, devido a complexidade e velocidade das
informacdes e transformagdes do mercado, proporcionardao um diferencial
competitivo a todas empresas que entenderem diferentes oportunidades
oferecidas pelo mercado em participar de forma mais efetiva em sua cadeia de
suprimento em relagao a outras que ndo buscarem entender o seu papel sobre
a sua cadeia de suprimentos (HUGQOS, 2018).

Em particular, esses estudos recomendam que uma cadeia de
suprimentos pode ter varias configuragbes atendendo a diferentes clientes e
tipos de produtos (padronizados, customizados ou inovadores). Essas
configuragcbes s&o baseadas nos niveis de relacionamento e na localizagéo
dos clientes e no nivel de qualidade dos envolvidos mantendo o controle a
partir dos niveis de melhoria na qualidade dos servicos e produtos e no
desempenho em custo e tempo dos niveis nacionais e internacionais.

Os pioneiros pesquisadores ao debater sobre configuragdes das
cadeias de suprimentos foram Salvador, Rungtusanatham e Forza (2004), que,
analisando contextos de customizagdo, destacaram o papel fundamental
desempenhado pelos fornecedores na obtencdo da customizacdo. Estes
também resumiram diferentes opgdes de configuragdo de cadeias de
suprimentos para gestado de organizagdes, proporcionando personalizagao e
alcance de niveis melhores em questdes de qualidade, tempo e custo de toda
a cadeia.

A primeira opcédo de configuragdo, inferida pelos autores Salvador,
Rungtusanatham e Forza, (2004), sugere que a cadeia de suprimentos seja
baseada em interagdes parciais entre os atores, garantindo a empresa uma
flexibilidade necessaria para atender as necessidades dos clientes. Em outras
palavras, as interacdes sédo especificas a necessidades dos clientes no ponto
em que a cadeia de suprimentos muda conforme muda essa necessidade. A
segunda opgao é propor uma solugdo oposta baseada em conexdes estreitas
entre os atores da cadeia de suprimentos. Nessa opg¢do, a cadeia de
suprimentos, através da colaboracao e parceria entre os atores, se desenvolve
e evolui como um todo para atender as mudancas e necessidades dos clientes.
E, na terceira opgdo, uma grande parte da cadeia de suprimentos de uma
empresa pode néo ser afetada pela personalizagao, devido a possibilidade de
implementar atividades de customizagdo de produto nos ultimos estagios da
cadeia de suprimentos.

Contudo, do ponto de vista de uma cadeia de suprimentos, a
customizagdo gera novos desafios de coordenagdo para a gestdo das
organizagbes que estabelecem a relagdo direta com o cliente, pois exige a
superacdo do desequilibrio entre eficiéncia e flexibilidade da cadeia de
suprimentos em periodos curtos de adequacado dos produtos e servicos as
necessidades dos clientes.

Portanto, estrategicamente, a cadeia de suprimentos customizada, no
contexto da gestao das organizagdes, requer um enfoque de ponta a ponta na
integracao de processos de negdcios em toda a cadeia de valor com o objetivo
de fornecer um valor étimo ao cliente final e nortear as metas e objetivos das
empresas (GREEN JR; WHITTEN; INMAN, 2008). Neste contexto, a gestao
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das organizagbes deve considerar uma organizagdo mais estendida e mais
aberta com parceiros interagindo de forma continuada, agregando valor aos
produtos e servigos que chegam ao cliente final (HUDNURKAR; JAKHAR;
RATHOD, 2014).

No Brasil, a interagdo e colaboragdo, dentro das cadeias de
suprimentos, foi verificado por Faustino et al.(2018), que realizaram uma
revisao sistematica da literatura sobre a tematica da colaborag¢ao na cadeia de
suprimentos, entre os anos de 2005 e 2015 e apresentaram que n&o existem
trabalhos que buscaram entender a essa questdo da participacdo ou
colaboragcdo em cadeias de suprimento, diferente do que acontece em outros
paises. Em outros paises, diversas pesquisas associaram niveis mais altos de
integracao ou colaboragdo com o aumento do desempenho (ver, FROHLICH,;
WESTBROOK 2001, ROSENZWEIG et al. 2003, DEY; BHATTACHARYA; HO
2015).

Por fim, em relacdo ao conceito de cadeia de suprimentos, pode-se
afirmar que toda a literatura, em maior ou em menor grau de profundidade,
acaba considerando a cadeia de suprimentos como uma relagcio entre trés ou
mais organizagdes que, através de interagbes, conseguem atender as
demandas do mercado. A cadeia de suprimentos pode ser customizada e
sofrer variagbes em sua configuragdo a partir do modo como a gestado das
organizagbes monitora sistematicamente seu desempenho em aspectos de
qualidade e tempo de execugao dos processos. Esse desempenho pode ser
melhorado mediante o aprofundamento que o gestor tenha sobre as questdes
de relacionamentos internos da cadeia de suprimentos.
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CAPACIDADES DINAMICAS

Jorge Oneide Sausen™
Clarice Vepo do Nascimento Welter'®

Os primeiros estudos sobre capacidade dindmica foram introduzidos por
Winter (1964) e, desde entdo, multiplos tém sido os esforgos tedricos no
sentido de desenvolver o conceito de capacidades dinamicas, sobretudo do
ponto de vista dos microfundamentos e operacionalizagao (ZOLLO; WINTER,
2002; WANG; AHMED, 2007; TEECE, 2007, 2009). Contudo, este tema
passou a ter maior relevancia a partir do inicio dos anos 90 com os estudos de
Teece e Pisano (1994), Teece, Pisano e Shuen (1997) e posteriormente
Eisenhardt e Martin (2000), tendo em vista a redugéo das fronteiras entre os
mercados e 0 consequente acirramento da concorréncia, sendo considerado
nas pautas de pesquisas de estudiosos do ambito estratégico (MARTINS;
TAVARES, 2014).

Esta perspectiva tedrica afirma que capacidade dinédmica € a habilidade
da firma de integrar, construir e reconfigurar as competéncias externas e
internas, adaptando-se rapidamente a um ambiente de rapidas mudancas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), procurando explicar como as empresas
agem para reconfigurar de forma proativa a sua base de recursos (SAUSEN,
2012).

O conceito de capacidades dindmicas representa uma evolugcéo da
teoria baseada em recursos — RBV (PENROSE, 1959; BARNEY, 1991),
respondendo as lacunas deixadas por ela. Uma dessas lacunas configura-se
no fato de essa estratégia n&o ser suficiente para garantir uma vantagem
competitiva sustentavel (TEECE; PISANO, 1994). A RBV também nao foi
suficiente para explicar como algumas empresas respondem rapidamente as
mudancas do ambiente externo, por meio da inovacado de produtos de forma
flexivel e com capacidades gerenciais que coordenam e reorganizam suas
competéncias internas e externas. Por esse motivo, o conceito de capacidades
dindmicas foi introduzido, propondo respostas a esses gaps deixados pela
RBV (TEECE; PISANO, 1994).

As capacidades dinamicas utilizam pressupostos da RBV para explicar
como as organizagdes reformulam seus recursos organizacionais para atender
as mudangas que ocorrem no ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
Desta forma, as capacidades dindmicas surgem em um cenario de
heterogeneidade, competitividade e dinamismo como mecanismos de geragao
de vantagem competitiva sustentavel (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Empresas obtém vantagem competitiva sustentavel por meio da
implementacgao de estratégias que exploram suas forgas internas, de forma a
responder as oportunidades ambientais, neutralizando ameacgas externas e
evitando as fraquezas internas (BARNEY, 1991). A teoria das capacidades
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dinamicas defende que a origem das estratégias de sucesso de uma
organizacgao se da pelos recursos e competéncias desta, recursos que podem
ser tangiveis (financeiros, fisicos) ou intangiveis (pessoas) (SAUSEN, 2012).
Quanto mais rapida a concorréncia de agir de forma inovadora e dindmica,
mais determinante se torna a necessidade de agao e reacao da firma para se
manter sustentavel no mercado. Assim, a capacidade dinamica da empresa
esta interligada a busca de vantagens competitivas em ambientes competitivos
(MARTINS; TAVARES, 2014).

A capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para lidar com ambientes que mudam
rapidamente é o conceito-chave acerca das capacidades dinamicas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). A literatura sobre capacidades dinamicas e seu papel
na criacdo de valor ainda é permeada de inconsisténcias, porém sua
relevancia pratica e tedrica reside na importadncia do desenvolvimento e
aplicacado de recursos dinamicos para sustentar vantagem competitiva em
ambientes turbulentos (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006). Esta teoria
vem com uma proposta de sustentar a vantagem competitiva ao responder ou
mesmo criar uma mudancga ambiental (BARCELOS; CONTADOR, 2015).

Wang e Ahmed (2007) apregoam que capacidade dindmica € o
comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e
recriar seus recursos e capacidades e, mais importante, atualizar e reconstruir
as capacidades chaves em resposta as mutagdes do ambiente, para atingir e
sustentar a vantagem competitiva. Logo, é imprescindivel, para qualquer
organizag&do que queira se manter no mercado, a adaptagado as mudangas e
reestruturacdo de suas rotinas para atender a essas mudancgas recorrentes.

Ja na visao de Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), as capacidades
dinamicas definem a habilidade de reconfigurar recursos e rotinas
organizacionais de forma prevista e considerada adequada pelo
intraempreendedor. Para estes autores, as capacidades dinamicas
correspondem para a organizagdo como a percepgao de oportunidades para
produzir mudangas nas rotinas existentes ou na configuragdo de recursos a
vontade de realizar tais mudancgas e a habilidade para implementa-las.

No entanto, Meirelles e Camargo (2014) preconizaram que, apesar dos
varios esforgcos ja desenvolvidos sobre o tema, o conceito de capacidade
dinamica ainda € objeto de controvérsias. Varios s&o os conceitos propostos,
algumas semelhantes, outras nem tanto, e, principalmente, observa-se
grandes polémicas sobre o0s condicionantes e 0s mecanismos de
desenvolvimento das capacidades dinamicas.

Wang e Ahmed (2007) identificaram em seus estudos que as
capacidades dinamicas sao compostas por trés elementos componentes:
capacidade adaptativa, capacidade absortiva e capacidade inovativa. Na visao
destes autores, a capacidade absortiva consiste na capacidade da empresa
em adquirir conhecimento externo, assimila-lo com o conhecimento interno e
criar maneiras para aproveitar este novo conhecimento. A capacidade
adaptativa tende a explicar como a empresa acopla suas vantagens e recursos
internos com as vantagens que existem no mercado e a capacidade inovativa,
foco do presente estudo, € a habilidade da empresa em desenvolver novos
produtos e mercados por meio da orientagdo do alinhamento estratégico para
comportamentos e processos de inovacgao.
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CAPITAL NATURAL

Fernando Batista Bandeira da Fontoura'’
Luis Carlos Alves da Silva'®

O capital natural pode ser entendido, segundo o Instituto Ethos (2002),
como o somatorio de todos os beneficios que os ecossistemas equilibrados
fornecem ao homem, desde os mais tangiveis, como agua potavel, alimento e
madeira, aos mais abstratos, como o valor espiritual e cultural que os
ambientes naturais representam para diversas comunidades. Esses beneficios
ou servigos ecossistémicos sdo frutos de um maquinario extremamente
complexo, cujas pegas constituem os diversos genes e espécies encontradas
em nosso planeta, ou seja, a biodiversidade.

Quando se entende o conceito do capital natural, fica evidente que este
€ a base na qual toda a economia se apoia e, consequentemente, identifica os
limites para o desenvolvimento. E nesse capital que podemos mensurar a
capacidade do planeta de fornecer os recursos naturais capazes de alimentar
a economia mundial e também sua capacidade de absorver todos os residuos
gerados pela humanidade. Esse equilibrio que precisa ocorrer s6 é
possibilitado por um funcionamento ciclico, equilibrado, complexo e dinamico
entre todas as espécies e seu meio.

Durante anos a sociedade moderna se desenvolveu de forma
harmoniosa, sendo criada uma concepgéao errdbnea de que o capital natural era
infindavel. Nesse periodo, a economia se desenvolveu de forma linear,
ocorrendo uma nao valoracdo deste capital, sendo criado um sistema que
priorizava os ganhos econdmicos, socializando as perdas ambientais.

Nesse cenario, o crescimento populacional e o aumento do consumo
fizeram com que o capital natural comecasse a perder de forma linear a sua
intensidade, no qual o consumo desenfreado extrapolou a capacidade do
sistema natural ciclico se regenerar. Dessa forma, temos hoje uma economia
que rompeu os limites do capital natural e, como consequéncia, esgotou a base
dessa economia (HACKSTON e MILNE, 1996).

Seguindo este contexto, a producdo de capital manufaturado, por meio
da atividade econémica, causa alteracdes no capital natural em seu ambiente
fisico e biolégico. O ecossistema, capital natural, é fragil e, uma vez degradado,
pode vir a nao ser recuperado (irreversibilidade), trazendo consequéncias para
a atividade econbémica e a saude humana. Por outro lado, as organizagdes
passaram a investir de forma crescente para o desenvolvimento de novas
tecnologias, que sejam capazes de trazer melhorias ambientais, ao exigir um
menor consumo de recursos naturais (TAYRA, 2006).

Porém, ressalta-se que a perspectiva econbémica do lado da oferta
qualifica o desafio do desenvolvimento sustentavel, visto que a grande maioria
das organizagdes é capitalista e estdo preocupadas com a acumulagéao rigida
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de capital, deixando em segundo plano o impacto que essa busca pode gerar
no capital natural.

Na mesma linha, Wackernagel & Rees (1997) argumentam que a
racionalidade econémica esta longe de estimular investimentos em capital
natural, acelerando a deple¢do dos estoques do mesmo, sendo esse um
problema que as analises monetarias convencionais ndo conseguem detectar.
A metodologia da pegada ecoldgica busca exatamente detectar até que ponto
pode se dar a exploragado econémica dos recursos naturais, exigindo, portanto,
uma mudanga de cultura do modelo de trabalho por parte das organizagdes,
fazendo com que estas passem a ser menos capitalistas e mais preocupadas
com as questdes socioculturais.
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CARTESIANISMO

Jamur Johnas Marchi'®

Atualmente, em pleno século XXI, o cartesianismo & perfeitamente
observado nas diversas estruturas sociais e organizacionais. Tanto estados e
nagbes, quanto organizagbes, tém em sua estrutura caracteristicas que
tiveram origem com o filésofo francés René Descartes, por volta do século XVI.
Considerado o pai da ciéncia moderna, ele questionou as formas de
pensamentos da época atraves da premissa da “duvida” ndo cética.

Na obra de Descartes, encontra-se a exaltacdo ao racionalismo e ao
empirismo para a investigacdo das verdades. Descartes declara que seu
designio fora, antes de tudo, reformar seu préprio pensamento, por acreditar
assim melhor conduzir sua vida, lentamente, na busca de fundamentos que lhe
fossem racionalmente verdadeiros.

Em “O Discurso do Método” encontram-se os preceitos do método
cartesiano. Descartes (1985, p. 44) salienta que “o primeiro preceito era de
jamais aceitar alguma coisa como verdadeira que n&o soubesse ser
evidentemente como tal”’. Para tanto, toma as coisas como duvidosas até que
se encontrem evidéncias que as tornem verdadeiras. O segundo consiste em
dividir o problema em partes, tantas quantas forem necessarias, para sua
solugdo. O terceiro, analisar cada elemento, comegando pelos mais simples
até o conhecimento mais composto. O quarto, realizar enumeracoes e revisdes
criteriosas visando nada a omitir. Assim, Descartes acreditava encontrar a
verdade das coisas, sendo esta verdade, para ele, unica e total. Junto a esses
preceitos, Descartes considerava que o método adequado para a produgao de
conhecimento cientificamente valido deveria distinguir sujeito e objeto de
estudo.

O cartesianismo enfatizou que a unica distingdo entre o homem e uma
maquina era o fato de o homem estar dotado de pensamento e com
capacidade de falar com raciocinio. A légica cartesiana foi levada ao extremo
pela visdo mecanicista de La Mettrie, que afirmava que o homem era uma
maquina e que o corpo e a alma eram produtos de um processo mecanico. La
Mettrie tornou a abordagem de Descartes algo tenebroso, pois ignorava a
capacidade de raciocinio do homem, retirando toda e qualquer forma de
expressdo ou comportamento. Esta abordagem fomentou iniciativas para os
primeiros estudos de reagdes do comportamento humano sob forgas do
ambiente (MORGAN, 1996).

Atualmente, o cartesianismo ainda € percebido no contexto das
organizagbes, por exemplo nos sistemas de producdo e nas estruturas
burocraticas. Iniciando-se com as ideias de Smith, com a divisdo racional do
trabalho até Taylor com a simplificacdo das tarefas, os sistemas de producéao
souberam muito bem apropriar-se dessas caracteristicas. O apice desse
momento foi o fordismo, onde a racionalizagdo e a padronizag¢ao das tarefas e
a linearidade da linha de produgéo proporcionaram ganhos de eficiéncia e
economias de escala, demonstrando toda a capacidade de resultado da
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aplicacao desses conhecimentos. Na administragao cientifica, cujo precursor
foi Frederick W. Taylor, percebe-se os métodos de divisdo das atividades em
tarefas elementares (TAYLOR, 1953).

Tais premissas sdo claramente visiveis na maioria das linhas de
produgdo das fabricas modernas. Sdo exemplos a divisdo do trabalho, a
simplificacdo das tarefas, a especializagdo, o planejamento, a organizagéao, a
coordenacao e o controle dos processos de produgcdo e a busca da
padronizacao e eficiéncia das atividades. Em sintese, a base para os principios
da administragcado cientifica, como a decomposicdo das tarefas, o homem
racional, a separacdo do trabalho entre pensantes e executantes, sao
herangas cartesianas. Os avangos cientificos e tecnoldgicos desde o século
XIX séo atribuidos em boa medida ao pensamento cartesiano. Contudo, este
tem sofrido criticas, relacionadas a excessiva fragmentagao do conhecimento
especialmente nas ciéncias sociais.

Para o cartesianismo, conforme a concepcdo de Descartes, a
propriedade mais significativa do conhecimento € a evidéncia, da qual depois
decorre a verdade e a certeza. Apds alcangado o entendimento das partes
através das evidéncias, deve-se reportar ao todo novamente para a construgao
do conhecimento. Todavia, o entendimento do todo tem sido obscurantizado,
na medida em que a decomposi¢gdo em unidades elementares, ou seja, a
fragmentagao das partes, ocorre em demasia, produzindo superespecializagao
do conhecimento. A perda de foco do todo, pela excessiva especializagado tem
dificultando a construcdo de solugdes para problemas sociais e
organizacionais complexos (MORIN, 1990; DESCAMPS, 1991; DEMO, 1997).

BIBLIOGRAFIA

DESCAMPS, C. As ideias filoséficas contemporéaneas na Franga (1960-
1985). Rio de Janeiro: Zahar, 1991.

DESCARTES, R. Discurso do método: meditagdes; objecdes e respostas; as
paixdes da alma; cartas. 2. ed. Sdo Paulo: Abril Cultural, 1979.

. Discurso do método. Apresentagao e comentarios de Denis
Huisman. Brasilia: Editora Universidade de Brasilia, 1985.

DEMO, P. Conhecimento moderno: sobre ética e intervencédo do conhecimento.
Petropolis, RJ: Vozes, 1997.

MORGAN, G. Imagens da organizacdo. Sao Paulo: Atlas, 1996.
MORIN, E. Introdugdo ao pensamento complexo. 4. ed. Lisboa: ESF, 1990.

TAYLOR, F. W. Principios de administragdo cientifica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1953. (Obra original publicada em 1911).

45



CLUSTER

Tiago Zardin Patias?

O termo cluster e sua disseminagdo académica e empresarial tem sua
origem na Escola de Harvard com o pesquisador Michael Porter. The
competitive advantage of nations (1993) e On competition (1998) sédo os
originais das duas obras de referéncia de Michael Porter que sao explanadas
neste topico. O autor define clusters como “concentragbes geograficas de
empresas interligadas e instituicdes em um determinado campo, ligadas por
semelhangas e complementaridades” (PORTER, 1998, p. 78).

Porter esbogou a sua conhecida “Teoria do Diamante” fundamentada
em quatro vetores que, ao se associarem, constroem um sistema autor-
reforcado, uma vez que o efeito de um dos vetores se reflete nos demais. As
condigbes de fatores referem-se a disponibilidade na regido dos fatores de
produgcdo, como trabalho especializado ou infraestrutura, necessarios a
competicdo em determinada industria. Ja as condigbes de demanda tratam da
natureza da demanda interna para os produtos ou servigos da industria. As
industrias correlatas e de apoio referem-se a analise da presenca ou auséncia
de industrias abastecedoras e industrias correlatas que sejam
internacionalmente competitivas na regido. A estratégia, estrutura e rivalidade
das empresas referem-se as condi¢gdes que regem e orientam a maneira pela
qual as empresas da regido séo criadas, organizadas e dirigidas, mais a
natureza da rivalidade interna (PORTER, 1993).

Além dos quatro vetores, incluem duas variaveis que podem influenciar
a vantagem competitiva. O ‘acaso’ que sdo os acontecimentos fora do controle
das empresas (invengdes puras, descobertas em tecnologias basicas, guerras,
acontecimentos politicos externos, grandes mudangas na demanda do
mercado externo, etc.) e o ‘governo’ que, por meio de politicas, pode estimular
ambientes competitivos que fortalegam os aglomerados, com foco no aumento
da produtividade, criando um ambiente competitivo com a remocao de
obstaculos e restrigdes ao crescimento (PORTER, 1993; 1998).

As conclusdes desse mesmo autor apontam no sentido de que as
industrias competitivas de um pais ndo se espalham de maneira uniforme por
toda a economia, mas sim, elas estao ligadas em agrupamentos — os clusters
— constituidos de industrias relacionadas por ligagdes de varios tipos. Desse
modo, para obter éxito competitivo, os paises devem incentivar o agrupamento
de industrias ligadas por relagbes verticais (comprador/fornecedor) e
horizontais (clientes, tecnologias, canais comuns, etc.). “A economia de um
pais contém uma mistura de grupos, cuja constituicdo e fontes de vantagem
(desvantagem) competitiva refletem o estado de desenvolvimento da
economia” (PORTER, 1993, p. 89-90).

As publicagcdes de Porter desencadearam muitas pesquisas, o que
permite hoje identificar uma variedade de estudos relacionando diferentes
variaveis em diferentes contextos. O proprio conceito de cluster foi
aperfeigoando-se e multiplicando-se, destacando o utilizado pela Unido
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Europeia que combina trés elementos. Primeiro, os clusters s&do concentragdes
geograficas de empresas especializadas, habilidades e competéncias da for¢a
de trabalho e instituicdes de apoio que aumentam os fluxos de conhecimento
e spill-overs como resultado de sua proximidade. Em segundo lugar,
aglomerados tém uma finalidade funcional de fornecer uma gama de servigos
especializados e personalizados para um grupo especifico de empresas, entre
outros avangados de infraestrutura e servigos de apoio. Em terceiro lugar, a
definicdo padréo enfatiza uma dinamica social e organizacional dos clusters,
ou seja, uma cola social e institucional entre diferentes atores em uma
colaboragéao intensa (AHLQVIST, 2014).

Em que pese os clusters industriais de grandes empresas ser o foco de
muitos estudos, os mais frequentes s&o os clusters de micros e pequenas
empresas, muitos dos quais caracterizam-se pela busca da sobrevivéncia e
pela producdo de bens de consumo de baixa qualidade para os mercados
locais, principalmente nas atividades onde as barreiras a entrada sao baixas.
Empresas nesses clusters exibem caracteristicas do setor informal, com
produtividade e salarios muito inferiores das empresas de média e grande
escala. O grau de especializagao entre as empresas e a cooperacgéo é baixa,
refletindo a falta de especializagado na forga de trabalho local, bem como um
fragil tecido social (falta de confianga, comportamento oportunista). Nesses
clusters, mecanismos de aprendizagem sao muitas vezes ausentes e a
imitagao faz parte da cultura do negécio (ALTENBURG; MEYER-STAMER,
1999).

Nos clusters de pequenas e médias empresas o governo tem papel
central no que se refere ao fomento de politicas publicas que minimizem as
adversidades e maximizem a cooperacao, fornecendo estimulos financeiros
em contrapartida a resultados, estimulando a participacdo em feiras e
catalisando a interacéo entre todos os atores sociais presentes no territorio, o
que, no médio e longo prazo, proporcionara um ambiente inovador
(ALTENBURG; MEYER-STAMER, 1999). Esta abordagem cooperativa esta
liderando as pequenas e médias empresas a ganhar novas arestas
competitivas, gracas a capacidade dessas agregagdes territoriais para abordar
questdes ambientais, sociais e éticas ligadas a produgéao industrial (DADDI;
IRALDO, 2016).

Por fim, atenta-se que o avango tecnolégico e o desenvolvimento nem
sempre vém acompanhados de prosperidade. Argumenta-se que a difusao de
tecnologia € um processo fundamental para o desenvolvimento do cluster,
contudo, deve ser preservado de debate e reflexdo, o que pode tornar o
processo lento e gradual (SILVESTRE; SILVANETO, 2014). Ou seja, leva uma
quantidade significativa de tempo para acontecer (porque envolve aprendizado
e alteragdes) e requer um esforgo deliberado (energia e dinheiro) para ser
concluida. Mais importante, a tendéncia geral em todo o mundo é alterar as
abordagens tradicionais de campedes nacionais que favorecem uma ou
poucas empresas para mecanismos que favorecam um maior numero de
micros, pequenas e medias empresas. Dessa forma, a difusdo de tecnologia
deve ser um processo amplo, alinhado com a difusdo dos ganhos de
produtividade para a maioria (especialmente os mais pobres).
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COMERCIO INTERNACIONAL

Marlon Dalmoro?’

O verbete comércio internacional refere-se ao conjunto de praticas de
trocas comerciais realizadas entre nagdes. Esse conjunto de praticas envolve
tanto a circulagdo de bens e servicos quanto de movimento de capitais,
geralmente realizados por empresas privadas, mas regidos por normas
estabelecidas em acordos internacionais por governos e entidades
supranacionais responsaveis por dar estabilidade e seguranga ao comércio
internacional, como a Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) e a Camara
de Comércio Internacional (CCl).

A base do conceito esta na concepgao de comeércio, ou seja, a relagao
entre duas partes, na qual a primeira oferece um produto ou servi¢co e a outra
retribui com alguma forma de pagamento. Quando essa operagao envolve
partes localizadas em paises distintos, configura-se como uma operagao de
comeércio internacional.

A nogao empirica de comércio internacional existe desde que o homem
passou a demarcar fronteiras entre grandes civilizagbes, tornando-se
significativa para fundamentar o mundo moderno. A Rota da Seda & um
exemplo da importancia do comércio internacional, aproximando civilizagdes
geograficamente distantes, como Egito Antigo, China, Pérsia, estimulando o
avanco dos transportes e da comunicagéo. As expansdes maritimas do século
XV deram um novo rumo para o comeércio internacional, permitindo a
aproximagdo de novos mercados e produtos. Na esteira do comércio
internacional, também se constroem caracteristicas importantes da sociedade
contemporanea, como, por exemplo, a globalizag&do, a industrializagdo e a
especializagdo dos mecanismos de producgao.

O comércio internacional consiste num protagonista na constituigao
historica de nagdes, modelos econémicos e padrdes de produgao e consumo
ao longo do tempo. Consequentemente, passa a ser um conceito central na
gestdo organizacional, tanto em virtude do impacto das dindmicas do comeércio
internacional no ambiente em que as organizagdes estao inseridas, quanto nas
oportunidades que ele oferece para as organizagoes.

Essa relevancia do comércio internacional para as nag¢des e para as
organizagbes fomentou um amplo esforgo tedrico na tentativa de explicar o
comeércio internacional a partir da segunda metade do século XVIII. Os
primeiros esforgos estdo ligados a Teoria Econdmica Classica, por meio da
teorizagc&o acerca das trocas internacionais entre os paises. Num momento em
que os paises intensificaram as trocas comerciais livres, reproduzindo uma
nogao de liberalismo econémico, autores como Adam Smith e David Ricardo
passaram a descrever o comeércio internacional como uma necessidade
econdmica das nagdes visando a obtencdo de ganhos econdémicos. Adam
Smith, em sua obra seminal ‘Riqueza das Nagbes’ (1776), elevou o comércio
internacional como uma condigdo fundamental para as nacbes obterem
‘vantagens absolutas’ por meio da especializagdo da produgdo. Ao focar a
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matriz produtiva naqueles recursos mais vantajosos para cada nagéo, criar-se-
ia uma condigao ideal de comércio internacional, na qual os paises exportariam
aquilo que teriam vantagens absolutas e importariam aquilo que n&o teriam as
condigbes ideais de producdo. Nessa linha, posteriormente, David Ricardo
(1817/1982) estabeleceu a nogao de vantagens comparativas, demonstrando
que existem condicbes de comércio internacional para paises que nao
possuem vantagens absolutas. Assim, todas as nag¢des poderiam obter
maiores ou menores vantagens com o comercio internacional, visto que, na
concepgao de Ricardo (1817/1982), mais comércio internacional seria melhor
do que menos comércio.

Seguindo essa logica, os sistemas de trocas globais se configuraram
basicamente em paises que se especializaram na exportacdo de produtos
manufaturados e outros de matérias-primas. Posteriormente, o Modelo de
Heckscher-Ohlin deu origem a uma concepgao econdmica neoclassica para o
comeércio internacional (FLAM e FLANDERS, 1991). Essa concepgao propds
que essa condicao de especializacdo de cada pais no comércio internacional
é determinada pela disponibilidade de algum fator de produg&o. Por exemplo,
paises abundantes em capital tenderiam a exportar bens de capital, entretanto
um pais com escassez de capital e com abundancia no fator trabalho iria
exportar produtos que tem uso intensivo de mao de obra na sua produgao.

Recentemente, Paul Krugman identificou que, na busca pela ampliagao
da participacdo no comércio internacional, as nagdes passaram a se utilizar de
mecanismo de redugéo dos precos das exportagcdes com o objetivo de ampliar
suas vantagens (KRUGMAN e OBSTFELD, 1999). Isso reforgou a nogao de
que o comercio internacional contemporaneo é regido por uma competicao
imperfeita, buscas por economias de escala e diferenciabilidade. Além disso,
a Optica realista adotada por Krugman reconhece a integragdo geografica e
econdbmica, globalizagcdo e livre mercado como elementos importantes na
interpretacdo do comércio internacional.

Contudo, enquanto originalmente o comércio internacional foi
configurado como uma disciplina da teoria econdmica, o reconhecimento da
incapacidade da economia em descrever as imperfeicbes do comércio
internacional fez com que outras disciplinas atentassem ao fenémeno,
inclusive a gestao organizacional. Porter (1980) contribuiu enormemente para
isso quando propds que sao as empresas que competem no mercado
internacional e ndo as nagdes. Sendo assim, a base para compreensao do
comeércio internacional esta também nas empresas e nas suas capacidades de
inovacéo e competitividade.

Nesse sentido, a compreensao do comércio internacional encontra nos
estudos sobre a internacionalizacdo de empresas um importante aliado.
Seguindo a perspectiva econdmica predominante na explicagdo do comércio
internacional, autores como Buckley e Casson (1976) e Dunning (1980)
destacam que o comércio internacional € puxado por empresas que
reconhecem, em novos mercados, fontes de recursos e de novos processos
que lhes conferem alguma vantagem. Numa perspectiva distinta, autores
ligados inicialmente a Universidade de Uppsala (destaque para JOHANSON e
VAHLNE, 1977) propuseram uma nova forma de compreender o comércio
internacional por meio de uma abordagem comportamental. Nessa
perspectiva, o desenvolvimento do comércio internacional pelas empresas
consistiria numa expansao geografica decorrente de um processo incremental
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das organizagdes. Assim, as empresas se beneficiariam do aprendizado e do
comprometimento crescente com mercados estrangeiros. Seguindo essa
visdo, o comércio internacional ndo envolveria apenas politicas e condi¢cdes
econbmicas, mas também aspectos comportamentais dos gestores
organizacionais na busca por sua expansao.

Por fim, o verbete comércio internacional se aproxima de termos como
comeércio exterior e relagdes internacionais. Ambos os termos estao subscritos
no comercio internacional, visto que comércio exterior se caracteriza pelas
atividades (tributérias, administrativas, aduaneiras) de compra e venda de
mercadorias e servigos e regras internas de cada pais para isso. As relagdes
internacionais descrevem as relagdes resultantes dos intercambios
comerciais, mas também de outras formas de intercambios, como, por
exemplo, politicos e sociais. Esses intercambios sao condicionantes do
comércio internacional, afetando as trocas comerciais entre as nagdes. Dessa
forma, a visdo de comércio internacional — originalmente conectada a uma
concepgao econdmica — tem incorporadas outras instancias da realidade social
para dar conta de descrever a complexidade que envolve o sistema de trocas
comerciais globais contemporéneo. E é nos meandros dessa complexidade
que o comércio internacional se torna um conceito cada vez mais presente no
ambito da gestédo das organizagdes.
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COMMODITIZAGAO DA PRODUGAO

Daniel Claudy da Silveira??

A commoditizagdo da produgdo esta engendrada na dinamica
econdmica relacionada com ampliagdes do capital e formas de reprodugao,
que influenciam as estratégias econémicas e alteram as estruturas produtivas
e as relagbes organizacionais e sociais.

O capital, com a limitacdo interna de sua expansdo, busca novos
territorios para ampliar e intensificar seu regime de acumulagdo. Estes novos
territorios devem, sobretudo, ser abundantes em recursos naturais e humanos
de modo a propiciar altos rendimentos. Para Ploeg (1992; 1993; 2006; 2015),
este movimento é caracterizado como um processo de mercantilizagédo. O
autor assume que a mercantilizagdo € a passagem da forma de valor de uso
de um bem material para a forma de valor de troca, isto faz com que o processo
de organizagéo do trabalho passe a ser orientado para os intercambios com o
mercado (com grande intensificacdo das relagbes mercantis, voltadas a
geracéo do excedente econdmico).

Essas relacdes, a medida que se tornam mais importantes, formam uma
matriz que comega a governar os demais tipos de relagdes comerciais
resultantes. Portanto, tal processo ndo somente afeta as atividades produtivas
(formas de organizagao da produgao e do trabalho), mas resulta também na
transformacdo completa dos processos de reprodugdo. Deste modo, o
processo de produgdo é engendrado para a criagdo de commodities, ou seja,
voltado ao mercado (PLOEG, 1992).

Para tanto, o mercado, controlado por forgcas hegemodnicas, € quem dita
as regras e padrbes a serem seguidos e incorporados na produgao. O agente
empreendedor deve segui-los prioritariamente, pois, caso ndo atenda a tais
requisitos, corre o risco de ficar a margem do processo, ou seja, excluido do
mercado. Assim, para continuar a exercer a sua atividade, o agente deve aderir
ao novo modelo padrdo e atender as necessidades impostas pelo mercado
representado por um consumo induzido — oriundo do modelo capitalista
moderno de forma a reproduzir o produto de acordo com o padréao solicitado.

No entanto, a adesé&o é voluntaria, ou seja, esponténea, o que, de certo
modo, coloca a responsabilidade sobre o empreendedor, pois se 0 mesmo hao
se incorporar a tal dinamica, tendera a ficar a margem do processo ou do
mercado. Porém, com a legitimag&o desta padronizagéo, verifica-se uma perda
de autonomia do lado da oferta, ou seja, do agente empreendedor, pois essa
‘adesao espontanea’ € seguida por amarragdes contratuais, investimentos de
capital, novas técnicas e métodos de producdo, padroes sanitarios e
fitossanitarios, tecnoldgicos, culturais, entre outros aspectos, que alteram as
suas condi¢cdes reprodutivas pré-existentes.

A chave para o processo de mercantilizagao e posterior movimento de
commoditizagcdo da producado reside na intensidade ou na velocidade de
circulagdo do processo produtivo. Na medida em que a circulacéo e, por
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consequéncia, a ampliagao do capital ocorre de maneira mais intensa, a
tendéncia € a de que ocorra uma quebra das relagdes sociais, historicas,
tradicionais, culturais, ambientais e morais no processo produtivo. Isso
também pode ser evidenciado pelo processo de ‘anulagcdo do espaco pelo
tempo’, presente em Harvey (1989; 2001), que diagnostica que quanto menor
for o tempo de circulagao, tanto mais curto sera o circuito de producéo e, assim,
maiores tenderao a ser as repercussdes sobre as relacdes produtivas.

Convém salientar que mercantilizagdo e commoditizagdo sao dois
conceitos diferentes, mas correlacionados. A mercantilizacdo € entendida
como um processo mercadoldgico, no qual as unidades produtivas, em maior
ou menor grau, podem estar conectadas ao mercado, enquanto a
commoditizacdo € uma etapa posterior ou mais aprofundada do préprio
processo de mercantilizagdo. Para ser obviamente uma commodity, o bem
comercializado deve estar conectado ao modelo de mercado global, com
certas regras e padrdes estabelecidos quanto as suas propriedades e
caracteristicas (SILVEIRA, 2018).

Para Silveira (2018) a mercantilizagado € uma espécie de condigao para
gue o movimento de commoditizagao se consolide. Porém, apesar de produzir
commodities, uma unidade produtiva pode ou ndo, em maior ou menor grau,
estar integrada com o mercado. Esta diferenciacédo de integracdo do processo
mercantil € dependente das relagdes historicas, sociais, culturais e
econOmicas que as unidades mantém com o mercado. O modo de produgao
galgado na geracdo do excedente econdmico e na produ¢ao em escala, dentro
de um movimento global, promovido pelo alto grau de mercantilizacéo e de
commoditizagdo da produgédo, comega a identificar uma nova tendéncia que
esta vinculada as particularidades, especificidades e potencialidades regionais
dentro de determinado ramo de atividade.

Ploeg (2015) elabora um arcabougo metodolégico que compreende o
processo de producdo e suas diferentes formas de inter-relagdes com o
mercado. Para tanto, ele compreende que os atributos produtivos podem ser
categorizados ou identificados como mercadorias ou ndo mercadorias. A partir
de entdo, o autor estabelece distintas formas de produgao e de mercantilizagao,
classificadas de acordo com suas respectivas logicas de produg&do, com
transbordamentos em distintas perspectivas de analise. Sobremaneira, esta
categorizagao dependera das relagdes que os empreendedores mantém com
o mercado — sob suas formas de organizagdo da producgao, do trabalho e de
suas relagdes sociais e histéricas no ambiente.

Polanyi (2000) realga que o capitalismo transformou a economia de
mercado em uma ‘sociedade de mercado’ de modo a subordinar as praticas
sociais e culturais a légica econémica. O mercado passou a ser o agente
ordenador das relagdes produtivas e sociais do ambiente, cuja realidade
instaurou uma cultura mercantil, ou seja, de integragdo com o mercado
(SCHNEIDER, 2016).

Para Schneider (2016), o mercado deve ser entendido como um
processo de construgao social, que se estabelece com as distintas interacdes
nos ambitos econdmicos, sociais, historicos e culturais, pois sdo instituicbes
que guiam e orientam a interagéo entre agentes e organizagao da sociedade.
Tal perspectiva esta ancorada também na base das relagcdes de construgcdo do
ambiente, ou seja, do territorio em que se estabelecem as interagdes,
articulagbes e proposicoes em diferentes perspectivas de analise e com
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diferentes interesses, tensdes e contradicbes. Assim, ira depender das
relagbes estabelecidas entre as unidades produtivas e os graus de integragao
com o mercado — para tanto, dependera das caracteristicas do trabalho
empregado, dos recursos produtivos e de suas relagdes de produgédo e
reprodugcao nos seus respectivos mercados.

Quanto mais integrados e inseridos ao mercado ou quanto maior for o
seu grau de mercantilizacdo da produgéo, tanto mais conectados estaréo seus
processos produtivos, na logica de reprodugdo global, interligados ao
movimento de commoditizacdo da producdo — ou de padronizagao das
atividades — em uma dinédmica de mercado global.
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Carlos Eduardo Ruschel Anes??

O Comportamento Organizacional € um campo de estudo que procura
entender o comportamento humano materializado nos diferentes niveis
organizacionais — operacionais, taticos e estratégicos.

A origem do comportamento organizacional é sustentada pelas ciéncias
sociais com sua génese nas areas da psicologia, da sociologia, da
antropologia, da ciéncia politica e da economia, cujo campo se baseia em
pesquisas e praticas modeladas por quatro abordagens da administragdo. A
primeira nos remete a abordagem da administragao cientifica, que sustenta a
eficiéncia do comportamento nas tarefas e nos processos aplicados na
producdo. A segunda, ainda dentro da perspectiva classica da administragao,
insere a eficiéncia a partir dos procedimentos gerenciais utilizados para a
gestdo das organizagdes e seus trabalhadores. As relagdes humanas sao a
terceira abordagem, que interpreta, a partir dos resultados de seus
pesquisadores, a importancia da relacao entre a produtividade e a satisfagao
das pessoas nas organizagdes. A quarta e ultima abordagem, ancorada nos
estudos que apontam as organizagbes como organismos vivos, se traduz no
conceito de sistemas abertos e fechados comprovando a interagdo que ocorre
entre as organizagdes com o ambiente que a circunda (BORKOWSKI, 2015;
SIQUEIRA, 2002; WAGNER Il e HOLLENBECK, 2002).

Essas origens e abordagens, ocorridas ao longo do tempo na dindmica
do trabalho das organiza¢des, mostram as interagdes humanas em ambientes,
nao so do ponto de vista interno, mas também nas articulagbes humanas em
ambientes externos que transcendem os limites da prépria organizagao. Essas
interacdes e articulagdes, segundo Pinder (2008), levaram o comportamento
organizacional a ser interpretado como resultado do comportamento humano
e de grupos sociais que interagem, cada vez mais, com maior intensidade e
complexidade no mundo do trabalho.

Ao lado dessa compreensao, o comportamento organizacional merece
algumas consideracdes importantes. Segundo Wagner Il e Hollenbeck (2002),
a primeira nos remete a interpretagdo de que o comportamento organizacional
€ observavel. Nesse sentido, a interacéo entre individualidades no trabalho, a
maneira como sao utilizados as maquinas e equipamentos produtivos e o
método aplicado para a execucdo das atividades, sem desconsiderar o
pensamento, a percepgéao e a decisdo das pessoas, ajudam na fundamentacao
dos resultados alcangados pelas organizagdes. Nesse sentido, a
personalizacdo se manifesta nas acdes promovidas pela pessoa em seu
ambiente de trabalho, procurando inferir na execugdo das suas atividades
comportamento que traduz suas caracteristicas individuais, relacionadas a sua
personalidade.

A segunda consideragdo, sustentada em Wagner Il e Hollenbeck
(2002), esta na relacéo entre o comportamento individual da pessoa, estudada
a partir da sua personalidade e o comportamento da pessoa como membro
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inserido em ambientes sociais. A reproducdo do comportamento individual em
relagcao a unidade social a qual esta inserido entra num processo de interagao
com o comportamento de outras pessoas, que manifestam comportamentos
diversos de acordo com suas individualidades. Sempre que as pessoas
trabalham juntas, inumeros e complexos fatores interagem. Assim, o
comportamento organizacional tenta entender essas interagbes para que os
gestores possam prever respostas comportamentais que alcancem resultados
convergentes com os propdsitos organizacionais.

O estudo do comportamento manifestado por grupos ou unidades
sociais traduz a terceira consideragao sobre o comportamento organizacional.
Nesse ponto, interpreta-se que o resultado, materializado pelo comportamento
de grupos sociais, ndo pode estar limitado a resultados do conjunto das
individualidades, e sim, como resultados de processos organizacionais
(WAGNER 11l e HOLLENBECK, 2002). Nesse ponto, segundo Pinder (2008),
entram as politicas que regram a utilizagdo dos suprimentos e equipamentos,
bem como os métodos aplicados na execucgéo das atividades, num processo
de socializacdo do trabalho. Nessa interpretacdo, encontram-se a
personalizagao (individual) em uma relagdo de forgas com o processo de
socializacdo, que estabelece normativas relacionadas a previsao do trabalho
(recrutamento e selegdo), a aplicagao (organizagao do cargo e avaliagéo de
desempenho), a manutengcdo (recompensas) e o desenvolvimento
(capacitagao).

Nessas relagdes de forcas entre o comportamento individual e a
expectativa (das organizagdes) do comprometimento das pessoas no
ambiente das organizagdes, se encontra a esséncia da interpretagdo do
conceito de Comportamento Organizacional.
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CONTROLADORIA

Neusa Maria da Costa Gongalves Salla®*

O termo Controladoria, peculiarmente brasileiro (FREZATTI et al, 2009;
OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011), tem sido contextualizado e conceituado
na literatura especializada como um ramo do conhecimento que estabelece
fundamentos tedricos e praticos que viabilizam e fornecem informacdes a
contabilidade e a gestdo para a tomada de decisbes (CATELLI, 2009;
OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011). Algumas correntes a colocam como um
orgao administrativo ou departamento e outras a definem como fungao
gerencial.

A Controladoria como ramo do conhecimento é conceituada como uma
visao holistica e sistémica visando criar um modelo tedrico e conceitual para a
elaboragao e sustentagdo de sistemas de informagdes e modelos de gestao
onde as partes do todo e sua relagdo com o meio estdo em constante
transformagao (BIANCOLINO; SLAVOV, 2017). Ha, também, atribuida por
Mosimann e Fisch (1999, p.99) o conceito de que Controladoria € um conjunto
de principos, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da
Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdbmica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficacia.

Trata-se da potencializag&o do todo, de forma a criar uma sinergia entre
as partes, impulsionando o resultado final, assegurando a otimizagdo do
resultado econdémico da organizagdo pela consolidacdo de todas as
informagdes relacionadas as atividades da organizagado que dao suporte aos
gestores nas tomadas de decides (FERNANDES; GALVAO, 2016).

Como orgdo administrativo ou departamento, € conceituado como
aquele responsavel pela gestédo das informagdes em tempo real para a tomada
de decisdes estratégicas que se movimenta pelos setores, estando ligada
diretamente a gestdo das empresas, como um orgao de staff, com autonomia
para gerir suas agdes (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011), sendo por
exceléncia uma area coordenadora das informagdes sobre gestdo econdmica,
usando técnicas e recursos para tratamento de dados financeiros confiaveis,
suporte e controle de atividades e adequacgdes de recursos as organizagdes,
assessorando e auxiliando os demais executivos nos processos de gestao de
custos, atendimento as auditorias e fiscalizagoes (SOUZA et al, 2014).

As atribuicbes de uma Controladoria, de acordo com Cruz, Silva e
Spinelli (2016), exigem a prevengao e o combate a corrupgdo por meio de
atividades de carater preventivo como de carater repressivo. Dessa forma, o
orgao administrativo de Controladoria tem por finalidade garantir informagdes
adequadas ao processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da
eficacia gerencial.

Como fung¢ado gerencial, controladoria € indicada como assessoria na
gestdo de processos de geragdo de informagdo de forma precisa, no
diagnostico dos dados e informacdes necessarias a tomada de decisdo na
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area de finangas e possibilita que as acgdes financeiras também sejam
devidamente avaliadas, atendendo aos anseios das partes relacionadas a
administragao da informagao contabil e demais informagdes gerenciais/legais
da empresa (PARISI; MEGLIORINI, 2011; SOUZA et al, 2014). Desse modo,
pode-se afirmar que a Controladoria, como fungdo gerencial, subsidia o
processo de tomada de decisao, apoiando e suprimindo os gestores em todas
as etapas, com informacdes confiaveis. Sua missao é ser uma area com visao
ampla, cooperando com a organizagdo na formagdo de estratégias, na
compilagdo de informagbes relevantes a administragdo e na criacédo de
modelos de tomadas de decisdo coerentes e consistentes com a visdo da
empresa (NASCIMENTO; REGINATO, 2010; LIMA et al, 2011).

A Controladoria, de acordo com Mosimann e Fisch (1999), surgiu no
inicio do século XX, a partir das novas necessidades de geragdo de
informagdes para a tomada de decisdo dos gestores das grandes coporagoes,
fundamentada na nova forma de gestdo caracterizada pela delegacao de
autoridade e responsabilidade de muitas companhias (SANTOS e SCHIMIDT,
2006).

Nas organizagbes publicas, conforme a visdo de Silva (2013), a
Controladoria é o 6rgao central do controle a esta cabe a responsabilidade em
apresentar todas as informagdes e resultados finais (parecer) dos atos dos
planejamentos, orgamentarios e financeiros, de todo o sistema de controle,
com o objtivo de prevenir e proporcionar ao gestor publico a antecipagao de
eventuais desvios dos padroes anteriormente estabelecidos. A Controladoria
auxilia no processo de controle e fiscalizagado da gestéo publica, constituindo-
se em um instrumento de apoio aos gestores na busca por melhoria da
qualidade dos servigos prestados e contribuindo para a gestdo publica mais
ordeira e eficiente (ARAUJO et al, 2018).
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COOPERATIVA

Jaime Peixoto Stecca?®
Gabriel Murad Velloso Ferreira2®

Cooperativa € uma organizagao social de pessoas que empreendem
coletivamente em busca de beneficios comuns, ou seja, consiste na
possibilidade de alcangar algo em conjunto de forma associativa o que nao
poderia ser alcangado individualmente.

A mais conhecida experiéncia, e tida como a precursora do
cooperativismo moderno, foi a dos 28 teceldes de Rochdale. Numa sociedade
que vivia as mazelas da Revolugdo Industrial com extrema dificuldade
financeira e com muitas privagdes, este grupo de trabalhadores organizou um
“‘armazém cooperativo”, denominado Sociedade dos Probos Pioneiros de
Rochdale. Esta sociedade, estabelecida em 21 de dezembro de 1844, no
Bairro de Rochdale, na cidade de Manchester, Inglaterra, visava suprir 0 grupo
de cooperados de géneros alimenticios basicos, como agucar, aveia, trigo e
outras necessidades primarias. Este empreendimento € considerado o marco
oficial do cooperativismo no mundo (PINHO, 1966).

Diversas iniciativas foram tomadas em um periodo pré-cooperativismo
que vieram a influenciar os Pioneiros de Rochdale. Destaca-se a importancia
dos chamados Socialistas Utopicos, a exemplo de Robert Owen, Francgois
Marie Charles Fourierr, Philippe Joseph Benjamin Buchez e Louis Blanc. As
péssimas condi¢cdes de vida da classe trabalhadora inquietavam os Socialistas
Utdpicos que acabaram propondo formas alternativas a empresa capitalista.
Embora as iniciativas dos socialistas ndo lograram éxito ao longo do tempo, as
mesmas contribuiram no processo de organizagao da classe trabalhadora na
busca por melhores condicdes de vida e trabalho. A partir deste contexto,
ganha for¢ca o entendimento de que a superagao da miséria e de muitos dos
problemas sociais e econdmicos da época poderiam ser superados com o
esforco das pessoas por meio do auxilio mutuo, cuja utopia, aliada a
cooperagao, deram inicio aos ideais cooperativistas.

O que hoje existe em termos de doutrina do cooperativismo, seus
principios e valores, foi materializado no estatuto da Sociedade dos Probos
Pioneiros de Rochdale. Portanto, € importante frisar que o cooperativismo e
sua doutrina de correcdo do social, por meio do econémico, nao foi
estabelecido por pensadores econémicos ou filésofos importantes, mas fruto
da experiéncia popular de associagao de interesses e de cooperagdo em
situacéo de adversidade.

A experiéncia de Rochdale carrega em si um grande significado, o do
resgate que as pessoas tiveram do seu destino. Aqueles homens pobres e com
uma vida de privagdes tornam-se agentes de seu destino, melhorando sua
qualidade de vida e promovendo a distribuicdo de riqueza através de um ente
novo, um ente que refundava a relagao entre trabalho e capital, dando primazia
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ao trabalho e com o entendimento que o capital tem como fungédo gerar
beneficios sociais e coletivos. Um movimento que ndo é capitalista, tampouco
socialista, mas que inaugura uma nova forma de relagcdo comercial, uma
alternativa na qual a democracia, a igualdade e a justica ganham contornos
praticos e norteiam o funcionamento de um novo formato empresarial que mais
tarde passaria a se chamar cooperativa (OLIVEIRA, 2007). Holoyake (2000)
atesta a transformacgao promovida na vida das pessoas ao afirmar que o falar
e o vestir do cooperado mudaram apés a fundagado do empreendimento e que
a cooperacgao era a causa desta transformacao.

No Brasil, a experiéncia de cooperagdo comegou no Parana trés anos
ap6s Rochdale. Teve uma vida breve, mas assentou as bases para que o
movimento se espalhasse no restante do Pais, apesar de nao constituir uma
cooperativa nos moldes conhecidos hoje. Tratava-se de um grupo de europeus
assentados na Colbnia Tereza Cristina, reunidos pelo médico francés Jean
Maurice Fraive. A sequéncia da historia deu-se com a criagdo da Cooperativa
de Consumo dos Empregados da Companhia Paulista, em 1887, na cidade de
Campinas, Estado de Sao Paulo. Em 1889, é fundada em Ouro Preto, Minas
Gerais, a Sociedade Econdbmica Cooperativa e em 1891, em Limeira, Sao
Paulo, a Cooperativa dos Empregados da Companhia Telefénica. A Capital
federal de entdo, a cidade do Rio de Janeiro, foi a sede da Cooperativa Militar
de Consumo, fundada em 1894, e no ano de 1895 foi constituida a Cooperativa
de Consumo de Camaragibe, no Estado de Pernambuco (ETGETO et al,
2005). O florescimento deste movimento, no pensar de Pinho (1996), deu-se
principalmente devido a dois fatores: o estimulo do poder publico ao
cooperativismo, identificando-o como um instrumento de reestruturacdo das
atividades agricolas, e a promulgagdo da lei basica do cooperativismo
brasileiro, de 1932, que passou a definir melhor as especificidades do
movimento em relagdo as demais formas de associagao.

O Rio Grande do Sul é o precursor no cooperativismo de crédito, com a
constituicdo da Caixa Rural Raiffeisen. Esta organizagdo nasceu do
empreendedorismo do sacerdote jesuita Theodor Amstad, que se estabeleceu
na Linha Imperial, distrito do municipio de Nova Petrépolis, que também
ostenta o titulo de Capital Nacional do Cooperativismo (OCERGS, 2012).

As cooperativas sao organizagdes peculiares, onde o equilibrio entre o
social e o econbmico sdo essenciais. Constituem uma sociedade de
propriedade coletiva e tém na satisfagado da necessidade dos seus associados
— ou a prestagcdo de servicos a eles — um dos seus pilares. Entre as
peculiaridades deste tipo de empreendimento, é preciso destacar que as
cooperativas sao organizagdes que possuem um regime juridico proprio. A lei
n°® 5764/71 em seu artigo 4° destaca que as cooperativas “sdo sociedades de
pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas
a faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados”. A lei também
reporta a cooperativa como uma “unido de pessoas para o exercicio de uma
atividade econémica, de proveito comum, sem objetivo de lucro” (BRASIL,
2012).

Nesta equivaléncia, duas questdes merecem destaque. A primeira &
que a cooperativa possui duas dimensdes, uma econdmica € uma social, ou
seja, € uma organizagao que possui uma atividade econémica, mas que tem
por principal finalidade a geragao de beneficios ou melhorias para o seu quadro
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social — os associados. Isto caracteriza um desafio que € manter o equilibrio
entre o lado empresa e o lado associagao de pessoas.

A segunda questao se refere ao fato de que o associado desempenha
um papel dicotbmico: o de proprietario e também o de usuario do
empreendimento. Neste aspecto, o desafio emerge no momento em que o
associado pode agir oportunisticamente, privilegiando o seu autointeresse em
detrimento do interesse coletivo. Estas duas questdes fazem frente a uma série
de aspectos que culminam com o fato de as cooperativas serem consideradas
organizagbes complexas do ponto de vista da governanga e gestao.

Pinho (1986) ja argumentava que as cooperativas acarretam muitas
dificuldades aos seus gestores, pois combinam os caracteres de associagao e
de empresa. Se estes priorizarem o aspecto associativo, correrdo o risco de
encontrar problemas na gestao financeira. Por outro lado, se considerarem
apenas o aspecto empresarial, poderao distanciar-se dos cooperados e
esquecer as finalidades sociais da cooperativa. Para Pinho (1986), o ideal
sera, evidentemente, o equilibrio entre ambos os enfoques.

Boesche e Mafioletti (2005) destacam que manter o equilibrio entre as
dimensdes do social e do econémico € o principal desafio do cooperativismo,
ja que o ambiente de competicdo das cooperativas € o mesmo de todas as
outras organizagdes. Por isto, as cooperativas precisam ser economicamente
eficientes, para se manterem no mercado, mas sem deixar de lado a finalidade
social em relagao aos seus associados. Bialoskorski Neto (2001) complementa
que desempenho econdmico e de mercado é condicdo fundamental para o
bom desempenho social das cooperativas.

Os teceldes precursores do movimento cooperativista propuseram
principios que formam a base filoséfica do movimento. Estes principios
passaram por alguns ajustes ao longo do tempo, mas sem nunca alterar a
esséncia do empreendimento cooperativo. Em 1995, a Alianga Cooperativa
Internacional (ACI), érgao de representagdo mundial do cooperativismo com
sede em Genebra na Suiga, aprovou a redagéo vigente dos 7 principios do

cooperativismo, propondo-os da seguinte forma (OCB, 2012):
| —Adesdo voluntaria e livre: as cooperativas sdo organizagdes
voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigos e
assumir as responsabilidades como membros, sem discriminacbes de
sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.
Il —Gestao democratica: as cooperativas sdo organizagdes democraticas,
controladas pelos seus membros, que participam ativamente na
formulacdo das suas politicas e na tomada de decisoes.
Il —Participacdo economica dos membros: os membros contribuem
equitativamente, para o capital das suas cooperativas e controlam-no
democraticamente. Parte desse capital €, normalmente, propriedade
comum da cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se houver,
uma remuneracgao limitada ao capital integralizado, como condi¢do de sua
adesdo. Os membros destinam os excedentes a uma ou mais das
seguintes finalidades:
a) desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente por meio da
criacao de reservas, parte das quais, pelo menos, sera indivisivel;
b) beneficios aos membros na proporgdo das suas transagdes com a
cooperativa;
c) apoio a outras atividades aprovadas pelos membros.
IV — Autonomia e independéncia: as cooperativas sdo organizagbes
autbnomas, de ajuda mdutua, controladas pelos seus membros. Se
firmarem acordos com outras organizagdes, incluindo instituigdes publicas,
ou recorrerem a capital externo, devem fazé-lo em condi¢cdes que
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assegurem o controle democratico pelos seus membros e mantenham a
autonomia da cooperativa.

V —-Educacdo, formagido e informagao: as cooperativas promovem a
educacdo e a formagado dos seus membros, dos representantes eleitos e
dos trabalhadores, de forma que estes possam contribuir, eficazmente,
para o desenvolvimento das suas cooperativas.

VI — Intercooperagao: as cooperativas servem de forma mais eficaz aos
seus membros e dao mais forgca ao movimento cooperativo, trabalhando
em conjunto, por meio das estruturas locais, regionais, nacionais e
internacionais.

VIl — Interesse pela comunidade: as cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades por meio de politicas
aprovadas pelos membros.

Estes principios fazem das cooperativas organizagcdes singulares, com
caracteristicas proprias a distingui-las das demais sociedades mercantis, cuja
mais marcante das distingdes é o foco no social em detrimento do capital. Na
cooperativa, o capital existe para satisfazer necessidades sociais dos
cooperados, invertendo a légica capitalista pela substituicdo da competicéo e
do lucro pela cooperagéo, pela busca do preco justo e pela distribuicdo
igualitaria dos resultados (BIALOSKORSKI NETO, 2006). Irion (1997, p. 57)
chama a atencdo também para o fato de que as cooperativas sao
“organizacgdes voluntarias abertas a todas pessoas aptas a usar seus servigos
e dispostas a aceitar responsabilidades de socio, sem discriminagao social,
racial, politica, de género ou religiosa”.

Para Pinho (1977), as cooperativas sédo uma sociedade de pessoas cujo
principal objetivo é prestar servigos aos cooperados. Ao confronta-la com as
organizagdes empresariais tradicionais, emergem as seguintes distingdes:

a) empresa sem fim lucrativo: as sobras liquidas retornam aos associados,
proporcionalmente as suas operagdes realizadas com a cooperativa;

b) igualdade de direitos e obrigagbes dos cooperados: independente de suas
participagdes no capital social, a cooperativa € gerida democraticamente
pelos seus associados, por meio de assembleias, em que cada associado
tem direito a um voto, independentemente do capital integralizado por ele
na cooperativa, no conhecido principio “um homem, um voto”;

c) tratamento do capital como fator de produgdo e servigo ao cooperado: a
sociedade € de pessoas e n&o de capital, pois 0 objetivo da cooperativa é
prestar servicos ao associado; e

d) simultaneidade: cooperado é usuario e empresario ao mesmo tempo.

Estas diferencas das empresas tradicionais fazem das cooperativas
serem distintas no que se refere a sua gestao. Ao basearem sua atuagcéo em
prestacdo de servicos aos cooperados, ao contrario das organizagdes
empresariais tradicionais que se pautam na prestacéo de servigos aos clientes
e no retorno aos investidores, as cooperativas acabaram por adotar um modelo
de gestdo préprio. Antonialli caracteriza este modelo da seguinte forma,

afirmando que as cooperativas:

a) seguem principios doutrinarios aceitos mundialmente: estes principios
compdem a base ideoldgica que fundamenta e coordena o cooperativismo;
b) possuem legislagdo especifica: no Brasil, a Lei 5764/71 regulamenta e
estabelece as diretrizes gerais da estrutura organizacional, sendo
interpretada e regulamentada pelo estatuto social de cada cooperativa;

c) possuem duplo objetivo: desempenham duplo papel, buscam o equilibrio
entre o econdbmico e o social;

d) tem duplo papel nos associados: sao, ao mesmo tempo, donos e
usuarios do empreendimento;
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e) tém eleigbes ciclicas dos dirigentes: os mandatos da Diretoria Executiva
e do Conselho de Administragao ndo podem exceder a quatro anos;

f) praticam a autogestao: as cooperativas sdo administradas pelos proprios
associados;

g) profissionalizam a administragdo: embora prevista na legislagdo, no
Brasil ainda é incipiente, entretanto, varias cooperativas adotaram essa
estratégia instituindo a diretoria mista, composta por gerentes contratados
e cooperados eleitos; e

h) tém um processo decisério colegiado: as decisbes sdo tomadas em
assembleia, o que muitas vezes, torna o processo lento e burocratico(2000,
p. 31).

Por fim, € importante sempre frisar que uma cooperativa € uma empresa
constituida para prestar servigos aos seus associados e que, a medida que o
associado utiliza os seus servigos, este contribui para o desempenho
financeiro da organizagdo, que possibilita que sejam oferecidos mais e
melhores servigos aos associados. Isto € o que chamamos de ciclo virtuoso do
cooperativismo. Ocorre que qualquer tipo de situacdo que leve a um
distanciamento do associado da cooperativa pode converter o ciclo para
vicioso, ja que a organizagao comega a perder a sua razao de ser, que impacta
negativamente no seu desempenho financeiro, dificultando a oferta de bons
servigos e beneficios aos seus associados. Isto pode culminar com o processo
falimentar da cooperativa. Portanto, todo esforgo de gestao € necessario para
que se mantenha a eficiéncia econdmica do negdcio e esta garanta a eficacia
social.
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COOPERATIVA VERSUS COOPERATIVISMO

Adelar Francisco Baggio?’

O cooperativismo moderno, conforme é conhecido atualmente, nasceu
em 1844 na Inglaterra por iniciativa de 28 Tecel6es de Rochdale. Contudo,
conforme informa Holyoake (2004, p. 7)

[...] antes desta data tivemos iniciativas cooperativistas em diversas
partes do mundo. A titulo de ilustragcdo mencionamos os ayllus entre
os incas pré-colombianos; as reducgdes jesuiticas entre os indios
guaranis do Brasil, Paraguai e Argentina, conhecidas como Sete
Povos das Missdes, em meados do século 17; os colégios no inicio
da civilizagdo romana e uma que outra comunidade mesopotamica
do segundo milénio entes de Cristo.” Schneider (1991, p. 31) relata,
também, que antes da constituicdo da cooperativa matriz de
Rochdale muitas outras experiéncias cooperativas se haviam

antecipado a ela.

A cooperativa moderna, segundo Utumi et al. (1973, p. 21.),
[...] foi incorporada pelo sistema capitalista, assim como mostrou-
se compativel com diversos tipos de estruturas juridicas e politicas
(tipicas de varias correntes intervencionistas e até mesmo
socialistas), sociais (tradicionais, modernas e de transi¢éo), técnicas
(pequenas empresas e grandes complexos multinacionais ao lado
de organizagbes pré-capitalistas) e outras. As Doutrinas
Socialistas, afirma o mesmo autor, porém, tomaram posicdes
diversas: o Socialismo Marxista desprestigiou-se ao encara-las
como meio insuficiente de emancipacdo do trabalhador, que mais
atrapalhava os ideais revolucionarios, por transformar os proletarios
em burgueses; o socialismo pdés-marxista tem tolerado as
cooperativas com base principalmente em Lénin, como os Kolkhozes
Soviéticos, que as considerou o “Unico organismo bom do regime

capitalista que deve ser mantido a qualquer prego”.

O Governo brasileiro ao longo da historia incentivou a expansao das
cooperativas, especialmente no final da década de 1959, beneficiando-as com
disponibilidade de condi¢cdes especiais financeiras e legais. Hoje, o Sistema
Cooperativista Brasileiro é liderado pela Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras — OCB — em conjunto com os 13 Ramos Cooperativistas, as
Organizagdes Estaduais do Cooperativismo e o Servigo Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo- SESCOOP.

Em 2017, conforme a Alianga Cooperativista Internacional (ACl), criada
em 1895, existem em torno de 1 bilhdo de associados em cooperativas, que
estdo situados em mais de 105 paises desenvolvidos e emergentes, com
presenca tanto nos regimes capitalistas quanto nos socialistas. O site destaca
a informacgao de que tanto na Alemanha quanto nos EUA em torno de 25% da
populagao integra alguma cooperativa.

Segundo a Reisdorfer (2017, p. 38), a Alianga Cooperativa Internacional
— ACI, 6rgdo maximo do cooperativismo mundial, define cooperativa como
sendo “uma associagao autbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente,
para satisfazer aspiracbes e necessidades econbmicas, sociais e culturais
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comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida”.

Segundo a OCB (2001, p. 34), a cooperativa constitui-se como:
uma organizagao de pelo menos vinte pessoas fisicas unidas pela
cooperagao e ajuda mutua, gerida de forma democratica e
participativa, com objetivos econémicos e sociais comuns, cujos
aspectos legais e doutrinarios sdo distintos de outras sociedades.
Fundamenta-se na economia solidaria e se propde a obter um
desempenho econémico eficiente, através da qualidade e da
confiabilidade dos servigos que presta aos proprios associados e aos
usuarios.

As cooperativas brasileiras sao reguladas pela Lei n® 5.764/71 que traz

0 seguinte conceito: “sdo sociedades de pessoas, constituidas para prestar
servigcos aos associados, que reciprocamente se obrigam a contribuir com
bens ou servigos para o exercicio de uma atividade econdmica, de proveito
comum, sem objetivo de lucro”.

O cooperativismo, segundo a OCB, € um movimento de &ambito
internacional que possui uma filosofia baseada nos seguintes principios: “[...]
adesao voluntaria e livre; gestdo democratica pelos membros; participagcao
econdmica dos membros; autonomia e independéncia; educagao, formacao e
informacgao; intercooperagao; e interesse pela comunidade”. (2014, p. 8-10).
Segundo a OCERGS, o cooperativismo &

[...] uma doutrina socioeconémica fundamentada na liberdade
humana e nos principios cooperativos. A cultura cooperativista visa
desenvolver a capacidade intelectual das pessoas de forma criativa,
inteligente, justa e harmdnica, procurando a sua melhoria continua.
Os seus principios buscam, pelo resultado econdémico, o
desenvolvimento social através da melhoria da qualidade de vida e
da boa convivéncia entre seus cooperados (2012, p. 1).

Schneider (1991) afirma que sendo a cooperativa uma sociedade de

pessoas:
todos os membros devem usufruir da igualdade das condi¢des, da
participacéo nas decisdes e na formulagao da politica. Portanto, uma
pessoa quando ingressa numa cooperativa precisa tomar
consciéncia de que passa a fazer parte de um coletivo que visa o
bem de todos os cooperados e, em fungdo disto, ndo pode ter
atitudes individualistas (1991, p.108).

Nesta senda, o mesmo autor infere que o cooperativismo brasileiro:
teve sua origem com a implantacdo das primeiras cooperativas de
consumo em 1889 em Minas Gerais, em 1891 em Limeira, Sao
Paulo, em 1894 no Rio de Janeiro, em 1895, em Camaragibe de
Pernambuco e em 1897 em Campinas, Sdo Paulo. Em 1892 é
fundada no Rio Grande do Sul a primeira cooperativa do setor
primario, a “Societa Cooperativa delle Convenzioni Agricoli
Industriali” por orientacao do italiano Stéfano Partend, funcionario do
Ministério de Exterior da Italia, em missdo de assessoria técnica no
Sul do Brasil junto aos imigrantes italianos (1991, p.24).

Salienta-se que ao longo das décadas de 1930 e 1940, durante o
Periodo do Governo Vargas, foram criadas diversas instituigdes publicas no
Brasil voltadas ao fomento da pratica cooperativista (ALVES, 2003), que,
segundo Duarte et al. (2006, p.13), se deve “a sua utilizagdo como instrumento
de politica agricola”. Conforme Alves (2003, p.25), “nos ultimos anos da
década de 1950, de forma atrelada a “Revolucéo Verde”, iniciou-se o processo
de criagao de cooperativas triticolas, principalmente no Estado do Rio Grande
do Sul e no oeste catarinense”. Conforme Schweinberger (2000, p.107),
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“apenas no ano de 1957 foram fundadas dez cooperativas triticolas no Rio
Grande do Sul.”

Em 2 de dezembro de 1969, foi criada a Organizagéao das Cooperativas
Brasileiras (OCB) como representante nacional defensora do cooperativismo
brasileiro. Tendo em vista esta deciséo, iniciou-se o processo de estruturagao
do Sistema Brasileiro do Cooperativismo que assim se apresenta atualmente:
OCB, 13 Ramos do Cooperativismo, Organizagbes Estaduais das
Cooperativas e o Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo —
SESCOOP —, criado em 1998, tendo a sua sede central em Brasilia e filiais em
todos os Estados Brasileiros. A mais nova instituicdo do Sistema “S” veio
somar a OCB com o viés da educagao cooperativista, como responsavel pelo
ensino, formagao profissional, organizacdo e promog¢ado social dos
trabalhadores, associados e funcionarios das cooperativas brasileiras.

O cooperativismo € dividido em 13 ramos: agropecuario, consumo,
crédito, educacional, especial, infraestrutura, habitacional, producéao, trabalho,
mineral, saude, transporte, lazer e turismo, sendo que, em 2015, existiam no
Brasil, segundo o site oficial da OCB, 6.655 cooperativas, com 13.230.960
associados e empregavam 376.795 empregados.
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COOPETICAO

Thiago Reis Xavier?®

O termo coopeticao foi citado pela primeira vez por Ray Noords,
fundador e CEO da Novell Inc. (empresa de software americana, especializada
em tecnologia de redes e internet, fundada em 1973, com o nome Novell Data
Systems Inc.), na década de 1980, que defendia a ideia de que era necessario
competir e cooperar a0 mesmo tempo (RODRIGUES, MACCARI e
RISCAROLLI, 2007; MONTICELLI 2015).

No ambiente académico, o conceito coopeticdo foi apresentado
inicialmente por Nalebuff e Brandenburguer (1996) que se apoiavam na teoria
dos jogos e suas relagées com as estratégias organizacionais, incorporando a
dialética de que as organizagbes deveriam primeiramente colaborar nos
negocios e formar redes de valor, visando maximizar seus ganhos coletivos,
para que em seguida viessem a competir para dividir os resultados alcangados.

Sob a perspectiva da teoria dos jogos, os cenarios caracterizados pela
acao competitiva focados na o6tica do ‘perde-e-ganha’ foram superados por
uma nova viséo, a partir da qual, para obter um ganho, um agente necessitaria
cooperar com aqueles com os quais competia no mercado organizacional
(OLIVEIRA e LOPES, 2014) — relagao “ganha-ganha”. Sendo assim, conforme
Nalebuff e Brandenburguer (1996), a coopeticao passaria a ser vista como uma
juncao das palavras competi¢cdo e cooperagao, sendo que essas deveriam ser
compreendidas sobre uma dinamica mais ampla do que quando discutidas
individualmente.

Bengtsson e Kock (2000, p.413) defendem que a coopeticdo “é a
relagédo diadica e paradoxal que emerge quando duas empresas cooperam em
alguma atividade, como em uma alianga estratégica, e ao mesmo tempo
competem uns com os outros em outras atividades”. Ja Zineldin (2004, p.782)
define coopeticdo como sendo “uma situagdo de negocio em que partes
independentes cooperam entre si e coordenam as suas atividades, assim
colaborando para atingir objetivos em comum, mas ao mesmo tempo
competindo uns com os outros”. Trata-se, assim, de um relacionamento
paradoxal entre competicdo e cooperagdo, a partir do qual surge uma
abordagem mista que emerge a partir da compreenséo da interdependéncia
organizacional.

Posto isso, Padula e Dagnino (2007) se referem a coopeticao como
uma inovadora forma de se compreender a interdependéncia organizacional,
por meio da qual os envolvidos buscariam convergir interesses e objetivos
comuns. Para tal, é necessario que as organizagdes constituam cadeias de
valor compartilhado, que, orientadas para interesses e metas parcialmente
convergentes, adotariam posicionamentos competitivos e cooperativos
simultaneamente, gerando um sistema coopetitivo. Bengtsson e Kock (2000)
afirmam que relacionamentos interorganizacionais estruturados apenas em
pilares competitivos e caracterizados pela concorréncia extrema tém se
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mostrado insuficientes, limitando o potencial de crescimento e
desenvolvimento das partes envolvidas.

Por meio da coopeticdo, ao contrario da competi¢cdo, cria-se a
oportunidade para que organizagbes cooperem com o intuito de obter
conhecimento e compartilhar recursos de forma complementar, indo além de
suas capacidades individuais, proporcionando oportunidades de
desenvolvimento mutuo (MELLAT-PARAST; DIGMAN, 2008).

Sob esse prisma, Bengtsson e Kock (2014) visualizam a coopeti¢cao
como uma relacao vertical e/ou horizontal na criacdo de uma cadeia de valor
baseada na concorréncia indireta, em que as organizagbes competem na
busca pelos objetivos gerais da transagao e n&o apenas por fatias de mercado.
Posto isso, tem-se que uma das condi¢cdes essenciais para a coopeticao é a
convergéncia parcial de interesses e objetivos entre organizagdes parceiras,
que criam um ambiente de sinergia por meio do qual os envolvidos podem se
beneficiar (WANG e KRAKOVER, 2008; KOZYRA, 2012).

Dentre esses beneficios, Schiavone e Simoni (2011) apontam para a
possibilidade de ganhos compartilhados no que diz respeito a questdes como
Planejamento & Desenvolvimento (P&D) e Inovacéo & Desenvolvimento (I&D),
sejam eles no campo das relagbes intraorganizacionais ou das relagdes
interorganizacionais na rede de coopeticdo. Além desses, Czernek e Czakon
(2016) observaram proveitos como a redugdo de custos, o acesso e o
compartilhamento de recursos, o estimulo a inovagcdo e a criacido de valor
mutuo.

Com relagao ao avango das discussdes sobre o termo, Canto, Salles e
Bittencourt (2017) observaram uma crescente busca por estudos que
procurem relacionar a tematica da coopetigao a outros topicos, dentre os quais
destacam: desenvolvimento, competitividade, colaboragdo, informacao,
cooperagao, competicdo e inovagcdo. Ademais, esses questionam sobre os
reais beneficios que a relagdo coopetitiva pode proporcionar, especialmente
no que diz respeito a duragao temporal das relag¢des, a ocorréncia de situacdes
oportunistas e de conflitos de interesses, além da possivel quebra ou falta de
confianga entre as partes.

Com base nesse argumento, aponta-se para a necessidade de se
desenvolver discussdes que procurem compreender a coopeticdo sobre a
otima da Teoria da Firma (COASE, 1937; PENROSE, 1959) e, conforme
destacam Canto, Salles e Bittencourt (2017), da Economia de Custos de
Transacao evidenciada por Williansom (1985). Sob o mesmo ponto de vista,
Bouncken, Claus e Fredrich (2016) apontam para a relevancia de estudos que
procurem compreender que a governanga existente por tras das relagdes
coopetitivas, pois tais estruturas poderiam favorecer o desenvolvimento de
confianga, do sentimento de reciprocidade e de insercéo social, reduzindo os
custos inerentes das relagdes transacionais.
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CRESCIMENTO OU DESENVOLVIMENTO?

Roberto De Gregori?®

O presente verbete tem como objetivo fazer um contraponto entre
crescimento e desenvolvimento que, segundo Veiga (2005), € comum a
existéncia de similaridade entre eles. Sachs (2004) ratifica que o
desenvolvimento € distinto do crescimento econémico, pois envolve ética,
politica e questdes sociais, pois o desenvolvimento vai além da mera
multiplicagdo da riqueza material, embora crescimento seja uma condi¢cao
necessaria, mas de forma alguma suficiente para se alcangar uma vida melhor
para todos.

Para Oliveira e Souza Lima (2006), o desenvolvimento econdmico
precisa acontecer em um ritmo que envolva as solicitagdes das distintas
classes sociais, regides e paises. O autor ainda declara que, mesmo com tanta
controvérsia, o crescimento econémico, apesar de nao ser condigdo suficiente,
€ um requisito para a superacao da pobreza e para a construgado de um padrao
digno de vida.

De acordo com Sachs (2004), a ideia de desenvolvimento surgiu como
implicacéo, expiacédo e reparagdo de desigualdades passadas, criando uma
conexao capaz de preencher um elo entre antigas nagbes metropolitanas e
antigas periferias coloniais e a minoria rica modernizada, trazendo consigo a
promessa de uma modernidade estruturada e inclusiva para todos.

Outra maneira de encarar o desenvolvimento seria agrupa-lo em trés
geragdes de direitos humanos: politicos, civis e civicos; direitos econémicos,
sociais e culturais; e direitos coletivos. Sachs (2004) relata que equidade,
igualdade e solidariedade est&o inseridas no conceito de desenvolvimento com
consequéncias de longo alcance, para que o pensamento econémico sobre
desenvolvimento se diferencie do economicismo redutor.

Para Sen (2000), o desenvolvimento requer que sejam removidas as
principais fontes de privagado de liberdade como pobreza, tirania, falta de
oportunidades econdmicas, destituicdo social sistematica, negligéncia dos
servigos publicos e intolerancia ou interferéncia de Estados repressivos. Para
Sachs, desenvolvimento deve ser compreendido como:

Um processo intencional e autodirigido de transformagao e gestao
de estruturas socioecondémicas, direcionado no sentido de assegurar
a todas as pessoas uma oportunidade de levarem uma vida plena e
gratificante, provendo-se de meios de subsisténcia decentes e
aprimorando continuamente seu bem-estar, seja qual for o conteddo
concreto atribuido a essas metas por diferentes sociedades em
diferentes momentos histéricos(2007, p. 293).

Para Gomes e Moretti (2007), os produtos e servigos estdo cada vez
mais acessiveis ao consumidor. Basta um clique (acesso) na internet para
comprar uma infinidade de produtos e servigos estimulando o consumo e
promovendo um crescimento desorganizado. Nesse sentido, torna-se

necessario descobrir as combinagdes e conveniéncias entre as tradicionais
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praticas de mercado e as dimensdes sociais e ambientais, sem causar
prejuizos socioambientais.

Para Bruseke (2001), a teoria sobre desenvolvimento depende da
expectativa com que se liga a teoria com a pratica. Essencialmente uma teoria
do desenvolvimento tem que: a) contribuir para a interpretagao sistematica do
desenvolvimento; b) demonstrar seu valor heuristico nos estudos de casos; c)
deve na base da sua coeréncia interna servir e orientar a agdo social com
sentido numa situag&o que seria menos visivel sem a existéncia dessa teoria.
Por isso, ha necessidade de uma visdo multidisciplinar que envolva economia,
ecologia e politica, como ponto de partida da teoria do desenvolvimento
sustentavel.

Para Bruseke (2001), as ciéncias ambientais juntam-se em vazios
epistemologicos entre as ciéncias naturais e sociais, provocando a
necessidade de interdisciplinaridade. Mesmo dentro da visdo reduzida da
economia atual ha quatro fatores de facil identificagado que tornam a civilizagao
contemporanea insustentavel em médio e longo prazos:

e Crescimento populacional em franca expansao;

¢ Reducio da base de recursos naturais;

e Sistemas produtivos que usam tecnologias sujas e pouco eficientes
energeticamente;

e O sistema financeiro incentiva o uso ilimitado de consumo de material.

Segundo Bruseke (2001), estudiosos como Sachs e Martinez Alier
apontam problemas do sistema econdémico em vigor. Esse sistema é
considerado insustentado por causa do dogma da teoria econdmica vigente,
gue é crescimento econdmico a qualquer custo. As dificuldades desse sistema
séo:

e Crescimento continuo em um planeta finito;

Acumulagéo rapida de riqueza, matéria e energia;

Ultrapassagem dos limites biofisicos;

Destruicdo dos sistemas de sustentac&o da vida;

Aposta constante que inovagédo tecnoldgica pode minimizar os efeitos
causados pelo crescimento.

Segundo o WBCSD (2010), a energia necessaria para satisfazer as
necessidades basicas de uma crescente populagao cada vez mais urbanizada
em paises em desenvolvimento, acarretara um maior consumo de recursos
naturais, exacerbando a pressao sobre os ecossistemas do planeta. Com isso,
nao podemos fazer dicotomia entre crescimento econdmico e bem-estar
ambiental, pois ambos s&o interdependentes e, se ndo assegurarmos os dois,
pode-se acabar sem nenhum deles. Solucionar esse dilema, aumentando a
qualidade de vida da populagéo, exigira uma economia mais inclusiva de baixa
emissao de carbono e eficiente gestdo dos recursos.

Para Veiga (2012) existe ainda a convicgao de que nao ha nada de errado
com crescimento econémico. O autor relata que muitos economistas
convencionais desdenham os custos socioambientais por confiar no
deslocamento relativo (decoupling). A questdao consiste na declinante
participagéo relativa de recursos como petréleo e minério em cada doélar do
PIB, deduzindo-se que nao existem limites para o crescimento econdmico.
Segundo o autor, essa visdo é enganosa, pois se ignora o continuo aumento
no fluxo de recursos naturais que atravessam a economia, mesmo com a
diminuigdo do seu peso monetario relativo na construgao do PIB.
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Também existe a questdo da pregagcdo sobre crescimento verde.
Declara-se essencialmente que a remodelagao dos processos produtivos e as
mudancgas nas concepgodes de bens e servigos fardo com que esses processos
exijam cada vez menos insumos materiais e energéticos. Isto €, que produtos
e servigos ficardo cada vez menos dependentes da taxa de transferéncia dos
recursos naturais. O que esta em jogo € saber se com a desmaterializagao e
maior eficiéncia energética sera resolvido o problema dos limites naturais a
expansao do subsistema econdmico.

O desenvolvimento sustentavel surgiu no século passado como solugao
para o dilema entre a esfera ambiental, econdmica e social. O tema
sustentabilidade ganhou cada vez mais espagco em termos globais, sendo
discutido em ambientes como o Conselho Empresarial Mundial para
Desenvolvimento Sustentavel (World Business Council for Sustainable
Development -WBCSD). Para este conselho, o desenvolvimento sustentavel &
um processo que esta sendo construido e aperfeigoado ao longo dos anos.
Talvez atualmente o conceito mais usual, do WBCSD (1987, p. 46), é que o
desenvolvimento seja capaz de satisfazer as necessidades presentes, sem
comprometer a capacidade das geracgdes futuras de se satisfazerem, seja o
conceito mais conhecido”. Mas sera que ele € o mais aplicado?

Assim parafraseando Abramovay (2010, p. 97), o que se deve pensar
"nesse processo € o conteudo da propria cooperagao humana e a maneira
como, no ambito dessa cooperagdo, as sociedades optam por usar 0s
ecossistemas de que dependem".
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EFICACIA VERSUS EFETIVIDADE

Daniel Knebel Baggio*
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Varios sdo os conceitos que podem ser encontrados sobre eficacia,
efetividade e eficiéncia e suas diferenciagdes. Souza (2008) compreende que
a efetividade pode ser percebida mediante a avaliagdo das transformacdes
ocorridas a partir de determinada acéo, ja eficacia reside no resultado da
relacdo entre metas alcangcadas e metas pretendidas. Por fim, a eficiéncia
significa fazer mais com menos recursos.

No mesmo sentido, Sulbrandt (1993) esclarece que a avaliagédo de
metas esta relacionada a eficacia, no entanto a avaliagdo de impacto esta
relacionada a efetividade e a avaliacdo de processo esta relacionada com a
eficiéncia. Corroborando, Sano e Montenegro Filho (2013) apresentam o
fluxograma de avaliacao utilizando os 3 Es (FIg.1).

Figura 1 — Fluxograma da avaliag&o

Processo Resultados

Insumos Transformagio
(Eficiéncia) (Eficacia)

(Efetividade)

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Sano e Montenegro Filho (2013)

Siqueira (2006) ao analisar indicadores de eficiéncia, eficacia e
efetividade de acbes de manutengdo sob a O6ptica do planejamento
empresarial, conceitua a eficiéncia como caracteristica do processo de
planejamento relacionada a abrangéncia das agdes programadas no universo
de planejamento; eficacia como caracteristica do processo de planejamento
relacionada a aderéncia das acdes executadas em relagdo ao universo de
acbes de planejamento; e efetividade como caracteristica do processo de
planejamento relacionada a coeréncia entre as agdes executadas e o plano de
acdes, no universo de agdes de planejamento.

Ao realizar uma analogia com um museu de organiza¢des, Maximiano
(2000) expde que este museu esta cheio de histérias de eficiéncia, sdo os
restos fossilizados de empresas que produziam maquinas de escrever, discos
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de vinil, calculadoras mecanicas, e outros produtos que foram superados por
concorrentes mais aptos, que evoluiram tecnologicamente mais cedo ou que
atenderam as mudancgas de preferéncias dos consumidores. O autor ainda
defende que nesse museu ainda estdo histérias de profissdes que se tornaram
obsoletas e que, por mais eficientes que fossem, essas empresas e profissdes
perderam sua eficacia, ou seja, a sua capacidade de dar énfase aos resultados
e ao alcance de objetivos de acertarem na solugéo de problemas (Silva, 2008).
Adicionando o conceito de efetividade a analogia do museu, sugerida
por Maximiano (2000), essas empresas e profissbes que deixaram de ser
eficazes, mesmo que fossem eficientes, deixaram também de ser efetivas,
uma vez que seus produtos e suas atividades deixaram de gerar
transformacgdes para a sociedade, tornando-se, assim, obsoletas.
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EMPREENDEDORISMO

Tatiana Fernanda Mousquer dos Santos33
Carlos Oberdan Rolim3

Empreendedorismo € o principal fator promotor do desenvolvimento
econdmico e social de um pais. Segundo Coan (2012), a palavra
empreendedorismo deriva do termo francés entrepreneur, originado do latim
imprehendere, traduzido para o inglés como intrepreneurship, e remonta ao
século XV, quando era usado para referir-se aos “homens de negdcios”. O
termo ganhou mais visibilidade nas obras de Cantillon (2002) e Say (1983) que,
a partir da consolidagcdo da sociedade capitalista, relacionaram a figura do
empreendedor ao empresario.

Richard Cantillon (1680-1734), considerado o precursor do
empreendedorismo, preocupava-se com 0s riscos e incertezas do processo de
acumular riquezas, notadamente na obra Ensaio sobre a natureza do comércio
em geral. Sua contribuicdio em estabelecer os fundamentos do
empreendedorismo, bem como o papel do empreendedor na economia, esta
posta de modo explicito na primeira parte de seu ensaio, de modo especial no
capitulo Xlll, em que descreve quem sao os empreendedores € como se
arriscam na compra e na venda em busca do lucro. O empreendedor deve
suportar o jogo do mercado, que € deveras incerto, no qual ele pode ganhar
ou perder. Se for malsucedido, podera passar necessidades e até ir a faléncia.

Outro conceito para o empreendedorismo foi apresentado por Jean-
Baptiste Say (1767-1832) para quem empreendedor € o principal responsavel
pelo desenvolvimento econdmico que resultava em sua concepgéo, da criagao
de novos empreendimentos. Arduo defensor do pensamento liberal, Say se
entusiasmava com o progresso econémico trazido pela revolugao industrial e
por ver o Estado monarquico preocupado em tributar e gerar moedas, ruir por
meio de grandes convulsdes, abrindo espacos a um futuro melhor.

De acordo com Joseph A. Schumpeter (1982), "empreendedor € aquele
que destréi a ordem econémica existente pela introdugao de novos produtos e
servigos, pela criagado de novas formas de organizag&o ou pela exploragao de
novos recursos e matérias". Outro conceito, da Amar Bhide da Harvard
Business School, que "trata-se simplesmente daquele que localiza e aproveita
uma oportunidade de mercado, criando a partir dai um novo negdcio”
(MARTINS, 2018). De forma mais sucinta, pode-se conceituar empreendedor
como alguém que identifica oportunidades e executa a¢des para torna-las em
um negocio lucrativo.

Na literatura, podem ser identificados diferentes tipos de
empreendedores:

a) Empreendedor por necessidade: sao aqueles que comegam seu
empreendimento devido a necessidade de possuir uma renda para seu
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b)

f)

g)

sustento e de sua familia. Esse tipo de empreendedor € mais evidente em
momentos de dificuldades econdémicas;
Empreendedor nato: pessoa que, desde cedo, comecga a construir grandes
empresas, mesmo sem possuir muitos recursos financeiros, e possuem
grande capacidade de negociacao e venda;
Empreendedor serial: tem como foco a criagao de novos empreendimentos
para posterior venda. O capital obtido pela venda serve para criar um novo
negocio que sera vendido em seguida. Isso repete-se de forma ciclica.
Empreendedor social: € o individuo que emprega suas caracteristicas
empreendedoras de criatividade, visdo e determinacéo primeiramente para
o beneficio social de terceiros e ndo para o lucro financeiro.
Empreendedor corporativo: emprega o seu conhecimento e atitudes para
promover o seu crescimento dentro da organizacdo. E pessoa que confia
em seu proprio potencial, sabe vender e negociar muito bem, & capaz de
desenvolver seu networking dentro e fora da empresa com vista a trazer
pessoas a equipe e também €& capaz de gerar novas oportunidades
capazes de gerar grandes retornos para si e para o local onde atua;
Empreendedor herdeiro: € motivado desde cedo a continuar os negdcios
da familia através da administragédo direta do patriménio familiar ou ainda
indiretamente através do acompanhamento de gestores responsaveis por
essa tarefa. Alguns herdeiros optam por manter a mesma linha de gestao
praticada anteriormente pelos familiares, enquanto outros buscam formas
diferentes e inovadoras para fazer o patrimdnio prosperar;
Empreendedor normal: € aquele que se planeja e se capacita antes de
iniciar um novo empreendimento. Dessa forma, além de minimizar riscos,
possui visao clara do futuro e das proximas etapas de seu negocio.

Dessa forma, pode-se considerar que empreendedores sdo pessoas

inovadoras, inquietas, criativas, ousadas, além de terem sempre a sua visao
voltada para o futuro. Por isso, elaboram todo um planejamento que vai
permitir-lhes criar as condigdes vitais para o alcance dos seus objetivos, e tém
sempre em mente que € importante alcanga-los, tanto no plano profissional,
quanto no familiar e pessoal. Assim, criam sempre oportunidades e se
envolvem com elas, entregando-se de corpo e alma para alcangar seus
objetivos (MARTINS, 2018).
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EMPRESA

Daniel Arruda Coronel®®

As empresas podem ser conceituadas como unidades de produgao nas
quais se combinam diversos fatores visando o fornecimento de bens e
servicos. Nesta equivaléncia, as empresas representam um tipo de
organizagédo focada no lucro e exigem, por parte dos gestores, criatividade,
organizacdo, eficiéncia, eficacia e gestdo moderna para seu sucesso
(MAXIMIANO, 2011; KWASNICKA, 2014).

Algumas caracteristicas, conforme Chiavenato (2014), conceituam as
empresas, tais como orientagao para o lucro; serem propriedades privadas e
dirigidas por uma filosofia de negdcios; assumirem riscos; serem avaliadas sob
um ponto de vista contabil e social; e também serem reconhecidas como
negocios por outras organizagoes.

A partir da década de 1990, o cenario empresarial passou por profundas
e significativas mudancgas, oriundas do processo de globalizagao, o qual pode
ser conceituado como o aumento dos investimentos de risco, da maior
volatilidade do capital, da maior competitividade, da intensificacdo dos meios
de comunicagao (celular, internet), da maior velocidade das transagdes
econdmicas e financeiras e do maior comprometimento e automotivagado de
todos os setores envolvidos no processo produtivo.

Tal processo fez com que as empresas mudassem sua filosofia
gerencial e seu modo de atuagao, visando permanecer no mercado e aumentar
sua competitividade através da satisfagdo do cliente, da governanga
corporativa, da inovagao do empreendedorismo, dos investimentos em ciéncia
e tecnologia, das parcerias publicas e privadas e de programas que
qualifiquem e bonifiquem permanentemente seus colaboradores (OLIVEIRA,
2009).

Neste contexto, as empresas sao afetadas pelo microambiente, o qual
engloba questdbes como consumidores e usuarios; fornecedores;
contabilidade; concorrentes; e grupos regulamentadores, como também pelo
macroambiente que envolve aspectos econdmicos, politicos, sociais, culturais,
tecnoldgicos, antropolégicos e culturais (BATEMAN; SNELL, 2012).

As empresas que quiserem aumentar sua competitividade e terem uma
maior insercao internacional cada vez mais vao ter que monitorar algumas
tendéncias, dentre elas o poder econémico asiatico, a formacao de acordos e
blocos econbmicos, as barreiras sanitarias e fitossanitarias que os principais
importadores impdem, as crises econdmicas internacionais e politicas, a
abertura de novos mercados, os valores étnicos, culturais e religiosos e as
novas tendéncias e preferéncias dos consumidores.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES,
2018) classifica as empresas, de acordo com sua Receita Operacional Bruta
(ROB), como microempresas, quando a ROB é menor ou igual a R$ 360 mil;
pequenas empresas, quando a ROB é maior que R$ 360 mil e menor ou igual
a R$ 4,8 milhdes; quando a ROB média empresa é maior que R$ 4,8 milhdes
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e menor ou igual a R$ 300 milhdes e grande empresa, quando a ROB é maior
que R$ R$ 300 milhdes. Em relacdo ao tipo de atividade, as empresas sdo
classificadas em termos de consumo, de producao e prestadoras de servigos
e, quanto a forma, sao definidas em publicas ou privadas.

As empresas, que cada vez mais se destacam, tém bem delineados o
seu planejamento estratégico, o qual abarca questdes como missao, entendido
como a razao de ser da empresa; a visdo, que esta relacionada ao futuro
almejado pela empresa; os objetivos, que s&o estados desejados que a
empresa pretende alcancgar; as estratégias, que podem ser conceituadas como
acbes para elas atingirem seus objetivos e, por fim, os valores, que s&o os
principios e as crengas que orientam as atividades empresariais ( JONES;
GEORGE, 2012).

As empresas modernas estido inseridas num sistema aberto, ou seja,
conectadas com questdes intra e extra empresa, 0 que comprova que elas
fazem parte de um ‘stakeholder’ cada vez mais complexo e globalizado. Neste
sentido, mais do que nunca, sdo fundamentais as quatro fungdes do processo
administrativo, que s&do o planejamento, que estabelece a misséo, a visédo, os
objetivos e as estratégias; a organizagao, que desenha os cargos e estruturas;
o controle, o qual mede o desempenho e toma as decisbdes para a melhoria do
ambiente e a diregdo, que estabelece a comunicacdo e motiva os
colaboradores.
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ESPACOS RURAIS

Daniel Claudy da Silveira3®

A regido ou o espaco, que os compreendem, devem ser entendidos
como objeto em construgdo que repercute sobre as suas distintas
territorialidades. Até meados da segunda metade do século XX, o espago e 0s
problemas ligados a gestdo do espago mantiveram-se como variaveis
largamente ignoradas pelos cientistas académicos como geodgrafos e
economistas. No entanto, “a partir do final do século XX, desenvolve-se a
nogdo de regido e o estudo em relacdo a organizagao territorial das
sociedades” (BENKO, 1999, p. 5).

Embora sendo tratada de maneira marginalizada pelo pensamento
econdmico, a economia espacial passou a ganhar novos contornos e
importancia no processo de desenvolvimento. Para Benko (1999, p. 16), “a
ciéncia regional é inseparavel do conceito de regido”, enquanto economia
espacial resume-se a admitir que ha entidades espaciais (nacionais, regionais,
sub-regionais, locais, urbanas) que formam a base da dindmica dos processos
econOmicos. Constata-se, neste sentido, segundo Benko (1999) que a
organizacgao social e econdémica, ligada a um territorio, tem uma légica propria.

Benko (1999, p. 18) identifica uma terceira fase desta investigagéo na
analise dos espagos econdémicos aplicados a regido, dividindo-as em:

a) Regido homogénea: de inspiragao agricola, que se define por uma
dispersdo minima das caracteristicas de cada unidade elementar em
relagdo a média do conjunto;

b) Regido polarizada: de inspiragao industrial, correspondente ao conceito de
espaco como campo de forgas;

c) Regido-plano ou de programa: de inspiragdo prospectiva, ao servigo das
empresas e das autoridades publicas, que € um conceito operacional e
concebido para a acdo. E também uma regido administrativa, um espaco
cujas diversas partes relevam de uma mesma deciséo.

A partir dos insights de Benko (1999), aborda-se o contexto sobre o
espaco rural, que tende a ser homogeneizado, por consequéncia da produ¢ao
de commodities e de suas particularidades naturais e vocacionais de produgao
agricola. Corroboram com tal prerrogativa, os pensadores classicos da
economia, caracterizados pelos tedricos Adam Smith e David Ricardo, através
dos conceitos de divisdo internacional do trabalho, de especializagdo produtiva
e das vantagens comparativas. Para Smith (1988, p. 19): “a natureza desigual
da acumulag&o engendra contraditoriamente um espago, ao mesmo tempo,
uno — de busca de movimento uniformizador, de universalizagdo da mercadoria
(commodities) — e multiplo — desigual, heterogéneo e gerador de assimetrias”.

Nessa seara, uma regido econdémica ou vocacionada ao rural é um
espaco em si que constitui uma area homogénea de articulagdo dos modos e
formas de produgao (pertencentes a um mesmo regime de acumulagéo).
Benko (1999, p. 19) identifica que a partir da década de 1980 se assista a uma
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“aceleragao das trocas e da interdependéncia das economias. Este fenébmeno
€ conhecido pelos termos de globalizagdo ou mundializagao”.

O processo de globalizagdo afeta os sistemas produtivos das regides
desenvolvidas e das regides em desenvolvimento, em raz&o de sua dotagao
de recursos humanos e naturais e de sua forma de insercéo (mais ou menos
autdbnoma) nesta légica. Do modo que o capital ndo somente produz o espago
em geral, mas também produz as reais escalas espaciais que dao ao
desenvolvimento desigual a sua coeréncia.

A globalizacdo é um fenbémeno associado com o0s intercambios
internacionais de bens e servigcos e a internacionalizacdo do capital e da
producdo. No entanto, o que caracteriza a forma atual da globalizagdo € o fato
de a internacionalizagdo dos mercados e da produgdo estar ligada a
informacgéao e a utilizagdo das novas tecnologias. Entretanto, a globalizagéo &
um processo vinculado ao territério, ndo s6 porque afeta as nagdes e paises,
mas, principalmente, porque a dindmica econbémica e o ajuste produtivo
dependem das decisdes de investimento e localizagdo dos atores econémicos
e dos fatores de atragdo de cada territério (PECQUEUR, 2009; SPOSITO,
2006; NORTH, 1959).

Considerando tal perspectiva, a realidade dos espacos rurais e
necessariamente dos empreendedores rurais e agroindustriais, no que tangem
o nivel ou grau de integracdo com o mercado — tanto do agente, quanto da
regido — tendera a refletir a subordinagdo ao movimento global que, por
consequéncia, produzira uma ruptura das condi¢bes de reproducido pré-
existentes, além de exercer uma pressdo sobre ambos no processo de
produgado. Essa pressado pode produzir efeitos sobre a insercdo no mercado
desse empreendimento rural ou regido desconectada, ou seja, 0 escoamento
do excedente de producao pode ficar comprometido.

Para Silveira (2018), analogamente, essa mensuragao pode ser
transformada em uma perspectiva das tensdes entre as forgas de producéao
regionais e globais, ou seja, da dialética entre a estrutura e superestrutura,
representada na propria percepgao dos agentes e de suas relagdes com o
mercado. Isso pode ser evidenciado em relacdo a identidade territorial
sustentavel (historica, social, tradicional, cultural, ambiental) com a perspectiva
da racionalidade ou de rentabilidade econémica, em uma légica de mercado.
O processo de globalizagdo €, portanto, uma questdo que condiciona a
dinamica econdbmica das regides e que, por sua vez, se vé afetado pelo
comportamento dos atores locais, sobretudo, nos espacgos rurais, que na
maioria das vezes, estdo diretamente vinculados ao mercado global,
repercutindo sobre a dindmica de suas territorialidades regionais.
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Marcio Luiz Marietto 37
Alessandra Cassol3®®

A estratégia é um conceito multidimensional e situacional, o que dificulta
uma definicdo de consenso (Hambrick, 1980), neste sentido estabelece-se um
verbete baseado em uma logica de agdo empresarial. Esta logica existe
somente como intengdo de orientar os leitores ao desenvolvimento de um
pensamento calcado em uma esfera longitudinal de desenvolvimento
conceitual da estratégia empresarial.

Desde Sun Tzu em A arte da guerra escrita no século IV A.C. até a
atualidade a estratégia € tratada com base na incerteza ou risco do resultado
das ag¢des. Quando se remete a palavra estratégia subentende-se, entre outras
coisas, um composto de fendbmenos de atitudes e comportamentos humanos
(formular, planejar, avaliar, decidir, implementar, executar, averiguar, medir,
entre outros) que sao incertos de resultados e podem ser inesperados, mesmo
dentro dos esperados. Embora, Sun Tzu néo tratasse do aspecto corporativo
e de negdcios, mas de guerra e conquista, o conceito evoluiu ao campo dos
estudos organizacionais com a mesma logica de tentar evitar o fracasso das
acgdes.

A l6gica de incerteza e risco, pressupde-se que, em geral, a estratégia
preocupe-se na solucdo de problemas, que afetam o individuo e/ou a
coletividade e podem estar inseridos em um contexto meramente local ou a
problemas de dimensdes internacionais. Pode-se sumarizar que o problema,
em qualquer esfera ou contexto, € indissociavel da solugdo, ou seja, ndo
existem problemas sem solugdo nem solugbes sem problemas. Em ultima
instancia, quando existir um problema, a solugao aparecera mesmo que nao
seja a solugédo esperada ou até mesmo imaginada, mas um problema so
termina com a solugao (ZACCARELLI, 2005).

Retornando a Sun Tzu, em diversos trechos de sua obra, o autor
descreveu suas intengcbes de conquista dando a impressdo de que seus
territérios atuais nao satisfazem (problema) e a solugao seria a conquista de
mais territorios. O general desenvolveu planos taticos e operacionais, avaliou
possiveis cenarios, alocou recursos bélicos e humanos e, acima de tudo,
tentou prever, ou pelo menos minimizar, a incerteza da reagdo dos seus
inimigos e do ambiente externo perante suas estratégias. Existia o risco de
suas estratégias de batalha ndo terem éxito e isto causaria consideraveis
perdas de material humano e bélico e, eventualmente, a possibilidade de perda
de territorios ja conquistados.

A metafora elencada por Sun Tzu pode ser transposta de maneira
adequada aos estudos de estratégia empresarial quando se refere as agdes
dindmicas das empresas capitalistas que tém como objetivo o lucro e
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perpetuacdo. Estas empresas possuem problemas vinculados as incertezas
de seus proprios movimentos, movimentos de seus concorrentes diretos ou de
outras esferas do ambiente externo. Estes movimentos transitam pelas esferas
sociais, econbmicas, politicas ou institucionais na diregcao de se elaborarem
taticas e operacionalidades articuladas na tentativa de diminuir a incerteza e o
risco de fracasso dos movimentos.

Como exemplo, uma empresa pode estar insatisfeita com seu atual
tamanho de mercado (market share) e pode ter a intengdo de aumenta-lo
(conquistar mais clientes). A decisdo de aumentar o numero de clientes e como
isto sera feito € a estratégia da empresa para esta situagéo e planos taticos e
operacionais serao tragados e executados. Recursos materiais, financeiros,
humanos, entre outros, serdo alocados, porém a estratégia estara, sempre,
cercada de incertezas e riscos. Provavelmente, os concorrentes ndo irdo
deixar a empresa atuar livremente em suas intengdes de expanséao. Os clientes
podem nao se convencer a adotar os produtos e/ou servigcos desta empresa
por qualquer outro motivo. Este fracasso custaria diversos recursos
econdmicos, materiais e humanos a empresa e o desastre estratégico poderia,
inclusive, causar a perda de clientes e diminuicao do market share.

De forma sintética, os individuos sociais que cuidam das estratégias das
empresas devem ter em seu escopo a competéncia de elaborar e implementar
propostas, dire¢cdes, escolhas, mudangas, elementos de governanga
empresarial e maximizar a alocagcdo de recursos e desempenho de suas
industrias e mercados inseridos dentro de contextos sociais, politicos e
econdmicos. Assim, apresentamos um conceito simplificado, amplo e
generalista de estratégia empresarial: A estratégia seré o composto de
fenbmenos, de atitudes, comportamentos e agcées econdémicas, politicas e/ou
sociais, individuais e/ou coletivas, dentro e fora das empresas galgadas pelas
incertezas de resultados e adotadas durante o percurso entre o problema e a
solugéo.

O pensamento sobre estratégia empresarial ganha forga no pos-
Segunda Guerra Mundial. Nessa época, vivia-se um cenario onde existia uma
parte do mundo que estava destruida pela guerra (Europa e parte da Asia) e
uma superpoténcia vencedora e economicamente fortalecida (EUA). Também
a vertente positivista da economia dominava o mundo académico. Com isto, a
estratégia empresarial amparou-se em uma vertente econémica e positivista,
proporcionando o surgimento de teorias, estudos e modelos baseados nas
relagcbes de causa e efeito, utilizando-se de calculos estatisticos. Em outras
palavras, a estratégia empresarial sofreu influéncia direta da economia,
ganhando o contexto de estratégia na perspectiva econdmica. Teorias sobre
estratégia empresarial desenvolvidas a partir de pressupostos econémicos
foram apresentadas: Modelo Estrutura, Conduta e Desempenho (ECD); Teoria
Baseada nos Recursos (RBV); Planejamento Estratégico; Modelo de Porter de
Comportamento das Industrias; Estratégias Competitivas, entre outras tantas
teorias e modelos, que surgiram e que, eventualmente, deixaram de existir a
exemplo do proprio planejamento estratégico (Mintzberg, 1994 - Rise and Fall
of Strategic Planning).

Desde o fim da Segunda Guerra, o mundo passou por fortes
transformagdes econémicas. Os paises destruidos se recuperaram e a légica
da estratégia empresarial foi mudando a medida que as empresas foram
retornando ou mesmo surgindo em novas configuragdes no cenario local e
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mundial. O ambiente econémico, que era relativamente calmo e a favor do EUA
no fim dos anos 50 até meados dos anos 70, mudou radicalmente e tornou-se
altamente turbulento e competitivo em nivel de concorréncia. O avango
tecnoldgico, a partir dos anos 80, baseado na expanséo da Internet e na rapida
transmissao de informagdes, reconfigurou o ambiente empresarial, tornando-o
mais agressivo em termos de maximizacdo de lucros e sobrevivéncia
empresarial. O ambiente agora € muito dindmico e turbulento, exigindo um
tempo de resposta cada vez menor as demandas estratégicas para a
sobrevivéncia das organizagdes. Naturalmente, o conceito e os modelos de
estratégia empresarial evoluiram ao longo deste tempo, procurando se adaptar
a esta nova realidade cada vez mais incerta e arriscada. Nesta diregao, sugere-
se ao leitor que, para obter uma visdo apropriada do desenvolvimento da
estrutura da estratégia empresarial, utilize a obra de Richard Whittington
(2001). O autor compilou as diversas propostas da area da estratégia
empresarial em quatro abordagens genéricas: classica, evolucionaria,
processual e sistémica. Nesta compilagdo, o autor buscou responder a duas
perguntas centrais: Para que serve a estratégia? E como ela é desenvolvida?

Ao longo destes ultimos anos até o inicio do século XXI, o mundo passou
por diversas mudangas econdmicas, politicas e sociais. Conquanto alguns
académicos e cientistas discordem radicalmente, o paradigma positivista
parece estar perdendo forga. No campo da estratégia empresarial os estudos
estatisticos, baseados em calculos complexos e estruturados, parecem nao
estar mais respondendo adequadamente as demandas empresariais atuais.
Nesta nova realidade, Richard Whittington (1996), propde observar os estudos
em estratégia “por outra perspectiva’, a perspectiva da Estratégia como Pratica
(Strategy-as-Practice — S-as-P).

O autor advoga que a estratégia empresarial deve ser vista a partir de
uma visao da sociologia em adi¢gao a visao econémica. O autor ndo propde
uma ruptura com a perspectiva econdmica, mas uma virada (turn) nos estudos
sobre estratégia empresarial. Sua proposta reside no estudo dos elementos
sociais presentes no dia a dia dos Gestores da Alta Dire¢ao (Top Management
Team - TMT) das empresas como diretores, presidentes, conselhos diretivos
e consultivos, CEOs, CFOs, dentre outros. Busca-se o entendimento e analise
das situacdes laborais praticas e rotineiras desses atores sociais — as rotinas
do planejamento e dos orgamentos ao longo do ano, as conferéncias e comités
sobre custos, as despesas e estratégias da organizagao, a elaboragado dos
documentos formais, os encontros, as conversas, 0 acompanhamento
detalhado de numeros e praticas da formulacdo e implementacdo da
estratégia. A S-as-P fornece as categorias e os niveis de analise quando
sugere estudos sobre as Praxis (Practice), Practitioners, Praticas e a Profissao
de Estrategista (ou seja, o trabalho, os trabalhadores, as ferramentas, os
consultores, professores, pesquisadores e estudantes em estratégia) nas
organizagbes com uma visao sociolégica (teorias oriundas da sociologia —
Estruturacionismo de Giddens; Habitus de Bourdieu; Visdo baseada na
Atividade — Jarzabkowski, entre outras). Assim pode dizer-se que € uma
abordagem em formagdo que vem ganhando um espago consideravel nos
principais congressos mundiais e nos principais periodicos cientificos
internacionais da area de estratégia empresarial.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Marcio Luiz Marietto 3°
Alessandra Cassol*°

De maneira semelhante ao conceito de Estratégia Empresarial,
conceituado neste dicionario, o conceito de Estrutura Organizacional também
€ plural, amplo, multidimensional e multifuncional. Optou-se por tentar
abranger os conceitos mais utilizados, todavia, a primazia deles, neste
dicionario, recaem sobre os conceitos elaborados dentro dos Estudos
Organizacionais.

A palavra estrutura tem origem no latim e foi formada a partir do verbo
struere: agao ou modo de edificar ou de construir aquilo que se construiu como
organizacgdo, disposicdo ou arranjo. Uma evolugdo da palavra estrutura,
direcionando-a ao sentido figurado, pode ser entendida como aquilo que tem
condi¢cdes de sustentar ou suportar algo. Observando-se, desta forma, nos
remete ela a engenharia e as edificagbes, entendendo-se que a estrutura (no
sentido de estrutura fisica) € a parte principal de uma obra ou edificagédo que
sustentara outras partes que venham a ser construidas. Nesta direcdo, a
palavra estrutura remete também ao sentido de forga, robustez, vigor,
corpuléncia, entre outras denominacdes. Apesar de existir similaridade no
conceito para as organizagdes, ndo é o conceito empregado na engenharia e
edificagdes que nos interessa, ainda que relatos expressem que a palavra foi
inicialmente utilizada nos primordios das civilizagées neste sentido.

N&o existe consenso entre os pesquisadores, contudo sugere-se que 0
conceito de Estrutura Organizacional surgiu com Max Weber. As obras de
Weber foram influenciadas por Karl Marx e Emile Durkheim e, embora Weber
tenha falecido em 1920, foi a partir da década de 1940 que os pesquisadores
da area de administragdo iniciaram a utilizagdo de suas obras para aplica-las
nos estudos organizacionais. As escolas de Taylor, Fayol e Behaviorista
pareciam nao dar conta da evolugéo do capitalismo, da ascensao industrial e
dos entraves sociais (conflito de classes) da época. Weber se afasta dos
conceitos deterministas de Marx e da nogcdo de um sistema social externo e
independente do individuo de Durkheim e sugere que as estruturas sofriam
influéncias direta do poder de agéo dos individuos (agao social). Isto significa
dizer que cultura, crengas, valores, ideias, ideologias, entre outros elementos
presentes na esfera social, influenciam diretamente a estrutura a qual os
sujeitos estdo imersos, promovendo processos de mudanga social. Um forte
indicio desta constatacéo reside no livro de Weber A ética protestante e o
espirito do capitalismo, no qual o autor demonstra como a ideologia crista
influenciou o capitalismo. De forma bastante resumida, Weber desenvolveu a
nogdo do ‘tipo ideal’ de ‘organizagdes burocraticas’ que, por conceito,
englobariam as caracteristicas de uma estrutura burocratica.
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Por estrutura organizacional burocratica entende-se uma organizagao
altamente formalizada em que a autoridade deriva da forma racional-legal
baseada no Direito e impostas de forma coercitiva, sendo as normas escritas
e exaustivas impondo carater hierarquico e com divisao horizontal do trabalho.
A administracdo burocratica é, também, impessoal quando realizada sem
consideragdo as pessoas e profissionalizada quando dirigida por
administradores profissionais.

O conceito de estrutura burocratica de Weber abre as portas aos
pesquisadores para conceitos plurais, uma vez que se evidenciam
organizagdes que possuem variagdes e extensdes do mesmo. Pesquisadores
comegam a comparar organizagdes entre si e que possuem fins e produtos
diferentes, além de organizagbes através de culturas diferentes e percebem
que existem diferencas nas dimensdes e elementos burocraticos entre elas. A
constatacdo importante com a evolugdo dos estudos € que, na pratica, as
organizagdes se diferenciardo deste tipo ideal weberiano, ou seja, “a estrutura
organizacional é dindmica” (HALL, 2004).

A evolugdo dos estudos organizacionais, bem como a evolugdo do
capitalismo proporcionaram uma pluralidade de conceitos de estrutura
organizacional. O estudo de Burns e Stalker (1961), realizado na década de
60, verificou variagdes que vao desde estruturas mecanicas que se aproximam
muito do modelo burocratico de Weber até estruturas organicas que salientam
uma estrutura mais flexivel com cargos continuamente modificados e
redefinidos. As decisdes sdo descentralizadas e possui uma hierarquia flexivel
proporcionando maior confiabilidade nas comunicagbes informais com a
énfase nos principios do bom relacionamento humano.

Outros conceitos ressaltam outras dimensdes das estruturas, como a
centralizag&o que significa que as decisdes sdo tomadas no nivel mais alto da
hierarquia; a complexidade para estruturas que possuem um grande numero
de divisdes e departamentos; e a formalizagéo que pressupdem que as regras
e 0s procedimentos sao especificados e descritos nos minimos detalhes. Estas
dimensdes implicam no conceito de Estrutura Organizacional proposta por
Blau (1974) como: “a distribuigdo, em varias linhas, de pessoas entre posi¢cdes
sociais que influenciam os relacionamentos entre os papeis destas pessoas”.

A forte evolugdo nos processos industriais coerentes com a evolugao
tecnoldgica proporcionou diversos conceitos de estrutura que privilegiaram
formas industriais departamentalizadas e/ou altamente especializadas.
Utilizam-se aqui dois exemplos (HELMS, 2005):

a) Estrutura funcional: atua de forma centralizada e é organizada em
departamentos que sao especializados e responsaveis por suas funcdes
especificas na organizagao. O perfil das competéncias e comportamental das
equipes funcionais tende a ser padronizado tornando o gerenciamento destas
equipes mais eficiente.

b) Estrutura matricial: consiste em um tipo hibrido de especialidades e
departamentos, onde equipes compostas por pessoas de diversas
especialidades e departamentos diferentes se juntam e tém como objetivo de
realizar tarefas com caracteristicas temporarias, sendo que ao final da tarefa
ou do projeto os individuos retornam a suas posigdes originais.

Em meados do século XXI parece ter existido uma evolugdo econémica
e administrativa pos-industrial. A prevaléncia dos estudos sobre industrias ja
nao se observa mais e outros objetos e fendmenos sociais surgiram com muita
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forca econbmica como os setores de comércio e prestagcdo de servigos.
Naturalmente, os conceitos de estrutura passam por transformagdes dentro
dos estudos organizacionais. Destaca-se, aqui, o papel da Teoria Institucional.
Autores como Meyer e Rowan (1977) observaram que as estruturas
organizacionais estavam refletindo muito mais os mitos (simbolismos)
existentes no ambiente institucional do que as praticas técnicas laborais
diarias. Isto trouxe para o centro do debate aspectos relativos a sobrevivéncia
das organizagdes e introduziram-se conceitos como legitimidade, isomorfismo,
campo organizacional, entre outros.

A estrutura da organizagdo passa a ser analisada por meio do seu
ambiente técnico e institucional. Os diversos autores da Teoria Institucional
(Meyer e Rowan; DiMaggio e Powell; Scott; e Machado-da-Silva no contexto
brasileiro) que estudaram as estruturas organizacionais n&o definiram um
conceito unico. Porém, pode-se pensar em algo que venha abranger as
principais caracteristicas da teoria. De forma bastante resumida e simplificada,
as estruturas organizacionais em uma perspectiva institucional sdo fendbmenos
sociais organizacionais maiores do que somente as caracteristicas e
dimensdes técnicas de atuagdo da organizagdo. Elementos provenientes do
ambiente institucional como crengas, normas e valores, que foram legitimados
socialmente, também estao presentes. Isto confere a estrutura da organizagao,
muitas vezes, uma perspectiva isomorfica a outras estruturas ja testadas e
aceitas de outras organizagbes presentes em um campo organizacional,
mesmo que estas estruturas ndo sejam completamente adequadas ao
ambiente técnico da organizacdo. Esta adaptagcédo e dinamismo estrutural sdo
centrais para a sobrevivéncia das organizagoes.

Pode-se inferir que, atualmente, os conceitos de estrutura tém evoluido
para uma esfera mais sociologica. Esfera esta iniciada na teoria institucional.
Porém, parece haver um novo fendmeno social que esta influenciando os
estudos atuais. Uma espécie de incorporacdo técnica nas estruturas
modernas. A percepgao € de que a competéncia técnica ja “esta dada” e
incorporada no individuo. O mesmo quando adentra a organizagao parece ja
saber seu papel organizacional e suas praticas técnicas diarias, aja vista que,
atualmente, € normal que individuos permanegcam, em média, cinco anos
trabalhando na mesma organizagdo. Conquanto, ao mudarem de organizagéo,
parecem nao sentir fortemente os efeitos técnicos do novo trabalho, mas a
énfase recai nas inter-relacbes sociais da estrutura. Este fenbmeno vem
tornando os ambientes sociais das organizagdes mais dinamicos e ainda mais
sensiveis a rapidez da mudanca e adaptagcdo social. Termos como
estruturagcdo e dualidade da estrutura surgiram oriundos da Teoria
Estruturacionista (Giddens) e vém crescendo em meio aos estudos sobre
estruturas organizacionais. Observa-se que esta perspectiva € bastante
complexa e com um alto nivel de abstragdo, todavia seus elementos e
dimensdes proporcionam consideravel profundidade analitica aos estudos
organizacionais. Finalmente, como exemplo, tem-se um conceito de estrutura
na perspectiva estruturacionista como o conjunto de regras e recursos
recursivamente organizados que esta fora do tempo e do espacgo, exceto em
suas exemplificagbes e coordenagdo como tragos mnémicos e € marcada por
uma auséncia do sujeito e como propriedade emergente da acdo humana.
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FINANCAS CORPORATIVAS

Daniel Knebel Baggio*'
Jodo Serafim Tusi da Silveira*?

Financas podem ser entendidas como “o estudo de como as pessoas
alocam recursos escassos ao longo do tempo” (BODIE e MERTON, 2002,
p.32), cujo conhecimento ndo é utilizado apenas na administracdo de
negocios, mas também na administragado dos recursos pessoais, uma vez que
os individuos estdo, a todo o momento, em busca de melhores formas de
alocar recursos, como o seu tempo e a sua renda (ABDALLA et al., 2012).

Ja na visédo de Gitman (2010), elas podem ser conceituadas como a arte
e a ciéncia da gestao do dinheiro, ja que praticamente todos os individuos e
organizagdes recebem, gastam ou investem dinheiro. A area das finangas se
preocupa com 0s processos, as instituicbes, os mercados e os instrumentos
associados a transferéncia de dinheiro entre individuos, empresas e 6rgaos
governamentais (GITMAN, 2010).

Em equivaléncia, Wilker (2013) afirma que € necessario ao
administrador financeiro uma visdo sistémica da empresa e de sua relagao
com o ambiente externo. O autor ratifica que o conhecimento de técnicas e
meétricas financeiras isoladas se mostram insuficientes, € preciso o
conhecimento dos valores e informagbes estratégicas para a tomada de
decisbes.

Muitas dimensdes podem ser estudadas em financas, desde as
finangas corporativas, finangas pessoais, finangas publicas, financas de
organizagdes ndo governamentais e, inclusive, as finangas comportamentais,
contudo o presente verbete se concentrara na primeira dimensao.

Conforme Braga (1989, p. 31), “o objetivo primordial de cada empresa
€ o de maximizar a riqueza dos seus proprietarios”. Portanto, as decisbes da
gestao financeira corporativa apresentam-se como um dos principais pontos
para determinar o sucesso ou o fracasso empresarial, condicionando as
decisbdes tomadas em um ambiente de incertezas e de riscos. Assim, todos os
administradores devem entender de finangas por mais que optem por atuar em
outras areas da gestéo corporativa.

Weston e Brigham (2000, p.8) afirmam que existem “implicagbes
financeiras em virtualmente todas as decisbes empresariais e 0s executivos
nao financeiros simplesmente devem entender o bastante de financas para
trabalhar essas implicagbes em suas analises especificas”. Gitman (2010)
complementa afirmando que a area das financas deve estar em constate
contato com as demais areas funcionais para que seja possivel realizar
previsdes de receitas e despesas confiaveis e assim tomar decisdes uteis.
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Analisar as finangas de uma organizagdo refere-se basicamente a
quatro fungdes (ASSAF NETO e LIMA, 2010): planejamento financeiro,
controle financeiro, administragdo de ativos e administragcdo de passivos. O
planejamento financeiro, de acordo com Assaf Neto e Lima (2010), procura
evidenciar as necessidades de crescimento da empresa, assim como
identificar eventuais dificuldades e desajustes futuros. Por meio desse
planejamento, ainda, é possivel ao administrador financeiro selecionar, com
maior margem de seguranga, os ativos mais rentaveis e condizentes com os
negocios da empresa, de forma a estabelecer uma rentabilidade mais
satisfatéria sobre os investimentos.

Ja o controle financeiro se dedica a acompanhar e avaliar todo o
desempenho financeira da companhia, como custos e despesas, margens de
ganhos, volume de vendas, liquidez de caixa e endividamento. A analise de
desvios que venham a ocorrer entre os resultados previstos e realizados,
assim como propostas de medidas corretivas necessarias, sdo algumas das
funcbes basicas da controladoria financeira (ASSAF NETO e LIMA, 2010).

A administragdo de ativos deve perseguir a melhor estrutura, em termos
de risco e retorno dos investimentos empresariais e proceder a um
gerenciamento eficiente de seus valores. A administragdo dos ativos
acompanha também as defasagens que podem ocorrer entre entradas e
saidas de dinheiro de caixa, o que € geralmente associado a gestao do capital
de giro (ASSAF NETO e LIMA, 2010).

Por fim, a administragao de passivos, que se volta para a aquisicdo de
fundos (financiamentos) e o gerenciamento de sua composigéao (proporg¢ao
entre capital préprio e capital de terceiros) procura conceituar a estrutura de
capital mais adequada em termos de liquidez, redugao de seus custos e riscos
financeiros (ASSAF NETO e LIMA, 2010).

Destaca-se que a analise das finangas corporativas esta atrelada a
agregacéao de valor para a empresa e para o0s seus acionistas, relacionando as
decisbes tomadas com o binbmio de risco x retorno proposto por Markowitz
(1952). Contudo, além da preocupagao pela maximizagao de valor, ressalta-
se a preocupacdo das finangas corporativas com a sustentabilidade
corporativa e com a reducéo dos conflitos potenciais existentes.
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GESTAO AMBIENTAL

Fernando Batista Bandeira da Fontoura 143
Luis Carlos Alves da Silva 24

A pressao da sociedade e das instancias governamentais para que as
organizagbes insiram critérios de sustentabilidade ambiental em seus
processos tem se tornado uma realidade. Nesse sentido, as organizagdes
comegam a cumprir o seu papel na constru¢gao de uma cultura institucional que
privilegie praticas ambientais sustentaveis, possibilitando a gestdo adequada
dos recursos naturais e econdémicos e dos residuos gerados em suas
atividades. Nesta equivaléncia, conceitua-se a gestdo ambiental como
atividades com caracteristicas voltadas para a otimizagcdo no uso de recursos
socio sustentaveis.

Nesse cenario, surge a necessidade de as organiza¢gdes promoverem
um novo padréo de desenvolvimento, que n&o considere somente indicadores
de eficiéncia econbmica, mas sim que passem a considerar também
indicadores de sustentabilidade ambiental. Nesse sentido, cabe as empresas
repensar a sua relagdo com questdes de cunho ambiental incorporando ao seu
planejamento estratégico e operacional, variaveis ligadas a gestdo ambiental.

A incorporacdo da questdo ambiental na gestdo estratégica das
organizagbes ja acontece ha um periodo superior ha trés décadas. Essa
incorporagao, segundo Cunha et al.,, (2009) tem ocorrido, principalmente,
devido as pressoes de diferentes stakeholders, onde destacam-se os clientes,
consumidores, concorrentes, sociedade e legislagdo. Ou seja, as motivagoes
para a adog&o de um sistema de gestdo ambiental sdo muitas, de forma que
as organizagdes adotam praticas socialmente responsaveis, com intuito de
diferenciarem-se de seus concorrentes e obter o que Porter (1991) consagrou
na literatura de estratégia como vantagem competitiva.

Neste sentido, Porter (1995) salienta que a gestao ambiental pode trazer
mudanga de comportamento dentro das organizagbes, em termos de
responsabilidade e consciéncia, que vai além do ambiente da empresa,
apresentando-se como uma ferramenta de inovagéo tecnoldgica, podendo
impulsionar uma mudancga cultural, como também tornar a organizagdo mais
competitiva, dando inicio a uma série de mudangas na maneira de como as
coisas sao feitas, levando a uma maior participacao e efetividade perante seus
concorrentes.

As organizagbes podem trabalhar a gestdo ambiental com a
implantacdo de inovagdes que sejam capazes de reduzir o custo final do
produto ou servigo agregando valor a estes. Essas ag¢des permitirdo que as
organizagdes utilizem suas entradas de forma mais produtiva, compensado os
custos de diminuicdo dos impactos ambientais minimizando a barreira que
existe entre a econémica e a gestdo ambiental, demonstrando que esses dois
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fatores trabalhados de forma conjunta podem gerar valor para todos os
agentes envolvidos no processo.
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GESTAO CONTABIL

Maria Margarete Baccin Brizolla 4°
Sérgio Luis Allebrandt 46

As organizag¢des passaram por grandes mudangas nas ultimas décadas
em face as caracteristicas do mercado no qual estdo inseridas, as crises
financeiras e econémicas e aos avangos tecnologicos, cuja complexidade teve
um aumento significativo com a influéncia de multiplas variaveis sujeitas a
riscos (LUNKES et al., 2009). Nesse sentido, vale deixar claro que aqui néo
esta sendo tratado do sistema de gestdo contabil enquanto tecnologia da
informagéo utilizada em organizagbes publicas e privadas de comércio,
industria ou prestagao de servicos como o caso das organizagdes contabeis
para agilizar as atividades operacionais, podendo gerar informagdes usadas
no processo de decisao (FREZATTI et al., 2007).

ludicibus, Martins e Carvalho (2007) mencionam que a Gestao Contabil
tem como objetivo assegurar o controle do patriménio da empresa a partir das
informagdes geradas e disponibilizadas, as quais permitem aos gestores agir
em tempo habil e decidir com maior seguranga em um ambiente de constantes
e profundas modificagdes, aproveitando as oportunidades oferecidas, por meio
de respostas rapidas aos desafios.

Também se chama a atengéo para a gestao contabil no setor publico, a
qual é vista como um sistema de informagdo formal e estruturado para
demonstrar as origens e aplicagées dos recursos, facilitando o aspecto da
transparéncia e da accountability. Assim, a contabilidade, pelo conjunto de
informacdes quantitativas e qualitativas que contém, aparece como
protagonista nesse processo, fornecendo aos usuarios informagdes e
relatorios contabeis que tém por objetivo evidenciar as operagdes realizadas
pela organizacdo (KOHAMA, 2013).

Com isso, as caracteristicas culturais e necessidades dos diversos
usuarios da informagédo contabil sdo fatores apontados como principais
influéncias na geragdo e uso das informagdes contabeis nas organizagdes
publicas e privadas (FRIGO, 2002). Nesse sentido, Frezatti et al. (2007)
destacam que a gestdo contabil se refere ao processo de identificagao,
mensuracao, acumulacao, analise, preparagao, interpretacdo e comunicagao
de informacgdes (financeiras e operacionais) utilizadas para planejar, avaliar e
controlar internamente uma organizagéo.

Shank e Govindarajan (1997) compartilham desse entendimento, ao
considerarem que a contabilidade existe na gestdo para facilitar o
desenvolvimento e a implementagdo da estratégia empresarial. Mencionam,
ainda, que a informagao contabil &€ a base da analise financeira ao permitir a
identificacdo das estratégias financeiramente exequiveis. Nesta senda os
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relatérios contabeis representam importante ferramenta de comunicag¢ao da
estratégia em seus pontos fundamentais, permitindo a identificagdo de qual
programa tatico pode ser mais eficaz para atingir as metas empresariais.

ludicibus, Martins e Carvalho (2007) acrescentam que a contabilidade
tem importante papel de monitoramento do desempenho, seja dos gerentes,
seja das unidades de negdcio, ressaltando-se a relevancia da contabilidade de
custos, orgcamentos de despesas, receitas e planos de lucros anuais,
ferramentas que devem ser adaptadas ao contexto estratégico em que se
insere a empresa.

Burns e Vaivio (2001) destacam que o éxito econémico-financeiro das
organizagdes, com ou sem fins lucrativos, pode depender, em boa parte, da
gestdo das informagdes geradas pela gestdo contabil, visto que as mudangas
em suas estruturas organizacionais, na tecnologia da informagcéo e no
ambiente competitivo em que est&o inseridas, demandando novas técnicas de
gestdo e dinamismo na tomada de decis&o, tem conduzido a uma necessidade
de mudancgas na gestdo contabil, sendo imprescindivel a visdo sistémica do
ambiente.

Do ponto de vista sistémico, a contabilidade é um sistema aberto
integrada ao meio ambiente e ndo depende somente das informagdes internas,
mas de informagdes externas a organizagéo. Sobre a vis&o sistémica aplicada
a contabilidade, elevando-a a situagdo de sistema, um dos objetivos da
contabilidade é fornecer informagdes sobre as mudangas que ocorrem com o
patriménio das empresas. Entretanto, muitos consideram a ciéncia contabil
como mero instrumento de informagao, quando, na verdade, todas as areas do
conhecimento geram informagdes (OLIVEIRA; MULLER; NAKAMURA, 2000).

Callado, Callado e Almeida (2007), argumentam que os sistemas de
informagdes gerenciais disponibilizam aos gestores, nesse contexto de
mudangas e desenvolvimento, visam responder as demandas, considerando a
complexa realidade dos negocios. Nesse contexto, persistem os
questionamentos de alguns autores quanto a adequacgédo dos sistemas de
contabilidade gerencial a realidade atual. Com este propdsito, Lunkes et al.
(2009) retrataram a importancia da tempestividade na geragao de informagéao
no processo contabil, o que a torna relevante para as decisbes de
planejamento e controle gerencial. Scapens (1988) menciona haver uma
diferenga entre a teoria e as praticas gerenciais utilizadas pelas empresas,
sendo necessario buscar a reestruturagao dessas praticas gerencias de forma
a refletir melhor as necessidades aplicadas as organizagdes.

Para Chenhall (2003), as ligagdes entre os sistemas de informagdes
gerenciais e metas organizacionais sdo bastante explicitas e representam a
funcdo primaria das informagbées geradas pela contabilidade gerencial,
servindo para medir o desempenho no sentido de alcancar os fins
organizacionais desejados. Trata-se de um exercicio util na avaliagdo da
gestao contabil, gerando informagdes utilizadas na avaliagdo do desempenho
e alcance dos objetivos.

Nesse sentido, os procedimentos de gestdo contabil consideram as
multiplas partes interessadas, as medidas de eficiéncia, eficacia e equidade, a
captura de resultados financeiros e n&o financeiros, fornecem ligagdes
verticais entre a estratégia e as operagdes, assim como ligagdes horizontais
em toda a cadeia de valor, fornecendo informagdes sobre a forma como a
organizagcédo se relaciona com seu ambiente externo e sua capacidade de
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adaptacdo (IUDICIBUS; MARTINS; CARVALHO, 2007). Os sistemas de
informagdes gerenciais objetivam prover as informagdes necessarias para os
gestores estabelecerem as estratégias, elaborarem o planejamento e
acompanharem a execucao do que foi previsto, no sentido de mensurar o
desempenho organizacional (CHENHALL, 2003).

Na concepgéo de Frigo (2002), o desempenho das fungdes inerentes a
gestao contabil e a estrutura de controle da organizagao envolvem um conjunto
de normas e procedimentos, que sao estabelecidos para que a organizagao
alcance seus objetivos. Os referidos autores enfatizam que esses
procedimentos de controle podem ser utilizados em todas as atividades da
empresa, visando a gestao da organizagéo.

Merchant (2006) afirma que € responsabilidade dos gestores, apos
estabelecer estratégias e fazer o planejamento, tomar medidas para assegurar
que esses planos sejam implementados, o que envolve o gerenciamento das
atividades para alcangcar o almejado. A contabilidade, além de gerar
informagdes para a gestdo das organizagdes, permite explicar os fendbmenos
patrimoniais, construir modelos de prosperidade, efetuar analises, controlar,
prever e projetar exercicios futuros (IUDICIBUS; MARTINS; CARVALHO,
2007).

Callado, Callado e Almeida (2007), ao terem por base a missao
estabelecida pelas organizagdes, mencionam que a gestao contabil objetiva a
promogdo da eficacia organizacional, seguido da viabilizagdo da gestao
econdmica, além da promogéo da integragdo das areas de responsabilidade.
Assim, as informagdes geradas pela contabilidade permitem a mensuragéo e
avaliacdo do desempenho organizacional destacando-se a necessidade de
aplicacao, efetividade e efeitos decorrentes da utilizagdo de tais informagdes
(OLSON; SLATER, 2002).

Frigo (2002) menciona que a gestao contabil se revela como ponto de
partida para a qualificacdo dos processos decisorios na organizagao, uma vez
que permite ao gestor identificar e acompanhar o desempenho econdémico e
financeiro. Nesse sentido, ludicibus, Martins e Carvalho (2007) destacam que
as empresas buscam, por meio da avaliagao de desempenho, monitorar suas
fungdes com o objetivo de verificar a repercussédo de suas agdes em relagao
aos clientes, buscando possibilidades de se diferenciarem de seus
concorrentes.

A contribuicdo da gestdo contabil nas organizag¢des reside no fato de
que as informagdes sdo disponibilizadas aos gestores de modo a atender a
dinamica organizacional, na perspectiva de que seus atores deem sentido a
informagéo. Nessa concepgao, o grau de incerteza pode ser minimizado e as
informagdes podem ser utilizadas para assegurar a melhoria no desempenho
organizacional.
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GESTAO DA PRODUGAO

Luis Henrique Ramos Camfield*’

As atividades inerentes a Gestdo da Produg&o ou também designada
Administracdo da Produgdo engloba conceitos que envolvem atividades
tradicionalmente associadas a producao industrial, porém com uma ampla
gama de aplicagdes capazes de atender também a demandas do setor de
servigos. A producgao tem sido caracterizada por processos complexos, tipicos
de linhas de produgdo de produtos em massa ou ainda decorrentes da
produgdo de produtos customizados. De acordo com Moreira (2012), a
Administragdo da Produgéo e Operagdes preocupa-se com o planejamento, a
organizacgéo, a direcdo e o controle das operagdes produtivas, de forma a se
harmonizarem com os objetivos da empresa.

A Gestdo da Producdo € a area administrativa responsavel pelo
entendimento e desenvolvimento das técnicas de gestdo da produgao, tanto
de bens como de servigos. A mesma tem fungdes centrais de toda
organizacgédo, visto que ela que tem, como principal finalidade, o intuito de
agregar valor ao produto final, definindo a maneira como a empresa produz
seus bens e presta seus servigos. Para Corréa (2012) a Gestéo da Produgéao
ocupa-se da atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos
(humanos, tecnoldgicos e informacionais, entre outros), de sua interacéo e dos
processos que produzem e entregam bens e servigos, visando atender a
necessidades e/ ou desejos com qualidade. Deve ainda compatibilizar este
objetivo com as necessidades de eficiéncia no uso dos recursos que o0s
objetivos estratégicos da organizagéo requerem.

Todas as organizagdes apresentam em seus processos atividades que
englobam a gestdo da produgéo, seja na forma da manufatura de produtos ou
na prestacéo de servigos. A gestao da producéo €, acima de tudo, um assunto
pratico que trata de problemas reais, pois tudo o que é produzido passa de
alguma maneira por um processo produtivo (SLACK e JOHNSON, 2014).

De acordo com Guolo e Paris (2015), uma das principais caracteristicas
da Gestao da Producao refere-se ao gerenciamento e controle das operagdes
fisicas de uma organizagdo. O termo pode ser empregado em diferentes tipos
de atividades e tarefas aplicadas ao processo fabril, bem como em prestagao
de servigos, sempre com foco em aumentar a produtividade do homem e
melhorar a eficiéncia da maquina. Assim, os sistemas de produgcdo sao um
conjunto de elementos inseridos na produgdo de um bem ou servico que,
relacionados entre si, chegam ao resultado final de acordo com especificagdes
preestabelecidas no inicio do projeto. Existe uma relagcdo a respeito da
definicdo do tipo de processo utilizado em manufatura de produtos e servigos,
considerando caracteristicas distintas de volume e variedade.

Processos, cujo resultado é um bem, sdo chamados processos de
transformacgao, pois estes alteram a estrutura, forma ou composigéo inicial da
matéria-prima, enquanto o0s processos de servicos sdo processos de
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transferéncia, pois ha transmissdao de conhecimento ou tecnologia. Os
processos produtivos, relacionados a produtos ou prestacdo de servicos,
utilizam materiais, equipamentos, maquinas, instrumentos de trabalho e mao
de obra. Nesse sentido a Gestdo da Producio visa alcancar os melhores
resultados possiveis a partir da premissa de que € necessario evitar
desperdicios de matérias-primas, maxima otimizacdo da capacidade das
maquinas, bem como a otimizag¢ao do tempo e boa adequacao das habilidades
das pessoas envolvidas nos processos produtivos.

De acordo com Slack e Johnson (2014), a gestao da produgéo envolve
0s mesmos conjuntos de atividades para qualquer organizagao,
independentemente do seu tamanho. Porém para que toda empresa atinja
seus objetivos, ela deve calcular e planejar antecipadamente a sua produgéo,
sendo que é fundamental manter o monitoramento e o controle da mesma.
Para isso, existe o PCP (Planejamento e Controle da Produgédo) que visa
aumentar as atividades e a eficiéncia e a eficacia da empresa através da
administragao da produgédo. Uma das principais fungdes do PCP é seguir um
fluxo de trabalho na intencdo de obter melhores resultados, podendo variar
conforme algumas modificagdes internas na empresa.

O gerenciamento correto da fungao de produgédo de uma empresa é vital
para seu sucesso a longo prazo, pois ela contribui de forma estratégica para o
cumprimento das metas definidas pelas organizagdes, evitando retrabalhos e
desperdicios na elaboragcdo de produtos ou prestacdo de servigos. Dessa
forma, sera possivel a empresa trabalhar com maior rapidez e confiabilidade
no atendimento das necessidades dos seus clientes, com custos adequados e
consequentemente oferecendo produtos a pregos competitivos.

A Gestdo da Producédo utiliza-se de sistemas de producao, que sao
compostos por diferentes elementos inseridos na produgdo de um bem ou
servigo que, relacionados entre si, chegam ao resultado final de acordo com
especificagcdes preestabelecidas no inicio do projeto. Existe uma relagdo a
respeito da definicdo do tipo de processo utilizado em manufatura de produtos
e servigcos, considerando caracteristicas distintas de volume e variedade.
Processos cujo resultado € um bem sdo chamados processos de
transformacgado, pois alteram a estrutura, forma ou composi¢do inicial da
matéria-prima. Os de servico sao processos de transferéncia, pois ha
transmissao de conhecimento ou tecnologia (GUOLO e PARIS, 2015).

Os gestores buscam continuamente novas formas de gerenciamento da
produg&o, como € o caso atualmente da Industria 4.0. Essa abordagem surgiu
para facilitar a integragdo de sistemas de forma a garantir que possam ser
implementadas tecnologias adequadas para cada caso nos processos de
produgado. A utilizacdo do conceito de Gestdo da Producdo na Industria 4.0
combina diferentes tecnologias, possibilitando um acompanhamento real dos
processos e sistemas produtivos, além de possibilitar um diagnéstico proativo
diante de possiveis falhas, possibilitando maior eficiéncia para as
organizagdes. Nesse contexto, os diversos setores da organizagdo poderao
integrar dados e informagdes, possibilitando que maquinas e pessoas
interajam com maior rapidez, a fim de resolver problemas independentes, com
ou sem a intervengdo humana.

A Gestdo da Producédo aplicado a industria 4.0 abrange as principais
inovacgdes tecnoldgicas dos campos de automacgao, controle e tecnologia da
informacéo, aplicadas aos processos de manufatura. Assim, a partir de
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sistemas cyber-fisicos e a internet das coisas, os processos de produgao
tendem a se tornar mais eficazes, independentes e customizaveis.
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GESTAO DE COOPERATIVAS

Ariosto Sparemberger 48

Num ambiente cada vez mais dindmico e competitivo, a capacidade de
gerir adequadamente os recursos empresariais a fim de maximizar os
resultados € de extrema importancia. Conforme cresce o acesso a novas
tecnologias, criam-se diferentes modelos de negécios e de gestdo e
sobressair-se aos concorrentes se torna mais dificil.

As formas com as pessoas entendem e praticam a gestdo podem
resultar no sucesso ou fracasso do negocio, ndo sendo diferente no segmento
cooperativo. A gestao € um processo de decis&do, baseado em um conjunto de
conceitos e principios coerentes entre si. O modelo de gestao & formado com
base nas crencgas e valores de acionistas ou fundadores, refletindo principios
permanentes, que condicionam a atuagdo dos gestores (PARISI; NOBRE,
2001). Na visdo tradicional, significa organizar e modelar, por meio de
instrumentos e técnicas, os recursos financeiros e materiais (FERREIRA et al.,
2009).

A configuragdo do modelo depende de fatores internos e externos a
organizagao. Os fatores internos sédo definidos pela cultura organizacional e os
fatores externos, pelas relagdes com a sociedade, como comportamento dos
usuarios/clientes, concorrentes e parceiros, entre outros (SANTOS;
RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, 2008). Trazendo de maneira especifica para a
gestdo de Cooperativas é fundamental entender que existe elementos de
gestdo aplicaveis para todos os setores, mas com caracteristicas especificas
e que precisam ser adequados e ajustados a realidade das cooperativas.

Oliveira (2006) apresenta um modelo de gestdo de cooperativas
formado por sete componentes que atuam de forma interligada e interativa:

a) Componentes estratégicos: planejamento estratégico, qualidade total e
marketing total;

b) Componentes diretivos: lideranga, comunicagao, supervisao, coordenagao,
decisao e acao;

c) Componentes comportamentais: capacitagao, desempenho, potencial,
comportamento e comprometimento;

d) Componentes de avaliagdo: indicadores, acompanhamento, controle e
aprimoramento;

e) Componentes de mudanga: resisténcias, postura para resultados e
trabalhos em equipe;

f) Componentes tecnologicos: produtos e servigos, processo e conhecimento;
e

g) Componentes estruturais: estrutura organizacional e informagdes
gerenciais.

O autor, também, destaca que os componentes nao representam a
totalidade dos instrumentos administrativos que os executivos das
cooperativas devem considerar, mas entende que sao os mais relevantes e
adequados em assuntos de administragcdo. Nesta dire¢cao, Oliveira (2006)
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apresenta um modelo simplificado de gestdo e que pode ser aplicado pelos
executivos das cooperativas adequado a realidade de cada organizagdo em
especial. O modelo simplificado apresenta os seguintes elementos:
planejamento, estrutura organizacional, processo diretivo e decisorio e
processo de avaliagdo. Ainda segundo Tavares (2018), na gestao cooperativa
devem ser considerados os principios universais que regem o cooperativismo.
Sendo os principios as linhas orientadoras por meio das quais as cooperativas
levam a pratica os seus valores.

O desafio é trabalhar estes elementos na gestdao das cooperativas,
considerando que estas representam um conjunto de atores que mostram uma
grande relevancia para os locais nos quais desenvolvem suas atividades.
Segundo Del Grande (2009), a média do indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) em municipios com unidades cooperativas se sobressai em relagédo aos
demais, sendo esta relacédo de 0,701 onde ha cooperativas e 0,666 em locais
sem cooperativas.

Para Bialoskorski Neto (1998), a principal razao para a existéncia de
estruturas econdmicas intermediarias, como as cooperativas, centra-se no fato
de que estas possibilitam uma diminuigdo de riscos e uma agregagéo de valor
para os produtores rurais que, isoladamente, em muitos casos, nao teriam
condi¢bes favoraveis de relacionamento com os mercados concentrados. De
acordo com a Lei n 5764/71, a cooperativa possui duas dimensdes, uma
econOmica e uma social. Outra questao é que o associado desempenha papel
dicotébmico: o de proprietario e também o de usuario do empreendimento. Por
isso as cooperativas acarretam muitas dificuldades aos seus gestores, pois
combinam os caracteres de associacado e de empresa. O ideal € o equilibrio
entre ambos os enfoques (FERREIRA, 2016).

Porém, o setor vem passando por uma restruturagédo com reducao de
31% de 2010 para 2013 em relacao aos empreendimentos. Este processo,
segundo Ferreira (2016), exige uma necessidade de readequagao do sistema
de gestao e de governanga. Entende-se por governanga como sendo a forma
de, por meio de normas, regras, contratos, monitoramentos e incentivos,
garantir-se a continuidade de uma transagédo, na qual conflitos potenciais
ameacam a realizacdo da cooperacao.

As cooperativas diferem das demais organizagdes por dois motivos. O
primeiro € que os cooperados sao simultaneamente proprietarios, usuarios e
consumidores dos seus produtos e servigos, e 0 segundo € que o direito ao
controle ndo é vinculado ao direito do residuo (COSTA,2010). Essas
especificidades que existem na relagdo cooperado-cooperativa originam
alguns problemas na governanga e, por consequéncia, na gestao dessas
organizagbes, que, se nao consideradas pelos cooperados, diretores e
gestores, podem levar ao insucesso do empreendimento.

O associado assumindo o papel de dono e usuario exige alienar os
objetivos da empresa aos do associado. Esse duplo papel do cooperado &
caracteristico desse tipo de organizagdo, uma vez que a cooperativa se
constitui em uma associacdo, enquanto reunido de pessoas, e, em um
empreendimento, enquanto jungdo de capitais. Os associados assumem a
condigdo de donos e usuarios quando investem o seu capital na cooperativa
e, simultaneamente, quando se utilizam dos servigos oferecidos por ela.
Devido a isso, sempre havera conflitos de interesse no que se refere as
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estratégias da organizacdo e as estratégias dos cooperados, enquanto
empresarios individuais (VALADARES, 2003, ANTONIALLI, 2000).

Conforme Giarola et al. (2012), um dos problemas enfrentados pelas
cooperativas € a questao da infidelidade dos cooperados. Isso decorre do
duplo papal que ele possui na organizagdo, o que faz com que o cooperado
procure maximizar os resultados de sua propria unidade produtiva, mesmo que
seja em detrimento da empresa cooperativa.

Esta parte ajuda a entender a parte do controle que ocorre pelas
divergéncias que se estabelecem entre proprietarios e gestores da
cooperativa. Os donos, simultaneamente seus gestores, possuem a
probabilidade de adotarem estratégias, politicas ou projetos que beneficiem
suas atividades privadas. Nesse sentido a participagdo dos cooperados no
controle € um risco, pois na medida em que aumenta a complexidade da
cooperativa, sua participagao pode tornar a gestdo empobrecida.

Alguns problemas como ag¢des oportunisticas e a falta de fidelidade dos
associados sao problemas centrais que as cooperativas enfrentam. O
problema do carona quando os associados preferem nao investir ou participar,
mas continuam na organizagdo, para se beneficiar das externalidades
positivas geradas pela cooperativa. Os beneficios da cooperativa acabam por
favorecer membros que agem oportunisticamente, obtendo somente
vantagens com a organizagao.

O problema do horizonte ocorre quando os direitos sobre as receitas
residuais de um ativo (bens, valores, créditos, direitos que formam o patrimnio
avaliados pelos respectivos custos) sao menores que sua vida produtiva, ou
seja, quando ha um descompasso temporal entre a vida util de um ativo e a
apropriagdo das receitas residuais por ele geradas (COOK, 1995). Essa
adversidade é causada pelas restricdes a transagao dos direitos residuais, o
que gera pouco incentivo ao investimento de longo prazo na cooperativa.

Nesta senda, tende-se a priorizar os projetos e estratégias que visem o
beneficio da atividade econbémica no curto prazo. Existe uma perspectiva
temporal diferente entre os resultados gerados pela organizagéo cooperativa
e a participacdo econbmica de seu membro, pois aquele que investiu em
atividade econdémica n&o se beneficia integralmente de seus resultados. Isto
gera pressao para a dire¢do para aumentar a propor¢do dos pagamentos
correntes aos cooperados em detrimento dos recursos destinados ao
investimento e buscar acelerar o aporte de capital por meio da retengdo dos
ganhos (COOK, 1995).

Os problemas de influéncia decorrem do fato de que as decisées dos
orgaos de administragdo afetam a distribuicdo de riquezas e de outros
beneficios entre os associados. Com isso, surgem incentivos para que
cooperados, individualmente ou organizados em grupo, tentem influenciar as
deliberagbes dos gestores e conselheiros em beneficio proprio (PIVOTO,
2015). A presenga, principalmente desses problemas, gera dificuldades na
gestdo e reduz o incentivo ao investimento na organizagdo cooperativa;
dependendo da intensidade, podem levar a liquidagcdo do empreendimento
cooperativo.
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GESTAO DE MARKETING

Lurdes Marlene Seide Froemming*®

A abordagem relacionada ao tema de gestao pressupde preocupagdes
sobre seu conceito. Em abordagens referentes a gestdo de assunto
especifico, deparamo-nos com o todo, a exemplo de Sparemberger (2017)
que, ao descrever gestdo em servigos, inicia explicitando servigos, mas ao
finalizar passa a preocupar-se com o quesito gestao.

Neste porvir, retrata-se gestdo como uma palavra relacionada com
administragdo, geréncia, diregao, planejamento e controle, ou seja, agdes de
gerir e administrar. Gestdo, igualmente, esta intimamente ligado ao
planejamento estratégico, uma vez que planejamento é um fator relacionado a
processos de gestdo na busca de desempenho a curto, médio e longo prazo.

A questdo basica da gestdo de marketing é identificar e resolver os
melhores servigos e produtos a diferentes mercados, uma vez que a esséncia
do marketing é gerir as relagdes de trocas em todos os ambitos, transcendendo
a esfera econdmica e administrativa, passando, também, a gestdo das trocas
sociais. A gestao de marketing € o conceito que resume a fungao de marketing
como um processo de planejamento, execugdo e controle das estratégica e
taticas do marketing, visando otimizar os resultados de uma gestéo de trocas
benéficas a todos os atores, clientes, fornecedores, empresa e ambiente
social.

Dias (2003) identifica que a gestdo de marketing pode ser
desmembrada em diferentes niveis de gestdo: estratégico, tatico e
operacional. Entende-se, neste sentido, o envolvimento do conjunto de
decisbes que incluem a analise e a segmentagcdo de mercado, de quais
produtos oferecer (estratégia de produtos e servigos), a que prego (estratégia
de prego), por quais canais (estratégia de distribuicdo) e meios de
comunicacgao (estratégias de comunicagao e promog¢ao). Em suma, envolve as
decisdes sobre os tradicionais 4 Ps de marketing (Produto, Prego, Praga,
Promocgéao). Nesta equivaléncia, gestao de marketing, envolve agdes taticas e
operacionais de marketing, como a execugdo das vendas, o desenho e a
producdo dos materiais de comunicagao; a atracdo, o desenvolvimento e o
controle dos canais de vendas, como lojistas, atacadistas, distribuidores,
vendedores e agentes autbnomos; o gerenciamentos dos estoques nos canais
de distribuicao; a implementagao operacional das agdes promocionais, como
descontos de vendas, distribuicdo de prémios e brindes, realizagao de sorteios,
distribuicdo de amostra gratis, dentre outros.

Os objetivos da gestdo de marketing, segundo abordagem de Lima et
al. (2007), séo os seguintes:

a) criar e identificar valor pela produgdo de inovagdes estratégicas em
produtos, processos e modelagem de negdcios, considerando o profundo
conhecimento do perfil e das demandas dos mais diferentes publicos e
mercados;
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b) desenvolver e entregar valor, obtendo os resultados estratégicos
esperados a partir de politicas de marketing consistentes;

c) alinhar as pessoas aos valores criados, liderando e motivando os
colaboradores e parceiros para a mudanga e incentivando o alto
desempenho com base em relacionamentos sustentaveis; e

d) obter os beneficios da utilizagdo dos conceitos e objetivos de marketing,
aplicando os principios do planejamento estratégico, que sao vitais na
gestao de quaisquer tipos de organizagao (FROEMMING, 2012).

Segundo Yanaze (2011), marketing € um sistema de gestao empresarial
que apregoa a manutencao do equilibrio entre o potencial da empresa e o
potencial do mercado. Considera-se que mercado é mais amplo que apenas o
consumidor, inclui fontes de recursos, autoridades, governos, entidades
nacionais e estrangeiras, organizagdes nao governamentais, formadores de
opinides, distribuidores, financiadores, enfim, todo o espectro de publicos que
se relacionam com a empresa a exemplo dos stakeholders.

Porém, Lima et al. (2007) alertam que a sociedade e o ambiente de
negocios estdo em constante mudanga devido a diversos fatores: avangos
tecnoldgicos, processos de globalizagdo, nova ordem econdmica e o
afloramento do novo consumidor. Ha ainda a considerar o alerta de Anderson
(2006), em que a economia do século XXI ja esta esbogada, principalmente no
banco de dados de Google, Amazon, Netflix, iTune, que dispdem de muitos
terabytes sobre comportamento dos usuarios. Nestes se encontra uma pista
de como os consumidores atuardo nos mercados de escolhas infinitas, além
de fontes elaboradas com informagdes para substanciar o planejamento e
gestédo de marketing.

O varejo, segundo Anderson (2006), com a aceleragéo da tecnologia
passa por mudangas radicais. As ofertas, se antes eram organizadas em um
mundo de escassez, agora, com distribuicdo e varejo on-line, estdo em mundo
de escolhas abundantes. Destarte crucial para a area da gestdo do marketing
€ a inteligéncia de negdcios que procura identificar as possibilidades que se
delineiam, as quais, hoje, sdo constituidas por ambientes mutaveis e
competitivos.

No contexto do planejamento, diante das circunstancias citadas, é vital
que haja espagco para o planejamento formal e planejamento das
contingéncias, que passa a ser uma constante no tempo atual. Capra (2002),
ao relacionar as organizagdes e empresas a seu aspecto sistémico e a redes
interconectadas, alerta para que os administradores habeis compreendam a
interdependéncia entre o planejamento e o surgimento espontaneo. Sabem
que, em ambientes turbulentos, como este em que vivemos, o desafio que se
Ihes apresenta é o de encontrar o correto equilibrio entre a criatividade do
surgimento espontaneo e a estabilidade do planejamento.

O surgimento deste ambiente de contingéncias € uma propriedade dos
sistemas abertos, o que significa que a gestéo precisa abrir-se a novas ideias
e conhecimentos, que passam a ser um dos objetivos cruciais da Gestao de
Marketing.
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De uma forma ampla, o risco pode ser entendido como a possibilidade
de prejuizo financeiro (GITMAN, 1997) e, nesta equivaléncia, segundo Jorion
(2001), ha volatilidade de resultados inesperados. Goulart (2003) complementa
esta ideia quando expde que o risco existe quando ha probabilidade de ocorrer
eventos diferentes do esperado. Ressalta-se, contudo, que, nao
necessariamente, um resultado inesperado ira impactar negativamente a
organizagéo, visto que as suas repercussdes podem ser tanto positivas quanto
negativas.

Rieche (2005) defende que, entre outros motivos para introduzir um
programa de gestao de riscos, esta o intuito de proteger o patriménio e reduzir
a volatilidade. O autor ainda pressupde que exista uma cultura corporativa que
estimule o questionamento de procedimentos e o desejo do gerenciamento de
riscos, além de uma alta qualificagdo, tanto humana quanto tecnoldgica
envolvendo responsaveis pela gestdo de risco na determinagao de estratégias
corporativas.

Entre os tipos de riscos que estdo presentes nas organizagdes,
conforme Assaf Neto:

e Risco de variagéo das taxas de juros, uma empresa apresenta
este risco quando esta descasada de prazos entre seus ativos
(aplicagbes) e seus passivos (captagoes);

e Risco de crédito, possibilidade de as obriga¢des de caixa de uma
divida ndo serem liquidadas;

e Risco de mercado, esta relacionado com o prego que o mercado
estipula para ativos e passivos, ou seja, 0 comportamento do
preco de um determinado bem no dia a dia;

e Risco operacional, é o risco de perdas determinadas por erros
humanos, falhas nos sistemas de informacdes, fraudes, eventos
externos, etc.;

e Risco de cambio, relaciona-se ao risco de a moeda do pais
desvalorizar em relacdo a moeda de sua economia, afetando a
receita que seria gerada pela comercializacdo dos produtos no
exterior;

e Risco soberano, refere-se ao risco que uma empresa se expoe
ao operar em outro pais, determinado principalmente pelas
restricbes que o pais estrangeiro pode impor aos fluxos de
pagamentos externos; e
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¢ Risco de liquidez, relacionado com a disponibilidade imediata de
caixa diante de demandas, surge da impossibilidade de encontrar
compradores (2016, p: 217 e 218).

Desde que nado haja a possibilidade de eliminar totalmente o risco, é
essencial que sejam adotadas medidas para minimiza-lo, de modo a nao
prejudicar a organizagdo no atingimento de seus objetivos estabelecidos
(ASSAF NETO, 2016). Portanto, uma eficiente gestao de risco é essencial para
a competitividade e estabelecimento das estratégias de uma organizacgéo.

Brito (2000) define a gestédo de risco como o processo por meio do qual
as diversas exposicoes a riscos sao identificadas, mensuradas e controladas.
Corroborando, Panhoca (2000) afirma que o objetivo da administragao de risco
é eliminar ou mitigar a probabilidade de ocorréncia de eventos ndo desejados,
ou, entdo, controlar suas consequéncias na organizagdo em um nivel
aceitavel, conhecido e mensuravel. Por fim, de acordo com Fama, Cardoso e
Mendonga Neto (2001), a gestdo de riscos em uma organizagdo busca
identificar eventos que possam ter consequéncias adversas que possam
auxiliar na definicdo de estratégias de protegcédo para prevenir ou minimizar o
perigo causado por tais eventos.

Em relagédo aos beneficios que o gerenciamento de riscos pode gerar
para uma empresa, Ferraz (2003) argumenta que o mesmo pode agregar valor
para a organizagao por meio da redugao do custo médio de capital. Nesse
mesmo sentido, Barbosa (2003) inclui também a reducdo de custos de
dificuldades financeiras, a redugcao de assimetrias de informacéao e a redugao
da carga tributaria.

Guimaraes, Parisi, Pereira e Weffort (2009) defendem que
independente da atividade, no ambiente empresarial as organiza¢gdées correm
constantes riscos. Embora se saiba que os resultados possam ser tanto
positivos como negativos, é prudente que os riscos sejam controlados,
propiciando, assim, uma protecédo dos ativos e do patriménio empresarial.
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GESTAO DE TURISMO

Vilmar Anténio Boff®3
Jonas Bordim®*

A gestao do turismo consiste na preservagao e otimizagdo dos recursos
turisticos com vista a atender seus diferentes tipos, como: turismo de lazer, de
compras, cultural, religioso, de eventos, rural, de negdcios, gastronémico,
ecoldgico, esportivo, de saude ou de aventura. Segundo Beni (1998), o turismo
configura-se como um sistema que, conforme definido na estrutura dos
sistemas, permite a identificacdo de seus fatores, os quais se inter-relacionam
com seus proprios elementos. Nesse sentido, o autor desenvolveu um modelo
estrutural com a finalidade de facilitar estudos multidisciplinares de aspectos
particulares do turismo, Vviabilizando a realizacdo de pesquisas
interdisciplinares a partir de varias perspectivas com ponto de referéncia
comum, cujo objetivo & servir de instrumento para a elaboragdo de planos,
projetos e programas para desenvolver o turismo local ou regional.

Desse modelo, resultam funcdes operacionais inerentes a atividade
turistica que ampliam e consolidam a gestao referente ao contexto em que ela
se processa, contidas nos ambientes natural, cultural, social e econédmico e
nas gestdes de organizagbes. Portanto, a gestdo de turismo prevé a
exploracdo dos atrativos de maneira que a cada degradagdo do recurso
natural, pelo uso, corresponda uma forga oposta impulsionada pelo homem de
carater conservador ou regenerador, permite garantir a duragao do sistema a
longo prazo (BARRETO, 1996).

A pratica, porém, mostra que as forgas regeneradoras ou
conservadoras, muitas vezes, priorizam o0s interesses econdmicos em
detrimento dos ecoldgicos, esquecendo-se que ambos trazem o prefixo eco, e
que cuidar s6 do econdémico ndo implica, necessariamente, proteger o
ecologico, no entanto, cuidar deste significa beneficiar aquele a médio e longo
prazos (CASTELLI, 1975).

Beni (1998) esclarece que, num ambiente de negdcios envolvendo a
gestdo do turismo, se desenvolve um complexo tecido de relagdes diretas e
indiretas, por meio das quais as pessoas dispdem de uma variada gama de
bens materiais, capaz de satisfazer suas multiplas necessidades e desejos. Os
individuos dividem socialmente seu trabalho e atuam integrados mediante um
intercambio de produtos e servigos. As atividades produtivas de toda a
organizagdo social realizam-se por meio de unidades produtoras que,
individualmente, articulam os fatores de producdo, tradicionalmente
conhecidos como natureza, capital e trabalho, em condi¢cbes técnicas, para a
obtencdo de bens e servigos. Nesse ambiente, as unidades produtoras
provocam o fendbmeno da divisdo social do trabalho.
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Nesse processo, o planejamento e a gestdo dos fatores turisticos, no
interior de tais unidades, bem como a coordenacdo de atividades sao
executados por pessoas e grupos privados ou publicos. As combinagdes
desses elementos situam-se dentro de um quadro de possiveis solugdes
técnicas, cujo fendbmeno, no turismo, manifesta-se pela propria natureza da
atividade produtiva, geradora de renda, que se acha submetida a todas as leis
econdmicas que atuam nos demais ramos e setores produtivos.
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GESTAO DE VENDAS

Rafael Mendes Liibeck®®

Realizar gestao de vendas traduz-se, basicamente, em um conjunto de
praticas, aplicagdo de técnicas e ferramentas de gestdo visando tornar as
vendas de uma organizagado mais eficazes produzindo resultados financeiros
as necessidades e objetivos de uma organizagdo. Dentre o conjunto de
atividades para realizar-se a gestao de vendas, considera-se que as principais
sdo planejamento de vendas, treinamento e gestado de pessoal, comunicagao
da organizagao, atendimento a seu publico-alvo e comunidade e entendimento
do comportamento do consumidor e do macroambiente no qual a organizagao
se insere.

Embora em tempos atuais a gestdo de vendas seja vista e reconhecida
como de fundamental importancia para as organizagdes, somente apos a
Segunda Guerra Mundial houve preocupagéo em investir na forga de vendas
e criar e desenvolver técnicas para otimizar as vendas e efetivamente
iniciaram-se os estudos e desenvolvimento de técnicas, métodos e
procedimentos para a gestdo de vendas. O artigo publicado na Harvard
Business Review na década de 1940 intitulado “A venda de baixa pressao”
comega a demonstrar o crescimento do profissionalismo da atividade de
vendas. Entretanto, devido a hipercompeti¢ao, apenas no inicio do século XXI
planejamento, gestdo e controle de vendas se consolidam como uma
necessidade e ndo mais como um diferencial (COBRA, 2014).

Diante da necessidade de gestdo de vendas, alguns desafios precisam
ser superados, citando-se como primeiro o planejamento de vendas. Neste
devem ser analisadas as condi¢des internas da empresa e do ambiente com a
utilizagéo de ferramentas como analise SWOT, projecao de vendas atuais e
futuras em acordo com o macroambiente, monitorar constantemente o
comportamento dos consumidores para que o0s objetivos e metas sejam
alcancados (LAS CASAS, 2010).

A seguir, ttm-se os fatores humanos associados a gestao de pessoas
e capacitacdes. Ambos impactam no desempenho da empresa, pois pessoas
bem capacitadas possuem informag¢des mais precisas sobre como proceder,
possuem mais conhecimentos sobre os produtos ou servigos da empresa e
sobre 0 ambiente interno e externo da empresa (VIEIRA, PIRES e GALEANO,
2013). O papel da lideranga das equipes também assume importancia nesse
processo e o(a) gestor(a) de vendas precisa encarregar-se tanto da harmonia
da equipe quanto do planejamento, estabelecer prioridades, delegar
autoridade e formar a equipe (LAS CASAS 2011; LAS CASAS 2006).

Mencionando a parte de comunicagcdo, € cabivel, para uma eficaz
gestdo de vendas, tornar os produtos comercializados mais propensos a
efetivagdo da compra oriundos de investimentos em comunicagéo integrada
de marketing. Esse propicia suporte as vendas e também pode envolver os
clientes ou consumidores em treinamentos sobre utilizacdo dos produtos, por
exemplo. A eficacia na comunicagao € atingida quando se obtém respostas
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claras e rapidas no contato entre organizacdo e cliente, existem
relacionamentos continuos e cooperativos e a forca de vendas demonstra
experiéncia e competéncia perante o cliente (QUEIROZ et al 2018; BENTO,
MARTENS e FREITAS 2016).

A importancia do macroambiente para qualquer organizagdo é algo
bastante discutido e, apos a revolugéo digital, as transformag¢des econémicas
e sociais tornaram-se mais rapidas que no passado da histéria humana.
Entender o macroambiente requer mais do que nunca entender as mudancgas
na concorréncia, produtos, economia, politica, tecnologia, cultura,
comportamento humano, habitos, novas configuragdes geograficas e de
estrutura das cidades, estados e paises. Para tanto, o apoio da tecnologia da
informacgao é essencial e, sem ferramentas digitais e informagdes, o sucesso
na gestao de vendas torna-se pouco provavel.

Portanto, mesmo que a organizagao tenha mantido o cuidado com o
treinamento e gestdo de pessoal e a comunicagao falhar em entender o
macroambiente, pode levar a um inadequado entendimento dos consumidores
ou clientes, deixando a empresa em situacdo vulneravel. Ambos aspectos
mencionados sdo importantes, mas, acima de tudo, entender e utilizar as
flutuagdes do ambiente como forma de ‘ajustar as velas’ pode causar erros em
planejamento, treinamento, gestdo e treinamento de pessoal, resultando em
uma vulnerabilidade indesejavel e que expde toda a empresa e n&o apenas 0s
departamentos diretamente responsaveis por vendas, a perda de
competitividade e de eficacia. Gestdo de vendas €, portanto, mais do que
apenas vendas, a mesma perpassa toda a organizagdo em sua sobrevivéncia
e desenvolvimento.
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GESTAO ESTRATEGICA

Daniel Knebel Baggio®®
Nairana Radtke Caneppele Bussler®”
Jodo Serafim Tusi da Silveira®®

O conceito de estratégia comegou a ser usado na administragcdo em
meados da década de 50 com o intuito de introduzir nas empresas uma nova
perspectiva de futuro, por meio do conhecimento, de onde e como expandir 0s
negocios € melhorar os niveis de desempenho (SAUSEN, 2012). Surgia,
assim, a aplicagao do conceito de estratégia e a utilizacdo da visdo de longo
prazo nas organizag¢des com a utilizacao de métodos analiticos.

O enfoque da gestéo estratégica surgiu em meados da década de 70
para fazer frente aos grandes desafios de uma época de mudancgas de grande
magnitude. No entanto, segundo Motta (1995), algumas dimensdes do
planejamento estratégico, principalmente no que concerne as suas propostas
racionais de analise antecipatoria, passaram a ser questionadas. Consolidou-
se, contudo, as suas perspectivas de continuo, sistematico e contingencial,
aceitando-o mais como um processo emergente de um conjunto de decisdes
e acbes que levem ao alcance de objetivos organizacionais do que algo
antecedente ao processo de implementacéo de estratégias.

A gestdo estratégica é um “processo de tratar a dimensao
empreendedora da organizagdo, sua renovagdo e crescimento e,
especialmente, desenvolvendo e usando de estratégias para guiar as
operacdes da organizacao” (MOTTA, 1995, p. 89). Para isso, a organizagao
deveria ser guiada por um objetivo previamente definido (visdo) e todos os
integrantes da organizagdo assim como todos os recursos, deveriam estar
alinhados e orientados por uma estratégica em comum, com fins de alcancar
a viséo definida.

Motta, ao propor uma sintese evolutiva da caracterizagao das diferentes
fases dos enfoques gerenciais, em seu livro Gestdo Contemporanea: a ciéncia
e a arte de ser dirigente, denomina a década de 60 como aEra do
Planejamento Organizacional Classico, em que a perspectiva gerencial basica
na organizagdo era o crescimento. Definiu-se a Era do Planejamento
Estratégico como o da década de 70, sendo que o crescimento, inovagao e
adaptacdo ao ambiente constituiram-se em referéncias do processo de
gerenciamento. Ja nos anos 80, pode ser resumida como uma fase que
sintetiza a ideia de construir, em nivel organizacional, uma postura que seja
suficientemente forte para indicar com clareza um caminho futuro e
suficientemente flexivel para ser alterado de acordo com novas condigdes
ambientais.
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A partir desta sintese evolutiva, Pascale (2002) expde que o maior
desafio que as organizagdes enfrentam hoje € melhorar radicalmente o indice
de acertos das iniciativas estratégicas e atingir o nivel de renovagao
necessario para a execugado bem sucedida das agdes organizacionais. Para
isso, Sausen (2012), ao fazer referéncia a teoria da complexidade, sugere a
possibilidade de tratar as empresas como sistemas adaptativos complexos,
como forma de proporcionar novos insights sobre a natureza do trabalho
estratégico. Nesta senda, as organizagdes deverdo definir caminhos
estratégicos e se posicionar para que possam se diferenciar e obter vantagem
competitiva perante as demais organizagoes.

Vasconcelos e Cyrino (2000) ressaltam que, a partir dos anos 70,
diversas correntes do pensamento econdmico abordaram a questdo da
vantagem competitiva utilizando abordagens conceituais diferentes. As teorias
de gestdo estratégica, que tratam da vantagem competitiva, podem ser
divididas em dois eixos principais: a) as teorias que consideram a vantagem
competitiva como um atributo de posicionamento exterior a organizagao,
derivado da estrutura da industria, da dindmica da concorréncia e do mercado;
b) as que consideram a performance superior como um fendmeno decorrente
primariamente de caracteristicas internas da organizacéo.

A segunda dimensdo discrimina as abordagens segundo suas
premissas sobre a concorréncia. Uma divisdo se faz entre os pesquisadores
gue possuem uma visao estrutural, essencialmente estatica da concorréncia,
fundada na nocg¢ao de equilibrio econdmico e os que enfocam os aspectos
dindmicos e mutaveis da concorréncia, acentuando fendmenos como
inovagao, descontinuidade e desequilibrio (VASCONCELOS e CYRINO,
2000).

O modelo, que define o cenario da concorréncia, supde que a
performance econOmica das organizagdes € o resultado direto de seu
comportamento concorrencial em termos de fixagao de precos e custos e que
esse comportamento depende da estrutura da industria na qual as firmas estao
inseridas. Nesta equivaléncia, a gestdo estratégica consiste em posicionar a
empresa de forma a criar barreiras de entrada de novos concorrentes,
buscando manter a competitividade e as margens de lucro através de acordos
tacitos entre empresas do setor.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), a nogao de estratégia é fortemente
orientada, em primeiro lugar, na diregao de adaptacédo externa implicita na
l6gica do posicionamento da firma na industria. E a partir da analise objetiva
de seu ambiente que a firma sera capaz de identificar a posi¢ao mais favoravel,
cuja escolha estratégica permitira as organizagdes adaptarem-se a estrutura
da industria. Em segundo lugar, a estratégia deve ser internamente coerente,
adaptando os elementos internos da firma a sua posi¢do na industria. As
atividades da firma devem ser, dessa maneira, configuradas de maneira
coerente, cada uma dando suporte e complementando a outra. A sinergia e
coeréncia entre o ambiente interno e externo que tornam possivel a execugao
de uma estratégia bem-sucedida (PORTER, 1990).

Existem, no entanto, aspectos criticos importantes de serem
ressaltados. Os pesquisadores desta corrente tendem a ignorar os aspectos
organizacionais da estratégia empresarial e os fatores que influenciam no
sucesso da organizagao sao mais complexos do que apenas o mercado ou
posicionamento desta empresa no mercado. O conjunto de ideias, que se
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convencionou chamar de teoria dos recursos e competéncias (descobrindo as

especificidades das organizagbes), ressalta que a fonte de vantagem

competitiva se encontra primariamente nos recursos e nas competéncias
desenvolvidas e controladas pelas empresas e ndo apenas na diferenciagao
por pregos e custos.

As firmas sao ent&o consideradas como “feixes de recursos” Wernerfelt
(1984), isto é, um conjunto de competéncias e capacidades visto como
elemento raro, de imitagao e substituigao dificil, e ndo inclui apenas recursos
fisicos e financeiros, mas também recursos intangiveis ou invisiveis. Portanto,
as empresas podem ser compreendidas como uma entidade administrativa de
recursos e ndo como uma funcgdo abstrata de transformagao de insumos em
produtos e que o processo de crescimento de uma organizagao e
caracterizado tanto pelas oportunidades externas como pelas internas,
derivada do conjunto de recursos da organizagao.

Um dos caminhos para as empresas seria de otimizar o ‘feixe de
recursos’ e tornar estes recursos de dificil imitacdo, substituicdo e
transferéncia, de forma que a imitabilidade imperfeita dificulte identificacao e
reproducao dos recursos pelos concorrentes.

Outro caminho que podera ser seguido pelas organizacdes corresponde
ao modelo que focaliza em mudangas, inovacdo e na dindmica da
concorréncia, ou seja, defende que a vantagem competitiva concentra-se na
dindmica da empresa, dos mercados e da concorréncia, enfatizando mais os
processos de mudancas e inovagao do que as estruturas das Industrias ou os
arranjos estaveis de recursos, ou seja, o modelo da escola austriaco de
posicionamento estratégico organizacional.

A contribuicdo dos tedricos austriacos pode ser organizada em quatro
temas principais:

a) os processos de mercado: estes estdo longe de serem caracterizados pelo
equilibrio e se constituem em processos de descoberta interativa que
mobilizam informagdes divergentes;

b) o papel do empreendedor: este é responsavel pela introdugéo de inovagdes
capazes de satisfazer as demandas do mercado. As fungbes do
empreendedor nao estdo apenas ligadas a inovacgao radical, mas também
a rapida capacidade de imitacdo dos concorrentes;

c) a heterogeneidade das firmas: estas possuem estratégias de inovagao
permanente, derivadas de elementos de dificil imitagcdo que as tornam em
organizagoes diferentes; e

d) um conjunto de fatores ndo observaveis: as organizagdes sao muito
influenciadas pelos ‘fatores inobservaveis’. Esses fatores de natureza
subjetiva seriam justamente aqueles capazes de escapar a dindmica da
imitacdo do mercado, sendo assim responsaveis pela vantagem
competitiva.

Um quarto modelo, apresentado por Vasconcelos e Cyrino (2000),
aborda sobre as capacidades dinamicas de inovagédo e configuragdes, que
partem da concepgéo geral da firma como um conjunto de recursos. Esse
modelo procura estudar as relagdes entre os processos de decisao, as agdes
empreendidas e as suas consequéncias gerenciais, em termos da formagéao,
conservacgao e destruicdo de recursos.

No referido modelo, Hogarth e Michaud (1991) identificaram quatro
fontes de vantagens competitivas:

124



a) o0 acesso privilegiado a recursos unicos, em que as rendas sao derivadas
da propriedade ou do acesso a recursos raros e valiosos;

b) a capacidade de transformagdo dos fatores de produgdo em produtos
vendaveis no mercado;

c) a alavancagem de recursos e capacidade; e

d) a regeneragéo de recursos.

Em linhas gerais, o modelo é uma evolugao dos conceitos da teoria dos
recursos. Analisando além das caracteristicas estaticas dos recursos, este
modelo propde que 0s recursos sdo essencialmente dindmicos e pautam-se
em um processo de renovacdo continua. Para manter-se competitivo, é
necessario acumular e combinar novos recursos em novas configuragdes
capazes de gerar fontes adicionais de rendas.

Os processos administrativos e organizacionais cumprem trés funcdes
basicas:

a) funcéo de coordenacao/integragao;
b) funcao de aprendizagem;
c) funcgéo de reconfiguragao.

Estes permitem a criagdo de uma teoria mais flexivel que as visdes
economicistas, nas quais os recursos sao vistos como elementos estaveis. Ela
retoma a analise dos fatores ambientais como um dos fatores determinantes
no processo de decisdo estratégica porque estas condicbes ambientais
frequentemente exigem das empresas uma regeneragdo da sua base de
recursos e competéncias e aceita as premissas de que nem todas as
competéncias sdo igualmente importantes para a geragdo de vantagem
competitiva e que uma organizacdo s podera se destacar em um numero
relativamente restrito de competéncias centrais. Pode-se dizer que as
organizagdes sao descritas como locais de integragao de conhecimento, de
criacdo de conhecimento ou de protecdo do conhecimento que possibilitem a
capacidade de adaptacdo ao mercado cada vez mais instavel.

Um ultimo caminho estratégico que as organizagdes poderdo seguir
corresponde as estratégicas coletivas, ou seja, trata-se de uma agao conjunta
de empresas na formulagao de estratégias de negocios voltadas a cooperagao
e competicado simultaneamente de forma a capitalizar os relacionamentos e
criar valor no mercado de atuacdo. Portanto, refere-se as mais variadas formas
das organizagdes atuarem conjuntamente para competir no mercado, isto €, o
estabelecimento de aliangas estratégicas (redes, joint ventures, fusdes...) para
enfrentar o mercado.
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GESTAO ORGANIZACIONAL

Daniel Knebel Baggio®®
Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen®®
Jodo Serafim Tusi da Silveira®

O crescimento econdmico e comercial apés a Segunda Revolugao
Industrial fortaleceu o estudo da administragao cientifica, porém foi a partir da
Segunda Guerra Mundial que se identificou um marco na trajetéria da
qualidade e da gestdo organizacional (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL,
2010).

A gestdo organizacional corresponde a administragcdo de um negocio,
empresa ou organizagdo com 0O objetivo de alcangar metas e conquistar
resultados positivos e rentaveis (OLIVEIRA; SILVA, 2006; PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010; TEIXEIRA, 2013). A mesma tem a finalidade de
conduzir pessoas e processos de forma eficaz e inovadora, promover
melhorias, criar um ambiente colaborativo, motivado, propicio ao
autodesenvolvimento e a conquista de resultados, aumentando a
produtividade e promovendo a qualidade de vida no ambiente corporativo.

Na pratica, este tipo de gestdo procura definir estratégias efetivas e
assertivas, alinhadas a misséo, visao e politicas da empresa; implantar a
cultura organizacional integrando valores, crengas e normas que devem ser
seguidas por todos os envolvidos; e avaliar e promover o desenvolvimento dos
funcionarios (OLIVEIRA; SILVA, 2006; PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL,
2010; TEIXEIRA, 2013).

A gestdo organizacional envolve trés aspectos: o estratégico, os
processos e os resultados, sendo que 0s processos organizacionais permitem
uma visao sistémica (sistemas gerencial e operacional) de inter-
relacionamentos das atividades (OLIVEIRA; SILVA, 2006; PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010; TEIXEIRA, 2013), para definir se os recursos
serao suficientes e quanto de esforgo técnico e econbmico sera necessario
para alcangar obtencao dos resultados.

Em seus principios gerais, a gestdo organizacional utiliza-se de cinco
fungcdes administrativas para a sua efetividade — Planejar, Organizar,
Controlar, Coordenar e Comandar (POCCC) definidas originalmente pelo
tedrico francés e fundador da teoria classica da administragao Jules Henri
Fayol (1990):

a) Planejar: envolve prever, decidir antecipadamente, elaborar alternativas e
definir métodos de trabalho para alcangar os resultados;

b) Organizar: consiste em definir como utilizar os recursos e a estruturar a
organizagao;
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c) Controlar: significa acompanhar as atividades e verificar se os planos estéao
sendo executados adequadamente.

d) Coordenar. remete a estabelecer prioridades e a sequéncia das atividades;
e

e) Comandar: condiz a dirigir e liderar pessoas.

Contudo, muitos estudiosos e tedricos das areas da administracao e da
gestdo organizacional consideram, para fins de aplicabilidade, as fungdes
administrativas de Planejamento, Organizagao, Dire¢cdo e Controle — PODC
(OLIVEIRA; SILVA, 2006, TEIXEIRA, 2013; CHIAVENATO, 2014). Diregao
corresponde as fungbes de Coordenar e Comandar, presentes no modelo
proposto por Fayol.

Por meio da gestdo organizacional, sdo elaborados novos métodos e
novas técnicas de atuagdo que garantam as organizagdes se adaptarem, em
sobreviverem e estabelecerem uma competitividade sadia no contexto
dindmico e de mudancgas constantes que se apresentam. Este conceito de
gestdo também se preocupa com as necessidades da avaliagdo do mercado
em que a empresa atua e contribui para tornar a organizagdo mais competitiva
no mercado e no mundo dos negocios.
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GESTAO PARTICIPATIVA

Denise Medianeira Mariotti Fernandes 2

A gestao participativa, cuja origem remete as industrias japonesas dos
anos 1970, desenvolve-se como uma forma de organizagao do trabalho que
busca a qualidade total. Nesse modelo de gestdo, a tomada de decisdo nao
recai sobre uma unica pessoa — o0 gerente ou o gestor — mas se apoia na(s)
equipe(s), incentivando e valorizando a participagao dos colaboradores no
sentido de contribuir para o aprimoramento das atividades produtivas e
gerenciais (LIKERT, 1995).

Ainda sobre a origem da gestdo participativa, importa destacar que
Yoshino (1971), depois de estudar e analisar a gestdo empresarial japonesa,
argumenta que as organizagdes deveriam optar pela decisdo grupal para
aprimorar as atividades gerenciais e produtivas.

De acordo com Faria (2009, p.118), a proposigcdo de uma gestao
participativa pode emergir como “[...] uma iniciativa da organizac&o capitalista
do trabalho, com o intuito de aumentar a produtividade, reduzir os conflitos,
diminuir a tensdo, aumentar o envolvimento e o comprometimento, quanto a
base de uma acao dos trabalhadores”, podendo ser desdobrada em trés tipos
basicos:

e Tipo I: como estratégia de gestdo e de controle do trabalho pelo capital.
Exemplos: GSA, TQC e Team Work.

e Tipo Il: como base da organizagédo dos trabalhadores sob o comando do
sistema de capital. Exemplo: cogestao e comissdes de fabricas.

e Tipo lll: como base da organizagdo nao capitalista do trabalho. Exemplo:
cooperativas de trabalho, organizagdes coletivistas e autogestao.

Além desse desdobramento, as organizagdes, que adotam o modelo de
gestdo participativa, se utilizam de uma de suas cinco formas: restrita,
consultiva pontual, consultiva representativa, expandida, popular ou coletiva
(FARIA, 2009):

a) A gestdo participativa restrita permite a atuagdo de grupos e/ou equipes
exclusivamente no ambito de trabalho, procurando aproveitar a capacidade
criativa e incentivando a participacdo dos trabalhadores, com o intuito de
atingir o(s) objetivo(s) da organizagdo com a participagéo e o envolvimento
de todos.

b) A gestdo participativa consultiva pontual busca saber a opinido dos
trabalhadores, consultando-os sobre assuntos especificos que sao do
interesse da equipe diretiva.

c) A gestado participativa consultiva representativa aproveita a opinido dos
trabalhadores por meio de um sistema formal de representagao, ou seja,
os representantes de grupos e/ou equipes sédo consultados para emitir
parecer sobre determinados assuntos.

d) A gestao participativa expandida privilegia a participagao do grande grupo,
ou melhor, dos sujeitos que compdem uma organizagao, utilizando-se de
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sistemas de representacao coletiva — € o caso da proposta da economia
solidaria — para a tomada de decisao sobre atividades diversas.

e) A gestdo participativa popular ou coletiva propde a representacao dos
trabalhadores em determinados espacgos territoriais ou politicos, com
controle dos elementos constitutivos da gestdo, o que implica participagao
formal nas decisdes, expressando uma garantia de poder. Exemplos: as
associacbes para defesa de interesses de natureza e as comissdes de
fabrica no Brasil.

Ressalta-se que as organizagdes que optam pela gestédo participativa,
de modo geral, costumam obter significativa melhoria na qualidade de seus
produtos, otimizac&o de processos, reducao de custos, além da diminuicdo das
reclamacdes oriundas de clientes. Outrossim, vale enfatizar que um dos
principais fatores que contribuem para que isso se torne pratica constante € o
sentimento de pertencimento dos trabalhadores em relagdo a organizagéo.

Nessa perspectiva, a gestdo participativa busca despertar nas
individualidades o sentimento de ‘ser parte’ da organizacgéo, o que significa ndo
apenas ‘fazer parte’ dela, mas também ‘tomar parte ativa’ das atividades
desenvolvidas por ela. Por fim, enfatiza-se que, na gestéo participativa, ha uma
predisposicdo para discutir, sugerir, modificar, alterar e questionar uma
decisdo, um projeto ou uma simples proposta, viabilizando a possibilidade de
as pessoas se sentirem parte da organizagao.

BIBILIOGRAFIA

FARIA, José Henrique de. Gestdo participativa: relagcdes de poder e de
trabalho nas organizagbes. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

LIKERT, Rensis. The human organization: its management and value. New
York: McGraw-Hill, 1995.

YOSHINO, Michael Y. The Japanese marketing system: adaptions and
innovations. Cambridge: MIT, 1971.

130



GESTAO PUBLICA

Neusa Maria da Costa Gongalves Salla (URI)83
Angelo Abramowicz%

O termo gestéo publica é empregado na administragao publica como a
pratica que deve ser aprimorada para o alcance de demanadas da sociedade,
como reducdo da pobreza, melhoria da educagdo, desenvolvimento
sustentado, elevacdo de recursos naturais, preservacdo e expansao da
cultura, entre outros, ou seja, uma gestao orientada estrategicamente para o
atendimento do desenvolvimento econdmico e social (NASCIMENTO, 2014).
Tem-se a gestdo publica como o ato que ordena a conduta interna da
administragao publica e de seus servidores criando direitos e deveres, tais
como os despachos que determinam a execugdo de servigos publicos (DE
PAULA, 2015).

Quando se abordam questbes relativas as organizagoes,
independentemente de suas finalidades, fica elucidada a necessidade de uma
eficiente gestdo para se manter em conformidade com os anseios
pressupostos para a sua existéncia. Isto ndo foge a regra quando se trata da
esfera publica, visto que a adequada gestdo é indispensavel para a
organizagédo dos servigos como um todo integrado que deveria atender aos
anseios e necessidades da sociedade, uma vez que a propria nomenclatura ja
define como publica (PEREIRA, 2016). Importante destacar que o termo
publico®, de acordo com o dicionario, significa “pertencente ou relativo ao
povo; aberto e acessivel a todos; comum?”.

Numa abordagem legal ou constitucional, a gestédo publica é regida por
principios e regras. De acordo com a Constituicdo Federal de 1988, em seu
artigo 37, as regras se manifestam através dos atos legais e normativos,
enquanto os principios referem-se aos valores incumbidos na administragcao
publica. Sendo assim, os principios constitucionais da gestdo publica
conduzem todas as agdes e eventos praticados pelos agentes publicos, ou
seja, por todos os servidores desta esfera politica.

A Constituicdo Federal determina os principios que devem prevalecer
na gestao publica, como segue explicitado no Artigo 37: “[...] a administracao
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”. Sao estes os principios
que visam garantir uma gestédo para todos, assegurando os direitos previstos
para cada cidadao.

A legalidade se refere a subordinagdo do poder publico frente ao
estabelecido pela legislagao vigente, ou seja, ndo deve haver espago para se
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prevalecer vontades ou interesses proprios. Para Paula (2007), o principio da
legalidade coloca o gestor publico na situagao de subordinado as normativas
estabelecidas em leis e as requisicbes do bem comum, ndo podendo tomar
iniciativas sem esta observancia sob o risco de praticar ato invalido e expor-se
a responsabilidade disciplinar, civil e criminal. Em suma, o principio da
legalidade impde que o gestor s6 pode fazer ou deixar de fazer o que esta
previsto em lei.

Analisando os principios que norteiam a gestao publica fica elucidado
também que os interesses particulares do agente publico jamais podem
prevalecer, uma vez que o objetivo é atender a coletividade, caracterizando-
se, entdo, o principio da impessoalidade (ROCHA, 1994). Além deste, cabe
aos agentes publicos a observancia do que é conveniente a populagéo,
atuando de maneira ética, fazendo prevalecer o principio da moralidade.
Segundo Paula (2007), todos os atos e agbes publicas necessitam ser
amplamente divulgados para que a sociedade tenha conhecimento de como
esta sendo conduzida a ‘maquina’ publica; este € o principio da transparéncia.
A transparéncia tende a elucidar para a populagdo a alocagdo dos recursos
publicos, organizagdo do quadro de pessoal, investimentos, dividas, entre
outros.

Observando os principios acima caracterizados, a lei compreende que
o gestor publico tende a apresentar o principio da eficiéncia, uma vez que € de
direito da sociedade civil ter atendidas as suas necessidades (PAULA, 2007).
Este principio pressupde que as agdes administrativas sejam executadas com
presteza, rendimento funcional e apuro na intengdo de atender as
necessidades da coletividade, em observancia aos direitos estabelecidos na
propria Constituicdo Federal.

Cabe destacar que, mesmo tendo principios e regras para conduzir a
gestdo publica brasileira em todas suas esferas, a condug&o dos servigos

publicos é um desafio eminente e constante.
[...] transformacgbes econdmicas e sociais trouxeram a reforma do
Estado e de sua administragdo para o centro da agenda politica.
Neste contexto, mudangas foram realizadas na forma de organizar o
Estado e gerir a economia nacional, mas a evolugdo das praticas
administrativas em diregao ao interesse publico e a democratizagao
ainda permanece um desafio (PAULA, 2007, p. 21).

Considerando o recente quadro sociopolitico brasileiro, é claro o fato de
que a gestao publica tem enfrentado dificuldades em estreitar relagdes entre o
Estado e a sociedade, no sentido de promover uma administragdo mais
democratica. Algumas barreiras sao dificeis de serem rompidas e foram se
consolidando ao longo da histdria: agentes publicos (alguns ou a maioria)
escolhidos de maneira democratica entendem que sédo detentores do poder,
tudo podem e para tudo se da um jeito; situagcdo em que o olhar ndo é
direcionado para a populagédo que carece de seguridade de seus direitos. Os
principios, dentre os quais a moralidade, ndo sdo observados como deveriam,
uma vez que pouco se faz para, por exemplo, garantir saude de qualidade a
fim de garantir vidas. Nem mesmo a morte de brasileiros a espera de
atendimento de saude comove ou criminaliza o gestor publico.

Observando novamente Paula (2007), € urgente a evolugao da gestao
publica para um quadro efetivamente democratico, ndo somente na eleigao
dos agentes publicos, mas na observancia e seguridade dos direitos
estabelecidos para todos, superando os tragos de um Estado ainda capitalista.
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Importante salientar que quando se aborda o tema democratico, remete-se
também acerca da participacdo da sociedade na conduta da administracao
publica. E a populagdo quem cumpre com o seu dever, legalmente constituido
por meio do voto, e quem deveria também participar nas tomadas de decisdes
dos entdo governantes.

Entende-se que a gestdo publica pressupde a participagcdo dos
cidadaos, uma vez que estes tém o direito, ndo o dever, de intervir na tomada
de decisdes administrativas, de modo a orientar os governantes para que estes
adotem medidas que realmente satisfacam as necessidades da sociedade
como um todo. Além do mais, esta participagao social garante o controle sobre
as agdes, visto que se exige do gestor publico a prestagdo de contas da sua
administragdo. Importante ressaltar que a participacado da sociedade, tanto na
formulagcdo das politicas publicas quanto na fiscalizacdo permanente dos
investimentos publicos, € um direito previsto pela Constituicdo Federal
(CASTRO; GOMES, 2007). Desta maneira, o cidadao participa da escolha de
seus representantes e tem o direito de acompanhar como este poder é
exercido, participando e avaliando as decisdes administrativas.

A gestédo publica realizada com a participagéo efetiva da sociedade
favorece o fortalecimento das institui¢des politicas locais, ja que permite a “[...]
vocalizagao de setores excluidos social, econémica e politicamente, ensejando
a adogao de politicas redistributivas” (ROCHA, 2011, p. 173). E este modelo
de gestao no qual o cidaddo tem o dever e direito de participar com vista a
construir uma sociedade mais democratica conduz a educacdo para a
cidadania. Assim, a gestado publica tem melhores possibilidades de solucionar
problemas advindos de um Estado centralizado, dentre as quais a
fragmentagdo de uma regido, estado ou pais, em zonas mais pequenas dos
poderes publicos, uma vez que o cidadao tem a possibilidade de se aproximar
do gestor, bem como o exercicio de um poder ilegitimo da burocracia publica
na tomada de decisdes.

Torna-se relevante na gestao publica, portanto, esta participagao social,
favorecida pela atuacdo de conselhos deliberativos de politicas sociais,
orcamento participativo e outros modelos de espago para a participagao
cidada. Por meio deste modelo de gestdo publica, espera-se uma maior
proximidade entre eleitor e gestor, um espaco de dialogo constante da inten¢ao
de solucionar os problemas reais da populacéao local, atendendo ao previsto
na legislacéo e garantindo os direitos estabelecidos na Constituicdo Federal.
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GESTAO SOLIDARIA

Denise Medianeira Mariotti Fernandes ¢

Muitos estudiosos das teorias administrativas tém sido instigados a
desenvolver estudos sobre a gestdo de economia solidaria, um modelo de
gestdo inovador baseado em acgdes coletivas. Trata-se de uma forma de
gestdo que envolve a autogestao, o cooperativismo alternativo e os principios
da solidariedade, cuja origem deriva de organizagbes que buscavam uma
forma de gestdo que viabilizasse enfrentar o processo historico de crises
econdmicas e de excluséo.

Vale dizer que a gestdo desenvolvida por um grupo de economia
solidaria surgiu como uma forma alternativa de gerir organizagbes e
desenvolver seus processos organizativos, de forma que, nesse tipo de
gestdo, sao criadas condigbes para o desenvolvimento de processos
educativos e transformadores, buscando a constru¢do de uma sociedade mais
justa, incentivando a melhoria da qualidade de vida (BALMINOT, 2012).

A compreensdo da gestdo solidaria passa, necessariamente, pelo
entendimento da economia solidaria e suas caracteristicas peculiares, as quais
se identificam em organizagdes como cooperativas, associagdes, redes de
cooperagao, enfim, organizagbes comunitarias, que, por sua vez, costumam
surgir a partir de iniciativas de comunidades locais (auto-organizagdo ou
heterorganizagdo) com o objetivo principal de produgdo, sobretudo de
servigos, visando atender determinada demanda social e, em ultima instancia,
buscar uma mudanga institucional em uma dimensdo predominantemente
social e solidaria.

Nesse tipo de gestdo, ndo ha a apropriagdo do lucro e a definigdo da
oferta e da demanda ocorre por meio de relagdes de proximidade entre
usuarios e produtores. Quanto as fontes de recurso, observa-se que sao
resultantes de uma combinacdo de recursos mercantis, ndo mercantis e nao
monetarios. Além disso, ha trabalhadores assalariados, voluntarios, usuarios
e outros parceiros que executam os trabalhos, sendo que os beneficiarios sao
grupos da comunidade, em especial os excluidos (ANDION, 1998).

Enfatiza-se que a gestdo solidaria tem relacdo direta com
empreendimentos de economia solidaria e possui como base os principios de
solidariedade, do cooperativismo alternativo e da autogestdo, tudo isso
ancorado na economia popular solidaria voltada ao comprometimento e a
confianca (BALMINOT, 2012).

Faria (2009, p. 163) esclarece que ‘[..] os Empreendimentos
Econdmicos Solidarios (EES) [...] sdo as formas de organizagédo para o
enfrentamento das questdes referentes a geracédo de trabalho e renda [...]".
Esses empreendimentos, de acordo com Secretaria Nacional de Economia

Solidaria — SENAES, possuem cinco caracteristicas:
i. coletivos e suprafamiliares: sdo associagdes, cooperativas,
empresas autogestionarias, grupos de produgao, clubes de trocas
etc., cujos participantes sao trabalhadores dos meios urbanos e rural
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que exercem a autogestdo das atividades e da alocagdo dos seus
resultados;

ii. permanentes: ndo se constituem em praticas eventuais. Além dos
empreendimentos que ja se encontram implantados, em operacéo,
devem-se incluir aqueles em processo de implantacdo quando o
grupo de participantes ja estiver constituido e tiver definido sua
atividade econbmica;

iii. reais: podem ou ndo dispor de registro legal, prevalecendo a
existéncia real ou a vida regular da organizacgéo;

iv. econémicos: realizam atividade econémica de producao de bens,
de prestacdo de servigos, de fundos de crédito (cooperativas de
crédito e os fundos rotativos populares) de comercializagéo (compra,
venda e troca de insumos, produtos e servicos) e de consumo
solidario. As atividades econémicas devem ser permanentes ou
principais, ou seja, a razdo de ser da organizagao;

v. singulares ou complexos: sdo organizagbes de diferentes graus
ou niveis, desde que cumpridas as demais caracteristicas acima
identificadas. As organizagbes econdmicas complexas sdo as
centrais de associagcbes ou de cooperativas, complexos
cooperativos, redes de empreendimentos e similares (FARIA, 2009,
p. 163-164).

Outrossim, importa dizer que o comprometimento, a autonomia e a
participagdo das pessoas sdo essenciais a gestdo solidaria de um
empreendimento de economia solidaria. Ressalta-se, também, que nesse tipo
de gestao:

O conhecimento de seus membros deve ser partilhado em beneficio
de todos. As decisbes devem ser democraticas, os negocios e a
prestacdo de contas devem ser transparentes, € ndo deve haver
muita diferenga na remuneragéo. Trato igualitario entre homens e
mulheres também ¢é importante. Levar em conta as questdes
ambientais, se engajar na comunidade e ter compromisso na
construgdo de um mundo mais justo sdo questbes fundamentais.
Valores como solidariedade, entre ajuda e cooperagdo devem estar
sempre presentes (SPIES, 2007, p. 23).

Por fim, faz-se necessario salientar que muitos estudos internacionais
despontaram com objetivo de realizar verificagdes a respeito de alternativas de
embate as crises econdmicas (HELLY, BARSKY E FOXEN, 2003; CASTELAO
CARUANA, 2009; YAMASHITA, 2014; RAKOPOULOS, 2014). A fim de
entender a gest&o solidaria, essa ‘outra administracdo’ com conceitos e formas
alternativas de gestdo, com base na economia solidaria, permitiram o
enfrentamento de problemas sociais e econémicos, situagdes de exclusdo e
de uma nova forma de organizagéo de produgéo.
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Para a compreenséo do que é gest&o universitaria, buscamos a origem
do conceito de gestao que, segundo Hardy (2000), esta ligado a capacidade
de tomar decisdes com base no conhecimento complexo de uma organizagao,
das pessoas envolvidas, do trabalho desenvolvido e dos publicos a quem esse
trabalho se destina. Quando a gestdo se volta para o campo universitario,
envolve, ainda, um compromisso educacional e social.

Nesse sentido, conforme Ribeiro (2017, p. 357), “a universidade é um
propicio espacgo de produc¢ado de conhecimento para contribuir com a busca de
solugdes para os problemas que mais atingem a humanidade”. Desse modo,
a gestao universitaria, mais do que um mecanismo encarregado de promover
as fungdes basicas da universidade delineando a politica universitaria que
engloba as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, deve estar conectada
com as necessidades de seu tempo, sejam elas sociais, educacionais,
culturais, ambientais ou econdmicas, considerando os impactos que suas
atividades podem gerar em si mesma, na comunidade interna, na formagéo
académica, nos grupos de interesse e na sociedade em geral.

Compreendendo a grandeza do compromisso e da responsabilidade da
universidade, a gestdo devera basear-se no perfil de cada instituicdo e na sua
respectiva missao educacional. Dessa forma, a universidade pode ser
compreendida como uma organizagao norteada por missao, visdo, valores e
objetivos. Nesta equivaléncia ela cria competéncias administrativas e
académicas que se organiza atraves de legislagdes, documentos, estatutos e
regimentos institucionais que, segundo Ribeiro (2014, p.13), “é a integracéo
destas competéncias que vao dar sustentacio e sobrevivéncia a universidade
no mundo contemporaneo”.

Segundo Carbonari (2001), uma gestdo universitaria consiste em ser
uma entidade socialmente responsavel, coesa e perfilada com a finalidade
institucional, que tem duas atitudes e procedimentos que vao além das metas
e objetivos estabelecidos em seu Estatuto ou Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), mas se estendem além dos muros universitarios, estando
em constante relagdo com a sociedade atual e suas necessidades.

Atualmente, o grande desafio da gestdo universitaria estd em
compreender as mudancgas e constantes transformagdes contemporaneas,
que exigem mais do que planejamento estratégico, capacidade de
flexibilizagdo e um forte aspecto humanistico nos modos de conduzir os
diferentes processos envolvidos. A gest&do universitaria deve, dessa forma, de
acordo com Sousa (2011), ter capacidade de se posicionar de acordo com
momentos e politicas de governo distintas, saber gerenciar recursos e
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aplicagdes financeiras, tendo em vista a situagdo econémica vigente e as
demandas da sociedade. Além disso, deve estar atenta aos desenvolvimentos
tecnologicos, as atividades de pesquisa, aos aspectos do mercado e as
necessidades sociais, além de dialogar permanentemente com o setor
produtivo, com o poder publico e com os movimentos sociais.

Para Bernheim e Chaui (2008), todas as a¢des devem convergir para a
formacao de académicos, profissionais e seres humanos com conhecimento e
capacidade apropriados para o progresso da humanidade e disseminagéao do
conhecimento, comprometidos com a ética, a cidadania e os valores
democraticos.
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Para conceituar a governancga corporativa, retoma-se a historia a partir
da formacao do sistema capitalista, quando do uso do capital no processo
produtivo e da evolugdo da economia natural e primitiva para a economia de
mercado e monetaria que a sucedeu (BERLE; MEANS, 1932). O capitalismo,
um sistema econdémico organizado ao redor da producédo e da alocagéao de
capital, traz consigo nuangas diferenciadas como grandes corporagdes, cujos
rumos seguiram para um capitalismo coletivo, de um sistema de incorporagao
acionaria (MORCK, 2005). Nesse capitalismo, grande numero de
trabalhadores estdo sob a mesma administragao nas unidades fabris e grande
numero de proprietarios estdo sob o mesmo controle central nas corporagdes
(ALCHIAN; DEMSETZ, 1972; LA PORTA; LOPEZ-DE-SILANES; SHLEIFER,
1999).

Em 1932, Berle e Means chamam a atencao para o crescimento das
corporagdes nos Estados Unidos, nas quais a propriedade do capital era
dispersa entre diversos pequenos investidores (shareholders) e o controle
estava concentrado nas maos de poucos gestores. Com as grandes
corporagdes, surgiu um novo conceito de propriedade: o de propriedade de
consumo e o de propriedade produtiva em que os resultados sao divididos
entre as partes financiadoras, mas também devem contemplar quem produz
((BERLE; MEANS, 1932; ALCHIAN; DEMSETZ, 1972; MORCK, 2005).
Quando a propriedade produtiva n&o é dirigida pelos detentores do capital,
surge a propriedade passiva, em que um, alguns ou muitos sdo os donos, mas
outros administram e detém o poder sobre o capital. Esses que administram
as grandes corporagdes, muitas vezes, ditam as estratégias e as politicas,
ocasionando, portanto, o divorcio entre a propriedade e a gestado, surgindo a
necessidade de controle sobre as atividades das corporagdes, por parte dos
detentores do capital (ALCHIAN; DEMSETZ, 1972; JENSEN; MECKLING,
1976; MORCK, 2005; IBGC, 2015).

As corporagdes, como mecanismos de coordenacdo econdOmica, ao
lado do mecanismo de preco, presente nas operagdes dos mercados e o papel
do empreendedor-coordenador, cujas decisdes resultam no direcionamento da
producdo causaram muitas discussodes tedricas. Essas discussdes giraram em
torno de questdes, como: sera que as corporagdes vieram para ficar? Sera que
sobreviverédo, dado a complexidade de gestao, principalmente pela separacao
entre propriedade e controle? (BERLE; MEANS, 1932; COASE, 1937;
JENSEN; MECKLING, 1976). Por que as firmas existem e produzem, ao invés
de existir apenas o mercado? (COASE, 1937).
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A possibilidade de emergéncia de conflitos de interesse entre
proprietarios (acionistas) e gestores (agentes) surgiu pela separagao entre
propriedade e controle (JENSEN; MECKLING, 1976). Isso tornou necessario
o aperfeigopamento na gestao, por meio da criagdo de principios norteadores e
mecanismos de controle para gerenciar esses conflitos ((JENSEN;
MECKLING, 1976; FAMA; JENSEN, 1983; MORCK, 2005; AGUILERA;
CRESPI-CLADERA, 2016; ABDALLAH; ISMAIL, 2017). Entender a
problematica estabelecida por conflitos de interesse, configura-se como
fundamental para analisar as corporagdes (LA PORTA,; et. al., 2000; BRIANO-
TURRENT; RODRIGUEZ-ARIZA, 2016). O desalinhamento entre os
interesses dos proprietarios, detentores do capital (principal), e gestores
(agentes) é decorrente da inexisténcia de agentes perfeitos e a impossibilidade
de se elaborarem contratos completos (AGHION; HOLDEN, 2011; HART;
MOORE, 2007). Nesse contexto, emerge a proposi¢cao de desenvolvimento e
implantagdo de sistema de governancga corporativa. Com o crescimento das
sociedades anbnimas, emerge a separagao entre propriedade e controle,
criando condi¢des para o surgimento de conflitos de interesse entre acionistas
(proprietarios) e gestores (agentes) (LOPEZ-QUESADA; CAMACHO-
MINANO; IDOWU, 2018).

A expressao Governanga Corporativa € atribuida a Robert Monks que a
teria empregado pela primeira vez em 1991, nos Estados Unidos (MONKS;
MINOW, 2011). No Brasil, até meados da década de 1990, o termo governanga
corporativa era praticamente desconhecido, principalmente porque, até entao,
o0 mercado de capitais brasileiro estava fechado para o comércio internacional
e a inflagdo ndo deixava acontecer um pensamento de longo prazo nas
corporagdes (ANDRADE; ROSSETTI, 2014; SILVEIRA, 2015).

O primeiro codigo de melhores praticas de governanga corporativa — o
Cadbury Report — foi publicado em 1992 na Inglaterra. Este codigo marca um
avango no processo de estabelecer padroes para as corporagdes. As
principais propostas do cédigo foram a criagdo de conselho de administragao,
conselhos ndo executivos, conselhos executivos e relatérios, assegurando que
o controle e o direcionamento das corporagdes figuem nas maos dos
proprietarios (THE COMMITTEE, 1992). O cddigo causou uma revolugéo na
forma como as corporagdes vinham sendo governadas na Gra-Bretanha
(MONKS; MINOW, 2011). O avango da regulagdo e a preocupagao com a
gestado das corporagdes fez com que diversos paises seguissem criando seus
codigos de governanga, dentre os principais destacam-se: Canada e Estados
Unidos em 1992, Holanda e Japao em 1997, Alemanha em 2000, Suécia em
2001, india e ltdlia em 2002 e China em 2004 (MORCK, 2005, MONKS;
MINOW, 2011; ANDRADE; ROSSETTI, 2014). O Cddigo de melhores praticas
de Governanga Corporativa, no Brasil, foi criado pelo Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) em 1999 e sua ultima atualizagao ocorreu em
2015, aprofundando questées como conflitos de interesse na assembleia geral,
transferéncia de controle e conduta e conflito de interesses (IBGC, 2015).

Outro marco da Governanca Corporativa foi a aprovagao dos principios
da Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) em
1999 que proporcionaram orientagdes gerais para iniciativas especificas de
regulagéo. Esses principios foram revisados, pela primeira vez, em 2004, e de
novo em 2015, com o objetivo de garantir alta qualidade, relevancia e utilidade,
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levando em conta o desenvolvimento das corporagbes e do mercado de

capitais (OECD, 2015). Os principios sao (OECD, 2015):

a) Estrutura de governancga corporativa: deve ser consistente com o estado de
direito e articular a divisdo de responsabilidades entre as atividades de
supervisao, regulagao e fiscalizagao;

b) Direitos dos acionistas e as principais fun¢des de propriedade: proteger e
facilitar o exercicio dos direitos dos acionistas;

c) Tratamento equitativo dos acionistas, incluindo minoritarios e estrangeiros;

d) Reconhecer os direitos dos stakeholders estabelecidos por lei ou acordos
e incentivar a cooperagdo entre as partes na criagdo de riqueza e
sustentabilidade das corporagdes;

e) Divulgacao e transparéncia assegurarando que a divulgagao oportuna e
precisa das informagdes da corporacéo seja feita em todos os assuntos
materiais; e

f) As responsabilidades corporativas devem garantir a orientagéo estratégica
da corporagao, o monitoramento efetivo da administragéo pelo conselho e
a responsabilidade da diretoria perante os stakeholders.

Nos Estados Unidos da América, os escandalos corporativos do inicio
do século XXI, como, por exemplo, os da Adelphi Communications, WorldCom,
Qwest, Xerox e Enron, abalaram o mercado de capitais e representam outro
marco da governanga, pois culminaram com a promulgacéo da Lei Sarbanes-
Oxley (MONKS; MINOW, 2011, ANDRADE; ROSSETTI, 2014; ANDRADE;
ANDRADE, 2015;). A lei regula e cria padrdes de comportamento rigorosos
para as corporagdes norte-americanas, seus dirigentes e auditores, bem como
para acionistas e investidores, orientando e direcionando as praticas de
governanga corporativa (SABANES E OXLEY, 2002; OLIVEIRA, et al. 2008).
Além disso, a referida lei promoveu regulag&o nas praticas de governanga, por
meio de quatro valores: Fairness — Senso de justica; Disclosure —
Transparéncia das informagdes; Accountability — Prestagcao responsavel de
contas; Compliance — Conformidade no cumprimento de normas reguladoras
(SARBANES; OXLEY, 2002), que se alinham com os principios estabelecidos
pela OCDE (OECD, 2015).

Além dos principios norteadores, a governanga corporativa faz uso de
mecanismos de controle e monitoramento para a eficiéncia e eficacia da
gestéo (LA PORTA; ET AL., 2000; BROWN; BEEKES; VERHOEVEN, 2011;
ANDRADE; ROSSETTI, 2014; IBGC 2015; SILVEIRA, 2015; CVM, s.d.).
Dentre eles, a assembleia geral constitui-se como o6rgao soberano da
organizagao e representa a reunidao dos socios em que se encontra o poder
politico da organizagcdo, que deve estar em consonéncia com o poder
econOmico (IBGC, 2015). O Conselho de Administracdo € o principal
mecanismo de governanga corporativa, por ser encarregado do processo de
decisdo estratégico. Ele deve proteger e valorizar a corporagéo e otimizar o
retorno aos stakeholders (LA PORTA, et. al, 2000; MORCK, 2005;
AGUILERA, DESENDER, et al, 2013; CVM, s.d.; IBGC, 2015; SILVEIRA,
2015). A partir do Conselho de Administragdo podem ser formados comités
com o intuito de aprofundar temas especificos, como por exemplo o Comité de
auditoria, de transparéncia, de recursos humanos, de governanga, de finangas,
de sustentabilidade, de conduta ou ética, dentre outros (SARBANES; OXLEY,
2002; IBGC, 2015; BUENO, et. al, 2018), considerando que o conselho fiscal
esta regulamentado pela Lei 6.404, de 1976 (BRASIL, 1976). Ele tem por
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finalidade garantir o direito dos proprietarios de fiscalizar a gestdo da
corporagao (IBGC, 2015). A auditoria independente esta para analisar as
demonstragdes contabeis da corporagao. Se tiver comité de auditoria, € para
este que ela presta contas ou para o conselho de administracdo. Também, se
a corporagao tiver auditoria interna, esta estara vinculada a auditoria
independente e tera o objetivo principal de avaliar os controles internos
(BROWN; BEEKES; VERHOEVEN, 2011; DESENDER, et. al., 2013; IBGC,
2015). A diretoria executiva é responsavel pela execugdo do que for
estabelecido pelo conselho de administragdo e funciona como elo entre os
orgaos de governanga e a area executiva da corporagdo (ANDRADE;
ROSSETTI, 2014; IBGC, 2015).

Outros mecanismos vém de fora e devem influenciar a governanga das
corporagdes, explicar parte dos seus resultados e pressionar por transparéncia
(AGUILERA et. al., 2015). Dentre esses mecanismos, destaca-se o sistema
legal, que consiste em estruturas criadas para garantir o cumprimento de
legislacbes; o mercado para controle corporativo, destinado a garantir o valor
de mercado das corporagdes; agéncias de ratings que oferecem informagdes
sobre o desempenho e a estrutura de governanga; o ativismo dos
stakeholders, que faz pressao por politicas e praticas da corporagao; e a midia,
que pode influenciar as ag¢des das corporagdes (LA PORTA; et. al., 2000;
CASTRILLO; MARCOS; MARTIN, 2010; DESENDER; et. al, 2013; AGUILERA
et. al., 2015; BRIANO-TURRENT; RODRIGUEZ-ARIZA, 2016; BUENO; et. al.,
2018).

Nesse sentido, o sistema de governanga corporativa também
representa custo de agéncia. Custo de implantagcdo e manutengdo de um
conjunto de mecanismos de controle, institucionais e mercadoldgicos, por meio
dos quais sdo assegurados os direitos das corporagbes e dos seus
stakeholders. Esses mecanismos garantem que as corporagdes atuem de
forma responsavel, seguindo os principios norteadores, gerando retornos
econOmicos, financeiros e sociais que maximizem o valor da corporagao (LA
PORTA; et. al., 2000; MORCK, 2005; AGUILERA; DESENDER; et. al., 2015;
CVM, s.d.; IBGC, 2015; BUENO; ET AL, 2018).

Os stakeholders sao aqueles individuos ou grupo de individuos que
podem afetar ou dependem de uma corporagao para atingir seus objetivos e
metas e de quem, por sua vez, a corporacdao também depende ou afeta
(PHILLIPS, 2003; PARMAR; et. al., 2010) e com quem esta comprometida por
meio de um contrato social (SHOCKER; SETHI, 1973). Os stakeholders
também s&o aqueles que assumem algum tipo de risco, relacionado as
atividades da corporagdo. Além dos sécios, os empregados, clientes,
fornecedores, credores, governo e comunidades do entorno das unidades
operacionais sao considerados publicos prioritarios das organizagdes
(MITCHELL; AGLE; WOOD,1997; PHILLIPS, 2003; PARMAR; et. al., 2010;
IBGC, 2015).

Por fim, destaca-se que ndo existe um sistema ideal de governanga para
todas as corporacdes e paises, dados os diversos contextos econémicos,
culturais, legais, politicos e sociais existentes, bem como as diferentes
estruturas de propriedade. A eficiéncia e a eficacia da governanga corporativa
dependem do alinhamento entre as caracteristicas corporativas e o0s
ambientes onde elas estao inseridas e, portanto, as boas praticas precisam ser
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adaptaveis (CASTRILLO; MARCOS; MARTIN, 2010; DESENDER et. al., 2013;
AGUILERA; CRESPI-CLADERA, 2016; ABDALLAH; ISMAIL, 2017).
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GOVERNANCA INTERORGANIZACIONAL

Douglas Wegner’"

O estabelecimento de relagbes interorganizacionais tornou-se uma
estratégia recorrente na maioria dos setores de negdcio ao longo das ultimas
décadas para gerar ganhos relacionais (DYER e SINGH, 1998; DYER, SINGH
e HESTERLY, 2018) em formatos distintos como, por exemplo, parcerias
informais (MARTIN, ROMERO e WEGNER, 2019), aliangas estratégicas
(GULATI, 1998), redes de fornecimento (GEREFFI, HUMPHREY e
STURGEON, 2005) e redes estratégicas (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000;
JARILLO, 1988). Quando duas ou mais organizagdes estabelecem uma
relagéo, surge a necessidade de definir um modelo de governanga que permita
a regulacao dessa relagao e o alcance dos objetivos estabelecidos. O foco da
governancga envolve a utilizagédo de instituicées e estruturas de autoridade para
coordenar e controlar a agado conjunta dentro da parceria, rede ou alianga
estabelecida (PROVAN e KENIS, 2008).

A governanga interorganizacional é um sistema de governanca de
segunda ordem que n&o implica a substituicdo do sistema de governanga das
organizagdes participantes, mas significa que um novo nivel & adicionado
(ALBERS, 2005). As regras de governanga interorganizacional sao resultado
de um processo de barganha entre as organizagdes envolvidas, cada uma
considerando os beneficios de fazer parte da relacdo e com isso atingir os
objetivos individuais. Essas regras de governanga precisam equilibrar
interesses conflitantes para assegurar a viabilidade de longo prazo da relagao,
especialmente quando ha atores com interesses potencialmente diferentes e
assimetria de informagdes (THEURL, 2005).

Os estudos sobre governancga interorganizacional podem ser divididos
em dois grupos: os que descrevem as macroestruturas de governanga
(PROVAN e KENIS, 2008) e aqueles que descrevem os elementos internos da
governanga ou microgovernanga (ALBERS, 2005; 2010; THEURL, 2005). No
primeiro grupo, o artigo seminal de Provan e Kenis (2008) propde a existéncia
de trés modos basicos de governanga interorganizacional a partir dos quais
podem ser gerados modos hibridos: governanga compartilhada, governanga
com organizagao lider e governanga por meio de uma organizagao
administrativa da rede. Cada modo € utilizado na pratica por diferentes motivos
e nenhum é necessariamente superior em todas as situagoes.

O modelo mais simples é o da governanga compartilhada no qual
grupos de organizagdes trabalham coletivamente, mas ndo possuem uma
estrutura de gestdo formal e exclusiva (CRISTOFOLI, MARKOVIC e
MENEGUZZO, 2014), cuja governanga ocorre por meio de reunides dos
representantes das organizagdes. A efetividade deste modelo de governanga
estda apoiada exclusivamente no envolvimento e comprometimento das
organizagbes participantes, sendo elas proprias responsaveis pelo
gerenciamento dos relacionamentos internos e com os atores externos
(RAEYMAECKERS e KENIS, 2016). O ponto forte deste modelo é a inclusao

" Doutor em Administragéo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS.
Professor da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS.
E-mail: dwegner@unisinos.br

147



e envolvimento de todos os parceiros, bem como a flexibilidade e
responsividade da rede ou alianga as necessidades dos participantes. No
entanto, esse modelo pode se tornar ineficiente porque depende de atores que
possuem muitos outros comprometimentos de recursos e tempo nas suas
proprias organizagbes (PROVAN e KENIS, 2008). Trata-se de um modelo de
governanga com maior probabilidade de funcionamento em relagdes
interorganizacionais com poucos membros e que envolvam organizagdes
mutuamente dependentes, com objetivos complementares e compativeis.

Um segundo modelo de governanca é denominado de modelo da
organizacgdo lider que tipicamente ocorre em relacionamentos verticais, de
cliente-fornecedor, nos quais ha uma organizagdo maior e mais poderosa e um
conjunto de firmas menores e mais fracas (PROVAN e KENIS, 2008) ou em
redes para resposta a crises (MOYNIHAN, 2009). As atividades e decisdes
chaves sao coordenadas por um dos membros que age como lider e gerencia
a relacao, facilitando as atividades dos participantes em seus esforcos para
atingir os objetivos coletivos. O ponto forte deste modelo de governanca é a
eficiéncia e legitimidade proporcionada pela organizagéo lider. Uma limitagcao
é o fato de que esta organizagdo pode tentar impor sua propria agenda e
dominar os demais participantes, causando ressentimento e resisténcia. Isso
também pode levar os participantes a uma perda de interesse nos objetivos da
relacdo, focando exclusivamente nos seus objetivos individuais.

O terceiro modo de governanga € denominado por Provan e Kenis
(2008) como modelo de Organizagao Administrativa da Rede (OAR). Surge
como consequéncia da ineficiéncia da governanga compartilhada e os
problemas de dominagao e resisténcia gerados pela governanga por meio de
organizagbes lideres. No modelo de OAR, uma entidade administrativa
separada €& criada especificamente para gerenciar a relagdo
interorganizacional e suas atividades, visando coordenar e sustentar a relacéo
(SAZ-CARRANZA, IBORRA e ALBAREDA, 2016). A governanga por meio de
uma OAR tende a ser mais eficiente, especialmente se comparada com a
governanga compartilhada, que pode tornar-se extremamente complexa
quando o numero de participantes aumenta.

Nessa estrutura de governanga, organizagdes parceiras e grupos
podem interagir e trabalhar uns com os outros, mas as atividades e decisdes
chaves s&o coordenadas através de uma entidade separada. As vantagens
deste modelo s&o sua eficiéncia, sustentabilidade e legitimidade,
especialmente para os atores externos a rede. Como pontos fracos, as
organizagbes envolvidas podem confiar demasiadamente na organizagao
administrativa e os processos de decisdao podem se tornar burocraticos. Um
risco € que, na busca de eficiéncia, as decisbes passem a ser tomadas para
os participantes pela OAR, mas nao pelos participantes (PROVAN e KENIS,
2008). Isso pode levar a uma falta de participagao efetiva na tomada de
decisbes, acarretando, inclusive, na possibilidade de surgir problemas de
agéncia. A Figura 1 apresenta os trés modelos de governanga
interorganizacional.
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Figura 1: Modelos de governanga interorganizacional
Fonte: Adaptado de Provan e Kenis (2008)
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A partir destas trés formas basicas de governanga interorganizacional,
sdo desenvolvidas formas hibridas. Participantes de uma relagao
interorganizacional com governanga compartilhada podem, por exemplo,
instituir uma OAR para lidar com aspectos e atividades especificas, ao mesmo
tempo em que mantém parcialmente a governanga compartilhada para que
continue havendo um nivel minimo de envolvimento e participagao dos atores
nas decisdes. Provan e Kenis (2008) sugerem ainda que algumas formas de
governanga possam se constituir estruturas transitorias, modificadas a medida
que a rede se desenvolve. O argumento € que a forma de governanga pode
ter impacto sobre os resultados das relagdes interorganizacionais, pois ela é
responsavel por manter os participantes unidos e habilitar agdes conjuntas.

Diferente de Provan e Kenis (2008), outros autores descreveram os
mecanismos de governanga utilizados para obter melhor desempenho em
relacdes interorganizacionais (CAl et al., 2009; HERNANDEZ-ESPALLARDO
e ARCAS-LARIO, 2003; ALBERS, 2005; HERNANDEZ-ESPALLARDO,
RODRIGUEZ-OREJUELA e SANCHEZ-PEREZ, 2010). Nesse nivel de
analise, a fungdo basica da governanca interorganizacional € coordenar as
atividades desempenhadas pelas organizagbes para oferecer suporte aos
objetivos da relagao interorganizacional. Os mecanismos de governanga sao
estruturados para estimular os atores participantes a se comportar de acordo
com objetivos propostos, mesmo que no curto prazo comportamentos
alternativos pudessem ser ou parecer mais apropriados. Albers (2005; 2010)
focou sua analise em duas dimensbes da governanga de relagdes
interorganizacionais: a dimens&o estrutural e a dimens&o instrumental, as
quais descrevem as caracteristicas operacionais da governanga capazes de
aumentar a eficiéncia de relagdes entre duas ou mais organizagoes.

A dimensao estrutural da governanga caracteriza o esquema formal
estatico da relag&o interorganizacional, definindo a maneira como a relagéo
sera formalmente organizada e regulada (OXLEY, 1997). Conforme Albers
(2005), esta dimenséo refere-se a definicdo sobre a centralizagcao das decisdes
(ALBERS et al., 2016), formalizagcado (DYER e SONG, 1998; SCHMINKE et al.,
2000; GRANDORI e SODA, 1995; HERNANDEZ-ESPALLARDO e ARCAS-
LARIO, 2003) e especializagao da rede (ALBERS et al, 2016). Por outro lado,
a dimenséao instrumental encarrega-se dos instrumentos pelos quais a gestao,
organizagéo, regulagao e controle da rede s&o operacionalizados de maneira
a fazer com que as firmas participantes do arranjo se comportem da forma
desejada para alcangar os objetivos estabelecidos. Albers (2005) divide a
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dimensdo instrumental da governanga em mecanismos de coordenagao,
incentivos (WEGNER et al., 2013) e controle (HERNANDEZ-ESPALLARDO et
al., 2010).

Em conjunto, essas duas perspectivas de analise da governanca
interorganizacional — as macroestruturas de governanga e a microgovernanga
— oferecem esquemas conceituais para potencializar o funcionamento e a
efetividade de relagbes interorganizacionais. Estudos futuros podem se
concentrar em compreender como determinados modelos de governanga sao
operacionalizados por meio de mecanismos de microgovernanga, Como
também as relacbes entre esses dois niveis para aumentar a efetividade de
parcerias, aliancas e redes interorganizacionais.
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GOVERNANCA TERRITORIAL

Valdir Roque Dallabrida’

Com sentido nem sempre idéntico, governanga € um termo utilizado por
diferentes areas do conhecimento, principalmente, pela Geografia, Politica,
Sociologia, Administragdo e Economia. A literatura em geral reconhece que o
conceito se origina de analises sobre o mundo das empresas, termo
introduzido por Ronald Coase, em 1937, quando publicou um artigo intitulado
The Nature of the Firm’3.

Apesar de ter ficado despercebido por décadas, a partir dos anos 70 do
século passado, passou-se a utilizar o termo governanga para designar os
dispositivos operacionalizados pela firma para conduzir coordenacgdes
eficazes. Mais tarde o termo foi importado do campo empresarial para as
discussdes sobre poder e organizagdes. Assim sendo, em 1975, o tema foi
objeto de analise, sustentado na hipétese de que os problemas de
governabilidade na Europa ocidental, no Japdo e nos Estados Unidos
fundavam-se na fratura entre o aumento das demandas sociais e a falta de
recursos e capacidades de gestdo (MILANI e SOLINIS, 2002).

Seguindo essa linha de argumentagdo, Kooiman (1993) defendeu
avancar de acdes de governo para agdes de governanga, justificando que ja
naquele contexto havia a presenga de um Estado policéntrico, cuja tarefa do
governo seria permitir interagdes sociopoliticas. Tratava-se do reconhecimento
de que havia limites para governar por meio de um ator central, ou seja, por
uma unica autoridade soberana. Em seu lugar, instituir-se-ia uma situagéao de
interdependéncia entre diferentes atores socioeconbmicos e politico-
administrativos, compartilhando metas, multiplicando-se, assim, as formas de
intervencgao, acao e controle do espaco territorial.

Etimologicamente, o termo governanga € originario dos vocabulos
gregos kybenan (incitar, estimular) e kybernetes (guia, piloto) (CARRION e
COSTA, 2010). A maior parte da bibliografia inicial fazia referéncia a
governanga no seu sentido geral. Assim, sintetizando contribuicbes dos
principais autores, a concepgao de governancga refere-se as redes auto-
organizadas, envolvendo conjuntos complexos de organizagdes, instituicdes e
atores provenientes dos setores publicos e privados (ROSENAU e CZEMPIEL,
1992) como representantes do setor empresarial, dos sindicatos de
trabalhadores, da sociedade civil, dos movimentos populares e agentes
estatais (KAZANCIGIL, 2002), agindo num processo interativo (STOKER,
1998), cujas interagdes estdo enraizadas e reguladas por regras do jogo
negociadas e acordadas pelos seus participantes (RHODES, 1996).

Neste porvir, trata-se de processos de tomada de decisdo ou de
espagos de prestacdo de conta (WEALE, 2011) relativamente horizontais
como um novo modelo de regulacao coletiva e de fazer politica (BLANCO e
COMA, 2003; GRANA, 2005), ou seja, uma forma de governar mais
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cooperativa, diferente do modelo hierarquico em que as autoridades estatais
exercem um poder soberano sobre os grupos e cidaddos que constituem a
sociedade civil (MAYNTZ, 1998). Estes processos podem ser concebidos
também como instrumento para conceber os problemas e as oportunidades
em contextos que se posicionam na fronteira entre o social e o politico
(KOOIMAN, 2003), que, apesar de se tratar de uma relacao relativamente
horizontal de atores interdependentes, € funcionalmente auténoma
(SORENSEN e TORFING, 2005).

Em geral, tais processos estéo focados em areas setoriais ou funcionais
especificas, contribuindo na formulacdo de politicas publicas (HERITIER e
LEHMKUHL, 2011)74. Mas, segundo Colletis et al. (1999), os processos de
governanga reproduzem mediagdes realizadas por atores ancorados no
territorio. Sustentado neste argumento basilar, concorda-se com outro conjunto
de autores que propugnam pela resignificagcdo da concepg¢ao de governanga,
propondo-se sua adjetivagdo como governanga territorial, para se fazer
referéncia aos processos de planejamento e gestdo de dinamicas territoriais
que transcorrem em contextos de sociedades localizadas, histérica e
territorialmente, complexas e conflituosas (DALLABRIDA e BECKER, 2003;
DALLABRIDA, 2007, 2015, 2016, 2017).

Sintetizando autores referenciais, conceitua-se governanga territorial
como um processo de planejamento e gestdo de dindmicas territoriais que
prioriza uma Optica inovadora, compartilhada e colaborativa por meio de
relagdes voluntarias e nao hierarquicas de associagao entre atores publicos,
semipublicos e privados (FERRAO, 2010/2013), como um novo modo de
gestdo e decisdo dos assuntos publicos num territério e uma modalidade de
gerir as questdes territoriais fundamentada numa concepgao mais sofisticada
de democracia e num maior protagonismo da sociedade civil (FARINOS, 2008,
2015; ROMERO e FARINOS, 2011).

Peters e Pierre (1998) destacam os principais elementos que estédo
inseridos no debate conceitual sobre governanca, com destaque para trés
deles: (i) a importancia das redes, com o argumento de que as redes passaram
a dominar a politica publica; (ii) a relativizagao da capacidade de controle do
Estado, argumentando que se possa substituir as formas de controle direto
pela capacidade de influéncia na negociagao com os membros da rede; (iii) a
combinacao de recursos publicos e privados com a criacdo de parcerias mais
ou menos formais entre os atores do governo e atores do setor privado no
processo de governar.

Igualmente, o tema governanca territorial tem sido preocupacéo pessoal
em diferentes publicagdes. Por exemplo, em Dallabrida (2001), tangenciava-
se o tema, fazendo referéncia a gestdo societaria do processo de
desenvolvimento local/regional. Em outra obra, Dallabrida e Becker (2003),
fazia-se, mesmo que ainda de forma introdutéria, a referéncia direta ao termo
governanga territorial. Em Dallabrida (2003), o tema é relacionado com a
pratica do planejamento do desenvolvimento regional, na perspectiva da
institucionalizacdo de um processo de concertagao publico-privada.

Nessas abordagens, afirmava-se que a governanga poderia ser
entendida como o exercicio do poder e autoridade para gerenciar um pais,

7 Reproduz-se sintese utilizada em diferentes publicagbes pessoais sobre o tema, em
especial em Dallabrida (2015).
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territorio ou regido, compreendendo os mecanismos, processos e instituicoes
através das quais os cidad&os e grupos articulam seus interesses publicos,
incluindo entre os atores, representagdes dos agentes estatais (DALLABRIDA
e BECKER, 2003; DALLABRIDA, 2003, 2006). Ja em Dallabrida (2007)
chegou-se a formulagdo de categorias conceituais constitutivas das praticas
de governanca territorial, tais como redes de poder socioterritorial, bloco
socioterritorial, concertacdo social e pacto socioterritorial. Partia-se da
compreensao que o exercicio da governanga territorial aconteceria através da
atuagdo dos diferentes atores nas instituicdes, incluindo o Estado e as
organizagdes da sociedade civil, em redes de poder socioterritorial.

No entanto, sé mais recentemente se chegou a formulacdo de uma
concepgao pessoal sobre governanga territorial, conceituando-a como um
processo de planejamento e gestao de dinamicas territoriais que da prioridade
a uma Optica inovadora, partiihada e colaborativa, por meio de relacdes
horizontais. No entanto, esse processo inclui lutas de poder, discussoes,
negociagbes e, quando possivel, deliberagdes entre agentes estatais,
representantes dos setores sociais e empresariais, de centros universitarios ou
de investigacdo. Processos desta natureza fundamentam-se num papel
insubstituivel do Estado, numa noc¢do qualificada de democracia e no
protagonismo da sociedade civil, objetivando harmonizar uma vis&o sobre o
futuro e sobre determinado padrdo de desenvolvimento territorial
(DALLABRIDA, 2015, 2016, 2017; 2018)". Por fim, reafirma-se, governar por
meio de agdes de governanga nao significa diminuir o papel de governo dos
agentes estatais, mas amplia-lo, incluindo, democraticamente, atores sociais,
empresariais e institucionais.
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INCUBADORA DE EMPRESAS

Carlos Oberdan Rolim®
Anténio Vanderlei dos Santos’’

Segundo RYZHONKOV (2013), o conceito de incubadoras de empresas
surgiu no final da década de 1950, quando uma das maiores industrias do
estado de Nova lorque fechou as portas. A faléncia desta industria, que
ocupava um galpao de quase 80 mil metros quadrados, contribuiu para elevar
em até 20% a taxa de desemprego na regido. Com isso, uma rica familia da
regido, liderada por Joseph Mancuso, buscou reverter o cadtico quadro
econdmico da época. Sua inteng¢ao era arrendar o espaco deixado por esta
industria a uma outra empresa que pudesse empregar a populagdo e
reacender o mercado daquela regiao.

Ja quase no final dessa década, la pelos idos de 1959, a familia de
Mancuso desistiu dessa ideia e resolveu dividir o terreno para que varias
pequenas empresas pudessem ali utilizar o espago surgindo o Batavia
Industrial Center, considerado a primeira incubadora de empresas da historia.
No Brasil, a primeira incubadora de empresas brasileira surgiu em Sao Carlos-
SP em 1984 (ANPROTEC, 2012).

Atualmente, existem diferentes conceitos para incubadoras de
empresas: (i) Sdo destinadas a amparar o estagio inicial de empresas
nascentes que se enquadram em determinadas areas de negodcios
(DORNELAS, 2002); (ii) Tém por objetivo de oferecer suporte a
empreendedores para que eles possam desenvolver ideias inovadoras e
transforma-las em empreendimentos de sucesso. Para isso, oferece
infraestrutura e suporte gerencial, orientando os empreendedores quanto a
gestdo do negdcio e sua competitividade (ANPROTEC, 2018); (iii) Consistem
em um ambiente flexivel e encorajador onde s&o oferecidas facilidades para o
surgimento e crescimento de novos empreendimentos (DORNELAS, 2012);
(iv) Sdo um ambiente de trabalho controlado, projetado para auxiliar no
crescimento de novas empresas emergentes (LALKAKA, 1996); (v) Catalisam
o processo de inicio e desenvolvimento de um novo negdécio, provendo 0s
empreendedores com toda a expertise necessaria para gerenciar suas
empresas, estabelecendo redes de contatos e ferramentas que fardo seus
empreendimentos atingirem o sucesso (NBIA, 2018); (vi) Sao ferramentas
utilizadas para a criagdo de empreendimentos de sucesso (BRUNEEL, 2012);
(VIl) Sdo ambientes hibridos onde as dimensdes cientifica e empresarial se
encontram (ARANHA, 2002).

Em resumo, uma incubadora de empresas € um ambiente controlado
que auxilia o desenvolvimento de um novo negocio. Ela busca fortalecer novos
empreendimentos para que sejam financeiramente viaveis em seus primeiros
anos de vida através do apoio técnico e gerencial com vista a fazé-los
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sobreviver no mercado apds o periodo de permanéncia na incubadora. Além
disso, apoiam a transformacdo de empresarios potenciais em empresas
crescentes e lucrativas e diminuem os riscos inerentes aos empreendimentos
(RIBEIRO, 2005).

Para SCHREIBER (2012), as incubadoras podem ser classificadas
conforme seus propésitos: (a) Incubadoras de Base Tecnoldgica: abrigam
empresas cujos produtos, processos ou servigos sao gerados a partir de
resultados de pesquisas aplicadas e nos quais a tecnologia representa alto
valor agregado; (b) Incubadoras Tradicionais: abrigam empresas dos setores
tradicionais da economia, as quais detém tecnologia largamente difundida e
queiram agregar valor aos produtos, processos ou servigos; (¢) Incubadoras
Mistas: organizag&o que abriga tanto empreendimentos de Base Tecnoldgica
como de Setores Tradicionais; (d) Incubadoras Sociais: sdo incubadoras que
apoiam empreendimentos oriundos de projetos sociais; (e) Cooperativas:
abrigam empreendimentos associativos em processo de formacido e/ou
consolidagdo. Além disso, existem incubadoras de empresas de Agronegaocios,
Empresas Culturais, de Design, entre outros, que atendem aos setores
especificos dos negdcios que a compdem.

Por fim, as incubadoras de empresas sao parte substancial dos
sistemas locais de inovagao tecnoldgica, pois permitem a transferéncia de
tecnologia entre a universidade e o setor produtivo. Nas localidades onde
atuam, desenvolvem politicas de apoio as empresas incubadas na gestao
tecnolégica e, sobretudo, sdo o centro mais importante da cultura
empreendedora da regido.
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INOVAGAO

Carlos Oberdan Rolim’8
Antdnio Vanderlei dos Santos’®

O termo inovagao esta presente em todas as tarefas e organizacdes
(KAHN, 2018) focadas em manchetes de radios, jornais e televisdo. Alguns
autores como OORSCHOT (2018) apontam que as organizagdes estao
assumindo esta tematica como uma pratica de sobrevivéncia no mercado.
Entretanto, boa parte das pessoas ainda desconhece o real significado da
palavra inovagdo ou até mesmo confunde uma invengdo com inovagéo.

Inovagdo vem do latim innovationem, substantivo de innovare, que
significa incorporar, trazer para dentro, inserir o novo, a novidade. A etimologia
dessa palavra é proveniente do latim innovatus, que significa “renovado ou
modificado” (FRASER, 2018). Dessa forma, inovagao significa criar, introduzir,
incorporar ou implantar com sucesso alguma novidade em produto, processo,
método ou mesmo pratica.

Conforme o Manual de Olso (2005), inovacao é a implementacao de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negocios, na organizagao do local de trabalho
ou nas relagdes externas. Dessa forma, o requisito minimo para se conceituar
uma inovagao € que o produto, o processo, o meétodo de marketing ou
organizacional sejam novos (ou significativamente melhorados) para a
organizag&o ou para o mercado. Isso inclui produtos, processos e métodos nos
quais as organizagdes sado pioneiras em desenvolver e até mesmo aqueles
que foram adotados de outras organizagdes. Ou seja, a inovagao € muito mais
do que a invencido, € a necessidade de sucesso ao comercializar ou
implementar uma invengéo ou uma ideia criativa, de forma resumida, ‘inovagao
€ valor percebido’!

Segundo o manual de Oslo, a inovagao é dividida em quatro areas:
produto, processo, organizacional e marketing. Inovagdo de produto é
considerada como a implantacdo de um produto com caracteristicas de
desempenho aprimoradas; inovacao de processo corresponde a introdugao de
novos métodos de produgcdo ou de entrega de produtos; inovagao
organizacional € a implementacdo de um novo método organizacional na
empresa, na organizagéo do seu local de trabalho; inovagéo de marketing diz
respeito a implementagdo de um novo método de marketing com mudangas na
concepgao do produto, na sua embalagem ou ainda em seu posicionamento
frente ao mercado. Ressalta-se que tanto a inovagéo organizacional quanto a
de marketing s&o realizadas com base na vivéncia de mercado.
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Por fim, MAZZA (2018) define criatividade = ideia + acdo e inovagao
= criatividade + produtividade. Portanto, inovacédo = ideia + acao +
produtividade.
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LOGISTICA

David Lorenzi Junior8®
Mariane Beatriz Wittmann?8’

A rapida disseminacado das informagdes e a dinamica da economia
mudaram as caracteristicas dos fluxos de servigos e produtos das empresas.
Sendo assim, a logistica deixou de ser considerada uma parte acessoria e
passou a ter um enfoque estratégico, contribuindo para a competitividade das
organizagbes (SANTOS NETO; SANTANA, 2015). Sua origem remonta ao
século XVIII, nas operacdes militares, no sentido de permitir que as tropas
fossem deslocadas na hora certa e com os respectivos equipamentos bélicos
e socorros médicos. Com o tempo, essa pratica foi disseminada nas empresas
para que essas pudessem obter e transportar produtos a seus clientes dentro
de uma racionalidade adequada de recursos materiais, de pessoas e de tempo
(NOVAES, 2004).

Contudo, a pratica da logistica ganhou importancia nos anos 60 e 70,
englobando a satisfagdo dos clientes. Isso ocorreu em fungdo do aumento da
exigéncia dos consumidores por variedades e melhorias dos produtos e
servigos, os quais impuseram um melhor gerenciamento da cadeia suprimento
e de produgao (CHING, 1999). Bowersox e Closs (2007) também afirmam que
a logistica valoriza a satisfagao do cliente e, nesse sentido, as organizagdes
colocam em pratica estratégias no sentido de fidelizar seus clientes através da
diminuicdo dos pregos com a utilizagdo de estratégias de planejamento.
Ilgualmente, a logistica ganhou forga junto com outros atributos de servigos,
incorporados ao bojo da tomada de decisdo acerca dos transportes, como o
cumprimento dos prazos, a transparéncia de custos e o desenvolvimento de
servigos apropriados e integrados com fornecedores e clientes (MARTINS, et
al., 2011).

No atual contexto da globalizag&o, a logistica passou a englobar toda a
cadeia de abastecimento, desde a producédo até o consumidor final. Nesse
sentido, seu conceito relaciona-se com compras, transporte, gestdo de
estoques, armazenamento, depdsito, informagdo e comunicagao, que se
estende a toda cadeia de fornecedores até o cliente, aumentando a
importancia dos fatores de localizagdo das organizagdes, no que se refere a
distribuicéo espacial entre fornecedores e clientes (MACHLINE, 2011).

De acordo com Kovacs (2016), o conceito de logistica possui relagéao
com a cadeia de suprimento, de maneira a fornecer determinados produtos
com qualidade e quantidades certas para um destino adequado, através de
meétodos e equipamentos que possibilitam uma reducéo de custos, no sentido
de fomentar o crescimento econdmico e a geragdo de empregos. Para Ballou
(2009), a logistica possui relagdo com quatro atividades basicas, as quais séo:
aquisicdo, movimentagdo, armazenagem e entrega de produtos. Para que
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essas atividades funcionem de maneira adequada, € necessario que ocorra
uma interacdo entre os processos, com planejamento logistico e uma
adequada gestéo.

Nesse sentido, a gestdo logistica deve ter um planejamento de
maximizagao de lucros, adquirindo vantagem competitiva (BERTAGLIA, 2003)
que, além de uma adequada gestéo, deve levar em consideragao a estratégia
logistica de mercado. Estas praticas ocorrerdo através do planejamento
transporte, do processamento de pedidos, armazenagem e como os produtos
devem ser transportados (KOTHER, 2006).

A importancia da logistica se tornou um conceito estratégico devido a
atual conjuntura de mudangas econdmicas e tecnoldgicas que passaram a
constituir as novas exigéncias competitivas. Nesse contexto, com mudangas
tecnoldgicas rapidas, é necessaria uma gestéo eficiente e eficaz das fungdes
logisticas cada vez mais complexas para a adequagao ao objetivo de cada
organizagao (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).
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Usualmente pensa-se a logistica como o gerenciamento do fluxo de
materiais do ponto de aquisicdo até o ponto de consumo. Porém com o
crescimento continuo do mercado, suas exigéncias e processos globalizados,
as organizagbes e a sociedade em geral passaram a buscar novos
instrumentos de desenvolvimento econémico e social. Nesse contexto surge a
logistica reversa, que consiste em procedimentos destinados a viabilizar a
coleta e a restituicdo dos residuos sélidos ao setor empresarial para que esses
sejam reaproveitados em seus ciclos produtivos ou destinados para descartes
em local apropriado de forma a preservar o meio ambiente.

Hoje, existem fortes tendéncias relativas a legislagdo ambiental que
tornam as organizagdes responsaveis por todo o ciclo de vida de seus
produtos. As mesmas passaram a ser responsaveis pelo seu destino apds a
entrega ao cliente final e pelo impacto que este produto produz no meio
ambiente, fazendo com que as organizag¢des trabalhem de forma sistémica e
estratégica o processo de logistica reversa de todos os seus processos.

Para Ballou (1999), as organizag¢des precisam entender que, por tras de
um conceito de logistica reversa, existe um conceito mais amplo, que é o do
ciclo de vida. A vida de um produto, do ponto de vista logistico, ndo chega ao
fim com sua entrega ao cliente final. Produtos sdo bens que se tornam
obsoletos com o0 passar dos anos danificam-se ou simplesmente param de
funcionar, dessa forma eles devem retornar para o ponto de origem para serem
adequadamente descartados, reparados ou, em alguns casos, serem
reaproveitados.

Seguindo essa linha, Stock (1998) conceitua logistica reversa como um
processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo de matérias
primas, estoques em processo e produtos acabados e seu fluxo de informacéo,
do ponto de consumo até o ponto de origem, com o objetivo de recapturar o
valor ou realizar o descarte adequado, gerando menor impacto possivel ao
meio ambiente. O autor salienta que logistica reversa n&o pode ser tratada
como um processo esporadico na organizagao, mas de forma regular, com os
processos mapeados de forma correta, cujos procedimentos precisam estar
formalizados para que ocorra um processo eficaz de logistica reversa.

A logistica reversa alinhada aos novos movimentos de organizagéo
empresarial esta alinhada ao tripé - social, econémico, e ambiental - defendido
na literatura internacional, onde as organizagdes precisam estar atentas as
suas dinamicas internas e a geragéo de externalidades. O conceito vai além
do simples tratamento de geracédo de residuos, caminhando na senda de
atividades empresariais focadas na pesquisa e desenvolvimento de boas
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praticas de gestdo que envolvam a gestdo ambiental na competéncia essencial
dos negocios.
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MARKETING PUBLICO

Lurdes Marlene Seide Froemming®

Marketing, em sua forma ampla, retrata-se em um conceito que
transcende a visdo econdmica, envolvendo o conjunto de agbes de troca
desenvolvidas para satisfazer as necessidades sociais. O Marketing Publico,
neste contexto, para se desenvolver plenamente alia-se a um conjunto de
especificidades congruentes com seu escopo que tem o objetivo o bem comum
da sociedade. Destaca-se, principalmente, o Marketing Social e Marketing
Comunitario voltados para organizagbes sem fins lucrativos e Marketing
Eleitoral, Marketing de Cidades e o Marketing para os Servigos Publicos, sendo
estes os que tém merecido um olhar mais atento nos estudos e aplica¢des do
marketing denominado Marketing Publico.

A proposigao de um novo enfoque de administragdo publica, na viséo
de Kotler, Haider e Rein (1994), hoje centrada basicamente na estreita visdo
politico-eleitoreira, requer engajar-se em um conceito de administragcao
mercadoldgica mais amplo voltado para cidades, regides e paises, com foco
em servigos publicos. Este verbete se foca no marketing dos servigos publicos
que, na proposta de Moreno e Colina (2012, p. 5), deve levar em conta os
elementos que caracterizam o ambiente a que se dirige, ou seja, a busca do
interesse geral, o coletivo e a independéncia frente ao mercado, agregando-se
a visao de que o publico deve estar atento ao mercado e participar para fazer
frente a sua proposta de visar o bem estar publico.

Kotler e Lee (2007) afiangam que toda sociedade necessita de um setor
publico cuja fungdo mais importante € definir os principios operacionais dessa
sociedade. Sua segunda fungdo ou papel é realizar os servigos publicos
imprescindiveis ao cidadao, e a terceira funcdo € fornecer servigos publicos
necessario que nem o setor privado, nem setores sem fins lucrativos queiram
ou possam administrar com os recursos disponiveis. Os mesmos autores
chamam a atengé&o para o alto custo do gerenciamento dos recursos e, assim,
ha o desejo de que o governo conduza essas fungdes de maneira eficaz e
eficiente, apregoando que o marketing acaba sendo a melhor plataforma de
planejamento para uma agéncia publica que queira atender as necessidades
do cidad&o e lhe entregar valor real e esperado.

Os estudos e conceitos do marketing tradicional costumam funcionar
bem no ambito publico. Grande parte de publicagdes na area enfatizam essa
adequacao de conceitos da area privada para o setor publico, respeitadas suas
especificidades. Para avangar com marketing no setor publico, Debarba

dimensiona que a gestao publica compreende:
em palavra e agao, que todo o processo de decisdo, em todas as
esferas do governo, considera como prioridade a identificagéo e a
satisfacdo de necessidades e expectativas da sociedade.
Paralelamente, o marketing tem o papel de fungdo integradora. Este
ndo é um departamento isolado, mas uma filosofia e praxis
profissional que continuamente molda todas as agbes estratégicas
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governamentais. O marketing moderno reconhece a existéncia,
necessidades e idiossincrasias de cada area pertinente ao setor
publico, contudo como um fator integrador trabalha para servir e
potencializar a eficacia da agao publica visando o objetivo maior: a
satisfacdo continua do cidaddo. Somente através do marketing
publico integrado € que sera possivel almejar-se uma sociedade
mais justa e digna, capaz de sonhar ndo somente com a
sobrevivéncia presente, mas também com realizagdo futuras.”
(2008, p.9)

Debarba (2008) afianca que, por meio dos gestores publicos, a pratica
do marketing vem a se tornar publica, pois é exercida por servidores, gestores
e legisladores publicos, tendo como principal objetivo a satisfagdo do interesse
publico. O foco principal ndo se encontra nas personalidades do momento
(esse é foco para o Marketing Pessoal) e vem transcender a autopromogao
pessoal e se focar nos beneficios que as praticas trarao para a sociedade. O
mesmo autor reforga que:

somente através de estratégias de marketing publico, visando
identificar e suprir necessidades e expectativas da sociedade, sera
possivel a real integragdo viabilizando a pratica da sinergia, onde
gestéo publica e sociedade, politicos e eleitores, empresas publicas
e privadas contribuam para uma realidade feliz e satisfeita mediante
a esséncia da verdadeira politica: a arte de bem governar. (1008,
p.5)

A evolucao da adogéo de marketing na gestédo publica encontra guarida

no Instituto Brasileiro de Marketing e Estratégia Publica — IBMEP, que:

desenvolve, em parceria com o setor publico em suas diversas
esferas, projetos de Planejamento Estratégico de Marketing,
capacitacdo de pessoal, criagdo, captacdo e administracdo de
eventos bem como programas para o Fomento das Receitas
Tributarias. Através de agdes inovadoras considerando a analise,
planejamento, implementacgéo e controle de a¢des da estratégia e do
marketing moderno, o IBMEP tem como objetivo maior a
identificacdo das necessidades e expectativas da sociedade,
visando supri-las através da gestdo publica eficaz, competente e
sustentavel, promovendo o bem-estar social, a geracdo de
empregos e o desenvolvimento econdmico através da transformagao
pessoal, politica e sociocultural, propiciando resultados reais,
positivos e duradouros.

Assim, infere-se que a preocupacao central do marketing é a producao
de resultados que seu mercado-alvo valoriza, contudo no setor privado o
mantra tem sido a valorizacao e satisfagao do cliente, enquanto que no setor
publico € a valorizacdo e satisfacdo do cidadao, tendo como suporte os

preceitos do Marketing Publico.
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NUCLEO DE INOVAGAO TECNOLOGICA — NIT

Antdnio Vanderlei dos Santos8®
Carlos Oberdan Rolim?&

Os nucleos de inovagao tecnoldgica (NIT) podem ser conceituados
como Orgaos que podem ou nao estar associados a uma instituicao de Ciéncia
e Tecnologia (ICT) e tém finalidade de gerir politicas de inovagéo de forma a
zelar pela politica institucional de estimulo a protecdo das criagdes,
licenciamento, inovagao e outras formas de transferéncia de tecnologia. Sdo
responsaveis por avaliar os resultados decorrentes de atividades e projetos de
pesquisa para o atendimento das disposi¢des legais e subsidiar a solicitagcao
de inventores independentes para adog¢ao de invencgao, patentes na forma da
lei vigente. Assim, devem opinar pela conveniéncia e promover a prote¢ao das
criacbes desenvolvidas nas instituicbes de ciéncia e tecnologia,
acompanhando o processamento dos pedidos e a manutencao dos titulos de
propriedade intelectual das instituicbes, sendo que propriedade intelectual é
um conceito que visa abranger os direitos a respeito de produtos e/ou
processos do conhecimento, sejam estes tangiveis ou intangiveis.

O principio fundamental dos Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica é
disseminar, promover e facilitar o acesso das empresas as tecnologias
existentes nas universidades e centros de pesquisa, bem como a legalizagao
de contrato entre as partes envolvidas. A instituicdo destes nucleos, na criagao
e modernizagao de sua metodologia e sua aplicagao até o dia de hoje, se deve
a constatacdo de que muitas pesquisas cientificas ndo se transformam em
tecnologia, isto €, conhecimentos disponiveis nas universidades e passiveis de
serem utilizados na producdo de bens e servicos ndo sédo efetivados. Ao
mesmo tempo, muitas empresas estao precisando de conhecimentos que, por
vezes, existem e estdo arquivados nas prateleiras das universidades ou
mesmo no cérebro de seus ativos intangiveis.

Tem como missao fortalecer o relacionamento da Universidade ou
Centro de Pesquisa com a comunidade, envolvendo 6rgaos publicos, setores
privados e demais organizagdes da sociedade civil para proporcionar a criagao
de oportunidades de atividades de pesquisa e extensdo com o fim de difundir
o desenvolvimento tecnoldgico da regi&o.

O NIT utiliza uma visdo de ser referéncia na articulacdo através da
pesquisa e inovagdao para desenvolvimento econdmico e tecnologico de
empresas e comunidade regional. Desse modo, procura alcangar a meta de
favorecer os recursos humanos com énfase em inovagéo tecnoldgica
multidisciplinar e realizar rodadas de projetos para futura incubacédo e
constancia com parques tecnoldgicos.
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PARQUE TECNOLOGICO

Antdnio Vanderlei dos Santos®’
Carlos Oberdan Rolim?8

Conceitua-se parque tecnolégico como uma concentragéo geofisica de
empreendimentos, tanto virtuais como fisicos, que acomodam instituicbes de
ensino, incubadoras de empresas, centros de pesquisa e laboratérios com o
objetivo de criarem uma sinergia de negocios e desenvolvimento cientifico e
tecnolégico que favoregam a criagdo de ambientes propicios a inovagéo
(ANPROTEC, 2017). A medida que passam a compartilhar dos mesmos
ambientes fisicos e virtuais, as empresas, universidades, centros
de pesquisa e investidores geram desenvolvimento econdmico e cientifico em
comum para a comunidade, tornando-se ambientes, quando consolidados, que
oferecem excepcional qualidade de inovagao, permitindo a geracédo de polos
de desenvolvimento social e econémico.

Um parque tecnologico compreende uma area fisica delimitada,
convenientemente urbanizada, destinada as empresas intensivas em
tecnologia que se estabelecem proximas as universidades com o objetivo de
aproveitarem a capacidade cientifica e técnica dos pesquisadores e seus
laboratorios.

Ja a lei da inovagdo de 2004 prevé que parques tecnologicos sao
empreendimentos complexos planejados de desenvolvimento empresarial e
tecnoldgico, promotores da cultura de inovagéo, da competitividade industrial,
da capacitacdo empresarial e da promocédo de sinergias em atividades de
pesquisa cientifica, de desenvolvimento tecnolégico e de inovagao entre
empresas e uma ou mais ICTs, com ou sem vinculo entre si.

Em geral sdo organizagdes que possuem estatuto e regimento interno,
administradas por profissionais gabaritados em forma de conselhos, que
proporcionam a sua comunidade a promocido da cultura de inovagao e
competitividade de suas empresas e instituicoes de pesquisa (ANPROTEC,
2016). Para alcangar esses objetivos, um parque deve estimular e gerenciar o
fluxo de conhecimento e tecnologia entre as universidades, centros de P&D
das empresas e seus mercados, facilitando a criacdo de empresas de base
tecnologicas através da incubacéo e processo de "spin-off', além de prover
outros valores agregados com espaco de qualidade e infraestrutura.

Mas, o primordial dos parques tecnoldgicos € geragéo de sinergia entre
os diversos autores de forma a identificar vocagdes locais e regionais que
busquem a viabilidade econémica e tecnologica e, mais modernamente, a
internacionalizacdo das empresas presentes fisicamente, bem como
virtualmente.
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Parques tecnoldgicos funcionam disponibilizando, além do local fisico
para o sucesso do empreendimento, também a captacéo de recursos e auxilio
na realizag&do de projetos de captagédo de recursos externos as empresas da
comunidade. Neste porvir, a identificacdo de pessoal capacitado, a existéncia
de investimentos publicos e privados, a produtividade cientifica e tecnologica,
estabelecimento de parcerias estratégicas regionais e nacionais sdo alguns
dos fatores que devem ser observados, considerando o alto potencial de
geragao de empregos (ALEM e GRANJA, 2006).
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POLITICAS PUBLICAS

Berenice B. Rossner Wbatuba®
Claudia Tirelli%

A importancia delegada nas ultimas décadas ao campo do
conhecimento denominado de politicas publicas vem sendo promovida néo s6
pelos tedricos, mas também posta a vitrina pelos embates em torno dos
interesses e preferéncias dos atores sociais, publicos ou privados, ou até
mesmo decorrentes de movimentos sociais.

Estudos remontam que, enquanto area de conhecimento e disciplina
académica, a politica publica nasce nos EUA sem estabelecer relagcdes com
as bases tedricas sobre o papel do Estado, passando direto para a énfase nos
estudos sobre a agdo dos governos que, por exceléncia, eram 0s maiores
produtores de politicas publicas. J& na Europa, a area surgiu como um
desdobramento dos trabalhos baseados em teorias explicativas sobre o papel
do Estado e de uma das mais importantes instituicbes do Estado — o governo
(SOUZA, 2006).

Dentre os varios conceitos que premeiam a politica publica, destaca-se
a de H. Laswell, considerado um dos grandes fundadores e pensadores da
area, defensor da tese de que “decisbes e analises sobre politica publica
implicam responder as seguintes questdes: quem ganha o qué, por que e que
diferenca faz”, apresentada em Souza (2006, p. 24).

Em geral e apesar das diferentes abordagens, o conceito de politicas
publicas assumem uma viséo sistémica sobre o tema numa perspectiva de que
o todo é mais importante do que a soma das partes e que individuos,
instituicdes, interagdes, ideologias e interesses contam, mesmo existindo
diferengas sobre a importancia relativa destes fatores. Por isso, as politicas
publicas conformam um campo multidisciplinar e repercutem na economia e
nas sociedades no sentido de que precisam também explicar as inter-relacbes
entre Estado, politica, economia e sociedade.

Pode-se, entédo, resumir politica publica, na visdo de Souza (2006, p.

26), como:

o campo do conhecimento que busca, ao mesmo tempo, “colocar o
governo em agao” e/ou analisar essa agéo (variavel independente)
€, quando necessario, propor mudangas no rumo ou curso dessas
agOes (variavel dependente). A formulagao de politicas publicas
constitui-se no estagio em que os governos democraticos traduzem
seus propositos e plataformas eleitorais em programas e agbes que
produzirdo resultados ou mudangas no mundo real.

Cabe, ainda, trazer o conceito sintético de termos e conceitos
intimamente relacionados com as politicas publicas, quais sejam: i) Polity — de
dimensao institucional, refere-se a sociedade politica, a ordem ou quadro
institucional; ii) Politics — de dimensao processual, refere-se ao processo
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politico (dindmicas e conflitos entre atores); iii) Policy — na dimensao material,
refere-se ao préprio conteudo da politica; iv ) Policy makers — relaciona-se
diretamente aos decisores publicos; v) Policy communit — comunidade de
especialistas; vi) Policy analysis — consiste na analise de politicas publicas na
qual as categorias policy networks, policy arena e policy cycleganham
relevancia e significado; vii) Agenda-setting— a definigdo da agenda, parte
integrante do ciclo da politica (FREY, 2003).

De acordo com Souza (2006, p. 27), o processo de definigdo de politicas
publicas, em sociedades e Estados complexos como os constituidos no mundo
moderno, aproxima-se da perspectiva tedrica daqueles que defendem que
existe uma “autonomia relativa do Estado”, com um espaco proprio de atuagao
(embora permeavel a influéncias externas e internas) e do reconhecimento de
que outros segmentos, que ndo os governos, estdo presentes na formulagao
das politicas publicas, tais como os grupos de interesse e os movimentos
sociais, cada qual com maior ou menor influéncia a depender do tipo de politica
formulada e das coalizbes que integram o governo.

Conforme Bresser Pereira (2011, p. 3), “a reforma gerencial — a
segunda grande reforma administrativa do Estado moderno — comegou nos
anos 1980 na Europa”. A reforma se da em resposta as duas grandes forgas
que definiram o século XX — a globalizagdo e a democracia social — “uma
resposta que a administragdo publica burocratica ndo lograva dar porque foi
produto de um Estado Liberal”. No Brasil, em meados dos anos 1990, a
corrente neoliberal de controle fiscal, privatizagdes e liberacdo dos mercados
se conforma para dar conta de contrapor o0 modelo keynesiano instalado desde
os anos 1930 no mundo. A tarefa do desenvolvimento, portanto, deveria passar
das maos do Estado para o mercado (BRESSER PEREIRA, 1997).

Nesse periodo, as politicas publicas assumem novos formatos, no qual
a eficiéncia (interesses individuais agregados gerariam agao coletiva em
democracias), o fator credibilidade (prevaléncia de regras pré-anunciadas seria
mais eficiente do que o poder discricionario de politicos e burocratas) e a
delegacédo das politicas publicas as instituigdes com independéncia politica
(instituicbes bem desenhadas — nacionais ou internacionais — independentes
do jogo politico e fora da influéncia dos ciclos eleitorais) passam a ser foco
central do chamado ‘novo gerencialismo publico’, guiando o desenho das
politicas publicas mais recentes (SOUZA, 2006).

Concorrendo com a influéncia do “novo gerencialismo publico” nas

politicas publicas, Souza infere que:

existe uma tentativa, em varios paises do mundo em
desenvolvimento, de implementar politicas publicas de carater
participativo. Impulsionadas, por um lado, pelas propostas dos
organismos multilaterais e, por outro, por mandamentos
constitucionais e pelos compromissos assumidos por alguns partidos
politicos, varias experiéncias foram implementadas visando a
insercdo de grupos sociais e/ou de interesses na formulagdo e
acompanhamento de politicas publicas, principalmente nas politicas
sociais.[....]JApesar da aceitacdo de varias teses do “novo
gerencialismo publico” e da experimentacdo de delegacao de poder
para grupos sociais comunitarios e/ou que representam grupos de
interesse, 0s governos continuam tomando decisdes sobre
situagdes-problema e desenhando politicas para enfrenta-las,
mesmo que delegando parte de sua responsabilidade,
principalmente a de implementacgao, para outras instancias, inclusive
n&o-governamentais(2006, p. 35-36).
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Essa ilagdo traz o entendimento de que ndo sao s6 os individuos ou
grupos que tém forca e influenciam as politicas publicas, mas também as
regras formais e informais que regem as institui¢des, ou seja, a luta (mediada
por instituigdes politicas e econdmicas) pelo poder e por recursos entre grupos
sociais traduzem o cerne na formulag&o de politicas publicas.

Cabe lembrar que o papel das instituicbes ndo € apenas servir a
satisfacdo de necessidades individuais ou sociais. Instituicbes também
determinam posicdes de poder, eliminam possibilidades de acgao, abrem
chances sociais de liberdade e erguem barreiras para a liberdade individual.
Instituicbes politicas s&o padrbes regularizados de interagdo, conhecidos,
praticados e, em geral, reconhecidos e aceitos pelos atores sociais, muito
embora ndo necessariamente por eles aprovados (FREY, 2003). Destaca-se
que:

as politicas publicas, apds desenhadas e formuladas, desdobram-se
em planos, programas, projetos, bases de dados ou sistema de
informacdo e pesquisas. Quando postas em agdo, sé&o

implementadas, ficando dai submetidas a sistemas de
acompanhamento e avaliagdo (SOUZA, 2006, p. 26).

A literatura, sobre a implementacao das politicas publicas, tem seu olhar

dirigido a uma concepgao de que as politicas publicas sédo divididas em fases:
Agenda (quando séo decididos os assuntos que serdo trazidos e
debatidos na esfera publica); a formulagdao (quando sao
especificadas as alternativas e elaborados os planos de agao); a
implementagao (quando as politicas sao colocadas em pratica) e a
avaliagao (quando sdo verificados os resultados das politicas
implementadas, comparando-se com as especificagdes formuladas).
(LOTTA, 2008, p. 2).

Ha trés correntes se apresentam na construcéo histérico-literaria sobre
implementagéo de politicas publicas no contexto contemporaneo:

(i) uma primeira, até os anos 70, que focava nos processos de
tomada de deciséo, assumindo a implementagido como um processo
hierarquico, que vinha de cima para baixo; (ii) uma segunda corrente
que observava que os planos nem sempre eram colocados em
pratica da maneira como foram concebidos e, portanto, passaram a
analisar as politicas enfatizando a separagao entre a politica e a
administragdo e focando no controle e na hierarquial..] (visdo Top
Down); (iii) uma terceira corrente que observa o processo de criagdo
de politica como um continuum, no qual ha modificagdes em todo o
processo de traduzir as intengcbes em acdes. Tem-se como
pressuposto que o processo de implementacao transforma e adapta
as politicas originais, dando importadncia minima a objetivos e de
planos [...]-Visao Bottom Up (LOTTA, 2008).

Arretche (2001) destaca que os estudos sobre a implementagéo das
politicas publicas tém apontado que ha uma grande distancia entre os objetivos
e o desenho concebidos originalmente pelos formuladores das politicas
publicas e as intervengdes publicas, sendo que essa distancia se refere, em
grande parte, as contingéncias da implementacdo, reflexo das decisdes
tomadas por uma cadeia de implementadores no contexto politico, institucional
e econdbmico em que operam.

Para Lotta (2008, p.3-4), a analise de politicas publicas deveria ampliar
o olhar para a cadeia de agentes, ou seja, “as diversas agéncias, instituicdes
e pessoas envolvidas no processo — e, portanto, as diversas pressdes, valores,
principios e objetivos que entram em jogo”. Deveria ainda olhar para as
interacdes existentes no processo de implementacéo das politicas, buscando
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“reconhecer os diversos valores e referéncias existentes e a forma como séao
trazidos e colocados em pratica”.

Estes valores e preferéncias, no entanto, segundo Lotta:
ndo sdo escolhas individuais dos atores, embora haja um
componente relacionado a trajetéria individual, mas s&o
influenciados e moldados pelos treinamentos que recebem, pelas
instituicbes onde estéo inseridos, pelas relagdes estabelecidas no
momento da implementagéo, etc. (2008, p.4).

Ja para Lima e D’ascenzi (2013, p.101-102), os estudos sobre
implementacgao de politicas publicas atrelam-se a “necessidades de melhorias
nos processos politico-administrativos, que permitam o incremento das
atividades implementadoras”. Assim, estudos aplicados nessa area sao
desenhados com foco “nos problemas de implementag¢ao”, cuja consequéncia
reside, em grande parte desses estudos empiricos, “em torno da definicao de
variaveis que expliquem o sucesso ou fracasso da implementacao de politicas
publicas”.

Geralmente a definicdo do problema da implementacéo influencia a
escolha das variaveis, o foco da analise e as proposi¢cdes decorrentes. Na
visdo dos autores, duas abordagens sdo hegemdnicas na analise da
implementagdo de politicas publicas, denominadas comumente de “Top-
Down™' e “Botton- Up®? que se diferenciam quanto ao foco de analise. A
primeira “centra-se nas caracteristicas da estrutura normativa”, enquanto que
a segunda direciona sua analise “nos atores implementadores e em suas
acoes” (LIMA e D’ASCENZI, 2013, p. 105).

Na busca de apresentar uma proposta de analise de implementacéo da
politica publica, os autores partem dos incentivos e constrangimentos materiais
a acao dos atores, enfatizando os elementos cognitivos e ideoldgicos que
explicam essa ag¢ao. Consideram para tal que se existe uma relagdo entre o
plano e sua execugao, € aceitavel que a analise da implementacdo a
contemple, ou seja, “analisar como algo € feito, inevitavelmente criara a
necessidade de entender a ideia executada e como ela se conformou” (LIMA
e D’ASCENZI, 2013, p.105).

91 A abordagem top-down toma como foco de analise o processo de formulagéo da politica, e
as variaveis destacadas sao referentes as normas que a estruturam. A politica publica é vista
como uma sequéncia de etapas distintas e guiadas por logicas diferentes, em que a
implementacéo corresponde a execugao de atividades, pressupondo que, uma vez criada a
politica, conformar-se-ia um processo técnico de implementagéo, em que fica clara a distingédo
entre decisdo e sua operacionalizagdo, que possuem arenas e atores distintos. Se a
implementacdo é uma consequéncia, a explicacdo para sua trajetoria esta no processo que
Ihe deu origem (formulagéo). A analise é centrada nas normas que estruturam a politica e nas
suas lacunas correspondem a mudangas que ocorrem na politica durante sua execugéo (LIMA
E D’ASCENZI, 2013).

92 A perspectiva button-up enfatiza elementos dos contextos de ag&o nos quais a politica sera
implementada. Toma como variaveis as condigdes dos espagos locais e as burocracias
implementadoras. Esse modelo questiona sobre a influéncia decisiva dos formuladores sobre
o processo de implementagdo, o fato de as diretrizes explicitas, a determinagdo precisa de
responsabilidades administrativas e a definicdo exata de resultados aumentam ou ndo a
probabilidade de as politicas serem implementadas com éxito. Enfatiza, ainda, que a
discricionariedade dos implementadores é inevitavel e pode ser desejavel, ja que esses atores
detém conhecimento das situacdes locais e podem adaptar o plano a elas, sendo tais ajustes
possiveis fontes de inovacdo, dependentes, no entanto, das capacidades do Estado. As
analises sao centradas nos atores dos niveis organizacionais responsaveis pela
implementagéo (LIMA E D’ASCENZI, 2013).
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Destaca-se, igualmente, que a necessidade de se avaliar os efeitos das
politicas publicas, de uma forma geral, tem sido defendida nos ultimos anos
para além dos pesquisadores da comunidade cientifica brasileira, como
integrantes da gestao publica e organizagdes privadas. Os objetivos pontuais
e as metodologias utilizadas para avaliacdo podem variar, embora se perceba
uma preocupacdo comum dos pesquisadores no sentido de produzir
informacdes que possam subsidiar a tomada de decisdo dos policy makers
quanto a continuidade da politica publica ou a necessidade de sua adequagao
ou extingdo (RAMOS e SCHABBACH, 2012).

Sem pretensao de dar por encerrada a possibilidade de novos modelos
e abordagens de analise na implementagao das politicas publicas, a intengao
deste verbete foi a de apresentar o conceito contemporaneo de politica publica
e enfatizar, especificamente, a fase da implementagcao e avaliagao, visto que
estudos tedrico-empiricos sobre estas fases ainda se apresentam incipientes
em relacdo aos estudos que abordam as fases de definicdo e formulagao da
politica publica.

Em termos gerais, pode-se dizer que um conjunto de trabalhos tem
buscado construir referenciais tedricos e metodologicos que auxiliem na
compreensao dos fendémenos observados empiricamente e fornegam
instrumentos de pesquisa que possam vir a colaborar na avaliagcdo e no
aprimoramento das politicas publicas implementadas nos diferentes territorios.
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POSITIVISMO

Paulo Cassanego Jr %

O Positivismo € um sistema filosoéfico criado por Auguste Comte tendo
como cerne a teoria dos trés estados. Segundo o autor, o entendimento
humano passa por trés etapas distintas — Teoldgica - Metafisica — Positivista,
sendo que as ciéncias se desenvolvem quando o conhecimento atinge a ultima
destas etapas, rompendo com as concepg¢des anteriores (MARCONDES,
JAPIASSU; 1996). Diferente das demais etapas, a positivista preocupa-se em
descobrir como as coisas ocorrem na natureza. Comte acreditava que as
ciéncias se ordenavam de forma hierarquica, cada uma fundamentada na
anterior, buscando um grau maior de complexidade. As ciéncias para ele eram:
Matematica, Astronomia, Fisica, Biologia e Sociologia, cuja finalidade ultima
do sistema era organizar a sociedade cientificamente com base nos principios
estabelecidos pelas ciéncias positivas.

A doutrina positivista se caracteriza pela valorizacdo do método
empirico e quantitativo, ela se embasa pela experiéncia sensivel como fonte
de conhecimento e pela consideragao das ciéncias empiricas como paradigma
de cientificidade para as demais ciéncias. Em geral, pesquisas apoiadas nesse
paradigma preocupam-se em testar teoria, buscar evidéncias encontradas com
o emprego de proposigdes formais, testar hipoteses e fazer inferéncias sobre
o fendmeno a partir de uma amostra da populacdo (MARCONDES, JAPIASSU;
1996).

A administracdo, ainda nos dias atuais, tem por base de pesquisa
caracteristicas da ideologia positivista. Mesmo possuindo um objeto de
pesquisa diferente das ciéncias naturais e exatas, os mesmos métodos de
pesquisa vém sendo utilizados em ambos os campos e, talvez em virtude da
auséncia de meétodo proprio, os cientistas das organizagdes buscaram adaptar
a objetividade da pesquisa das ciéncias naturais aos problemas
organizacionais (GOMES e ARAUJO, 2005). Especula-se que a organizagéo
e 0 ambiente, tanto interno quanto externo, sdo objetos de estudo da
administragao, algo que o campo nao resolveu a contento, e a falta de definicao
do conceito do que é uma organizagdo fez com que, ao longo do tempo,
utilizassem-se conceitos das ciéncias naturais (GOMES e ARAUJO, 2005).

Nascida no campo pratico, pode-se dizer que a Administragao tem sua
origem dentro do paradigma positivista. Assim, a utilizagdo de quantificagao e
da mensuragao como critérios para se atingirem os resultados organizacionais
foi, de certa forma, a escolha débvia para os cientistas deste campo que se
encontrava em desenvolvimento. Assim, garantindo o alinhamento da
Administracdo aos métodos empregados pelas ciéncias naturais e exatas,
poderia fazer com que o jovem campo de pesquisa ja pudesse gozar da
companhia de outras ciéncias mais antigas e melhor resolvidas
metodologicamente (BARBOSA et al., 2013).

Hoje, a teoria sistémica e a teoria da complexidade se contrapdem ao
Positivismo. Segundo Capra (1996) as teorias sistémica e da complexidade
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entendem que o todo é maior ou menor que a soma das partes e que estas se
inter-relacionam entre si, enquanto que o Positivismo, também denominado
como cartesianismo (WITTMANN, 2008), afirmava que o todo é a simples
soma das partes e previa uma ordem pré-estabelecida. Esta dicotomia entre
teorias constitui uma mudanga paradigmatica (KUHN, 2011) no estudo e
entendimento das organizagdes, pois essas passam a viver um nivel de
complexidade que foge dos parédmetros cartesianos.
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PRODUTIVIDADE - VERSUS - EFICIENCIA PRODUTIVA

Jodo Serafim Tusi da Silveira®
Daniel Knebel Baggio®

A analise de desempenho de uma unidade produtiva, seja esta um
individuo, empresa, setor ou regido, envolve a mensuragdo da sua
produtividade, sua eficiéncia e eficacia produtiva.

Primordialmente, a palavra produtividade foi empregada em 1766 pelo
economista francés Frangois Quesnay (MARTINS e LAUGENI, 2005). A
produtividade expressa a relagéo entre os outputs (saidas/produtos/servigos)
e os inputs (entradas/insumos/fatores de produgdo) de uma determinada
unidade produtiva. Para uma unidade que processa somente um insumo para
obter um unico produto, tem-se o indice de produtividade parcial do referido
fator, dado pela razédo (divisdo) da quantidade de produto obtido pela
quantidade de fator utilizado na sua producdo. Quando na determinacédo do
indice de produtividade, se considerar todos os fatores envolvidos, tem-se a
produtividade total dos fatores.

A produtividade total dos fatores, apresentada em 1933 por Frank
Hyneman Knight, economista da Universidade de Chicago (LOVELL, 1993),
configura a base da maioria das técnicas da analise de eficiéncia que foram
delineadas inicialmente por Debreu (1951) e Koopmans (1951) e,
principalmente, Farrell (1957) estritamente em termos de producdo e
relacionadas a contragdo ou a expansao dos insumos.

Por seu turno, a eficiéncia produtiva trata das habilidades do gestor em
aumentar o(s) produto(s) e/ou poupar o(s) insumo(s) — eficiéncia técnica; e em
combinar insumos e produtos em propor¢des otimas, dados os seus pregos —
eficiéncia alocativa (LOVELL, 1993). Na analise da eficiéncia produtiva, além
da produtividade observada (efetivamente ocorrida), considera-se a
produtividade 6tima, maxima, quando a unidade produtora for 100% eficiente,
ou seja, estiver operando em sua fronteira de produgao ou de custo. Enquanto
a produtividade é um indice agregado que pode assumir qualquer valor real, a
eficiéncia produtiva é sempre um valor adimensional entre 0 e 1 (0% a 100%).
Sua interpretacéo literal € bem simples. Por exemplo, se o escore de eficiéncia
técnica obtido por uma determinada unidade produtiva é 86,32%, indica que a
mesma produziu 86,32% do montante (100%) que produziria, se estivesse
operando na fronteira de eficiéncia de produgéo.

Os dois enfoques metodologicos mais utilizados para a determinagao
de fronteiras de eficiéncia sdo a Analise por Envoltéria de Dados (Data
Envelopment Analysis — DEA), que é nao paramétrica e deterministica, com
fronteira de eficiéncia determinada por programacé&o matematica; e a Analise
de Fronteira Estocastica (Stochastic Frontier Analysis — SFA), que é
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paramétrica e ndo deterministica, com fronteira de eficiéncia determinada por
métodos econométricos. A analise DEA considera como ineficiéncia do gestor
toda a ineficiéncia registrada pela unidade produtiva, ou seja, o quanto faltou
para a mesma ser totalmente eficiente. Ja, na analise SFA, a ineficiéncia do
gestor € deduzida da ineficiéncia total da unidade produtiva, subtraindo-se
desta a parte que foge ao seu controle, ou seja, decorrente de eventos como
falta de insumos basicos, greves e crises econémicas (TUSI DA SILVEIRA,
2000).

Tanto a produtividade quanto a eficiéncia produtiva s&o indicadores de
desempenho, por meio dos quais as empresas sao avaliadas. Os ganhos em
produtividade e em eficiéncia produtiva sd&o deveras importantes e
intensamente mensurados, especialmente em ambientes competitivos, pois
quanto maior a produtividade de uma unidade produtiva tanto mais eficiente
ela sera.

A estimativa da eficiéncia com que uma empresa opera € muito util para
a tomada de decisido sobre como melhorar o curso do seu desempenho, tanto
para introduzir novas tecnologias de otimizagédo da produ¢gdo como para evitar
gaps entre a produgédo potencial de uma tecnologia e o nivel de produgéo
obtido e, para fins estratégicos (benchmarking) taticos (gestdo dos resultados
obtidos), planejamento e controle da produgéo (combinagdes de insumos), etc.
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REDES DE COOPERAGAO EMPRESARIAL

Dalva Maria Righi Dotto%

Redes de cooperacédo empresarial sdo consideradas como uma dentre
as muitas formas de estabelecer parcerias entre empresas para potencializar
0s negocios. As empresas se utilizam desta estratégia quando tém consciéncia
de que isoladamente seus recursos sao limitados para desenvolver
capacidades diferentes e necessarias para atuar num mercado competitivo, de
forma a proporcionar elementos novos que suprem as fragilidades do
isolamento.

Nesta perspectiva, relacionamentos entre empresas, que atuam em
mercados dinamicos e com algum grau de concorréncia, advém da procura por
fortalecer os lagos econbmicos, técnicos e sociais entre os membros das
partes envolvidas. Criam-se, neste sentido, relacionamentos duradouros,
produtivos e lucrativos com os quais obtém-se reducdo de tempo e custos
através de negociagdes rotineiras com clientes, fornecedores, distribuidores e
outras organizagdes que impactam em sua atividade produtiva (DOTTO, 2006;
KOTLER E ARMSTRONG, 2000; CASTELLS, 1999).

Com énfase no enfoque coletivo e solidario, as redes de cooperacao
sdo estruturas resultantes do relacionamento cooperado entre empresas,
sendo consideradas entidades complexas, com uma configurag&o particular de
organizagdo em que seus membros tém sua autonomia respeitada e estao
ligados por objetivos comuns (CARRAO, 2003). Para Doz e Hamel (2000), o
gerenciamento das aliangas empresariais deve pautar-se sob a légica de
criagao de valor que inclui: (a) avaliagdo da contribuigdo de cada parceiro para
a alianga; (b) acordo sobre o escopo da alianga; (c) acordo sobre tarefas
criticas para o sucesso da alianga; (d) avaliagédo do sucesso; (e) progresso e
duragao da alianga; e (f) pontos de tensao.

Configurando-se como uma alianga estratégica de negdcios, as redes
de cooperagao empresarial podem estabelecer-se de forma horizontal, vertical
ou multilateral. Quando ha associagao de empresas do mesmo nivel de uma
cadeia produtiva, surge o vinculo horizontal e nesta formatagdo a cooperacao
envolve, principalmente, praticas de estratégias de marketing, aquisicao e/ou
negociagao coletiva de insumos, compartiihamento de grandes volumes de
encomendas e/ou divisdo de niveis de producao, utilizagdo comum de
maquinas, equipamentos, instalacbes e ferramentas, disseminagdo de
informagdes sobre o mercado e desenvolvimento conjunto de processos e
produtos. As redes verticais de empresas envolvem ligagdes anteriores
(fornecedores e subcontratados) e posteriores (consumidores e clientes), cujas
relagbes abrangem a organizagao, o fluxo produtivo, gestdo de estoques,
desenvolvimento de produtos e processos, controle de qualidade, design,
marketing, entre outras. Os vinculos multilaterais pressupéem a inclusao de
participagdo de instituicbes de apoio a atividade empresarial na rede de
cooperagao, sendo que o0 apoio pode ser através da concepcao, instalagéo e
administragao de estruturas para fomento do negocio, acesso a informagdes e
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parcerias com centros de pesquisa e prestadores de servico(SCHIMITZ, 1992

e NADVI, 1997), apud CANDIDO, 2002; DOTTO, 2006).

Uma particularidade nas redes de cooperacdo empresarial € o equilibrio
entre a cooperagdo e a competicdo. Loebbecke e Van Fenema (1998)
consideram que é necessario que os participantes tenham capacidade de atuar
adequadamente sobre os fatores intervenientes: sinergia, nivelamento e
impacto reverso-negativo. Complementarmente, Dotto (2006) defende que
neste processo a confianca e a habilidade dos lideres sdo importantes para,
inicialmente, ocorrer a conscientizagdo sobre as vantagens e a necessidade
da cooperagao e do envolvimento de todos os associados e, numa fase
seguinte, quando acontece a troca de experiéncias entre os participantes,
ocorrer a predisposi¢ao para compartilhar os recursos e os beneficios.

A opgao por desenvolver atividades em parceria com outras empresas
deve ser precedida por uma avaliagdo dos objetivos e da importancia que essa
cooperagao proporciona para os envolvidos e, neste contexto, Doz e Hamel
(2000) afirmam que os principais objetivos a serem almejados na formagéao de
aliangas entre empresas s&o:

a) Cooptagdo: possibilita transformar concorrentes potenciais em aliados e
fornecedores de bens e servicos complementares para que novos negocios
se desenvolvam;

b) Co-especializagdo: cria valor sinérgico resultante da combinagdo de
recursos, posicdes, habilidades e fontes de conhecimento, anteriormente
isolados, em ambientes nos quais os parceiros contribuem com recursos
unicos e diferenciados — habilidades, marcas, relacionamentos, posicoes e
ativos tangiveis — para o sucesso e criagdo de valor de suas aliangas,
quando esses recursos sao co-especializados, ou seja, tornam-se
substancialmente mais valiosos quando reunidos em um esforgo conjunto
do que quando mantidos isolados; e

c) aprendizagem e internalizagdo: originam-se de ambientes propicios nos
quais os parceiros participam com a proposi¢cao de dar e receber, pois, além
de preencher suas proprias lacunas de habilidades, um parceiro deve
contribuir com suas competéncias singulares.

Considerando o comprometimento e o capital social como elementos
importantes na formagéo de redes de cooperagdo empresarial (PUTNAM,
2000) e o escopo de atuagdo das empresas de pequeno porte em redes
horizontais, Dotto e Wittmann (2004) afirmam que a competéncia em somar
esforgos e criar parcerias dentro do mesmo segmento de atuag&o torna-se um
dos fatores que leva a condi¢cdo de exceléncia ou de sobrevivéncia, sendo que
esta soma de esforgos deve ter como premissas a democratizacdo que busca
a participagao de todos, a sinergia participativa para um comprometimento
efetivo e a capacidade de inovacgao, oriunda da competitividade crescente,
para fazer frente a necessidade de modernizacgao.

As empresas que se associam em redes de cooperagado podem obter
ganhos relevantes que, segundo Balestrin e Verschoore (2008), sao:

a) maior escala e poder de mercado (poder de barganha, relagbes comerciais
amplas, representatividade, credibilidade, legitimidade e forga de mercado;

b) geragao de solugdes coletivas como: capacitagao, consultoria empresarial,
marketing compartilhado, prospec¢cdo de oportunidades, garantia ao
crédito, inclusdo digital e estruturas de comercializagéo;
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c) reducgao de custos e riscos obtidas em por atividades compartilhadas, pela
confianga em novos investimentos, complementariedades, facilidades
transacionais e produtividade. Igualmente, ha ganhos pelo acumulo de
capital social, limitagcdo ao oportunismo, ampliagdo da confianga, lagos
familiares, reciprocidade e coesao interna;

d) aprendizagem coletiva pela socializagdo de aprendizagem e experiéncias,
acesso a novos conhecimentos externos e benchmarking interno e externo;
e

e) inovagao colaborativa no desenvolvimento de novos produtos e servigos,
adogao de novas praticas organizacionais, acesso a novos mercados e
desenvolvimento de novos modelos de negocios.
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REDES INTERORGANIZACIONAIS

Vilmar Anténio Boff®”

Nas ultimas décadas, o aumento nos niveis de competicdo nos
mercados mundiais e no desenvolvimento tecnoldgico impulsionou a formagao
de novos arranjos interorganizacionais. Assim, a importancia do
desenvolvimento de relacionamentos produtivos configura-se como um
imperativo para otimizar recursos e aumento da competividade nas
organizagoes.

No campo tedrico, tem-se que as relagbes interorganizacionais sao
reciprocamente influenciadas pelas relagdes sociais estabelecidas pelos
atores participantes da rede, o que caracteriza o fendmeno da imersao social.
Resultante dessa interagdo, a frequéncia no estabelecimento das transacgdes
entre os atores da rede condiciona o fendbmeno da imersao estrutural, em que
a posicao de cada ator na rede requer o acesso e o fluxo de transacdes
estabelecido entre os participantes (GRANOVETTER, 1985).

Os estudos disponibilizados por RedeSist (2003) estabelecem uma
diferenciagao entre trés configuragdes interorganizacionais: de empresas em
rede, de industrias e de firmas. A primeira, empresas em rede, refere-se a
mudangas na organizagao interna, decorrentes da evolugdo da estrutura em
multiplas divisdes independentes entre si (multidivisional), para um novo
padrao de articulagdo entre as distintas algadas produtivas e organizacionais,
possibilitado pelo desenvolvimento das tecnologias de informagcdo e de
telecomunicacgéo. A segunda configuragéo, de industrias (ou setor industrial)
em rede, faz referéncia, de modo comum, a setores de infraestrutura
(telecomunicagdes, energia, saneamento etc.), baseando-se no
estabelecimento de um padrédo de interconexdo e compatibilidade entre
tecnologias e caracteristicas técnicas de processos produtivos realizados nas
diferentes unidades produtoras daquela atividade. A terceira configuracéo de
rede refere-se a arranjos interorganizacionais baseados em vinculos
sistematicos entre firmas formalmente independentes, originando um padrao
particular de governanga capaz de promover uma coordenag¢ao mais eficaz de
atividades complementares realizadas por essas diversas empresas. Tais
redes podem, ainda, estar vinculadas tanto a diferentes elos de uma
determinada cadeia produtiva (conformando redes de fornecedor-produtor-
usuario) como a diferentes dimensbes espaciais (a partir das quais se
conformam redes locais, regionais, nacionais ou supranacionais).

As pesquisas apresentadas por (Rabellotti; Schmitz, 1999; Hoffmann;
Molina-Morales; Martinez- Fernandez, 2011) tém mostrado que as redes se
apresentam como uma alternativa para as pequenas empresas, considerando
que elas nao tém poder de mercado para comprar e/ou vender de maneira
vantajosa nem possuem escala suficiente que proporcione economias. As
redes apresentam-se, entdo, como uma solugdo para ampliarem o poder de
barganha no mercado das organizagbes de menor porte, as quais nao
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conseguem usufruir dessa vantagem individualmente. Balestrin e Verschoore
(2008) afirmam que quanto maior o numero de empresas, tanto maior é a
capacidade de a rede obter ganhos de escala e poder de mercado para seus
membros. Os ganhos de escala e de poder de mercado também permitem as
redes ampliarem o potencial de barganha nas distintas relagdes econémicas e
possibilitam a realizacdo de acordos comerciais em condi¢gdes exclusivas
(WAARDEN, 1992).

Portanto, as configuragbes em redes interorganizacionais estabelecem
interacbes ou relacionamentos entre colaboradores interdependentes que
cooperam para o alcance de seus objetivos. Uma rede pode ser vista como
possuidora de nds (ocupados por individuos ou grupos) e ligagdes ou lagos
(manifestados por interagdes por posi¢cdes). Nem todos os pares de nos estéo
diretamente ligados, alguns estdo reunidos por relacionamentos multiplos,
ndédulos e ligagdes que se alteram com o tempo (OLIVARES, 2003).
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RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS ORGANIZAGOES

Rosane Maria Seibert®
Clea Beatriz Macagnan®®

A responsabilidade social esta alicercada no principio de que as
organizagbes precisam tomar decisbes e agir de forma socialmente
sustentavel. A falta de consenso e de clareza sobre o significado de
responsabilidade social tem levado a discussoes frequentes (CARROLL, 1979;
1999; DUSUKI; YUSOF, 2008; KAKABADSE; ROZUEL; LEE-DAVIES, 2005;
O'DWYER, 2003; WOOD, 1991). Responsabilidade social tornou-se uma
palavra-chave possivelmente porque assume diferentes significados para
publicos diversos (GONZALEZ-PEREZ, 2013). Assim que, desprovido de uma
estrutura interna e conteudo, o termo responsabilidade passou a significar tudo
para todas as pessoas (SETHI,1975). Os conceitos encontrados na literatura
transitam desde uma visdo puramente econdmica, com vista a gerar retorno
econdbmico para os detentores do capital, até uma visdo estratégica
associando este a filantropia, como forma de redistribuicdo da riqueza e de
servir aos publicos envolvidos com as organizagdes e a sociedade em geral
(CARROLL, 1979; GARRIGA; MELE, 2004; GONZALEZ-PEREZ, 2013;
MOURA-LEITE; PADGETT, 2011).

Bowen (1953) questiona quais seriam as responsabilidades
organizacionais que os gestores poderiam e deveriam assumir, afirmando que
eles teriam a obrigacdo de perseguir os objetivos e valores sociais na
formulacédo de politicas e na tomada de decisdo da organizagdo, além dos
interesses dos proprietarios. Hay e Gray (1974) afirmam que no mundo dos
negocios sempre houve um conceito de responsabilidade social. Os mesmos
autores (1974) apresentam trés fases conceituais, e Marrewijk (2003),
refletindo sobre as mesmas, entende que elas transcendem e agregam
complexidade entre si. A primeira fase consistia na gestdo da maximizagao da
riqueza dos proprietarios e teria iniciado por volta dos anos 1770, com a
publicacao do livro Riqueza das Nagdes por Adam Smith. Essa sucumbiu com
a grande depressao dos anos de 1920 e 1930, dando novo sentido ao conceito
de responsabilidade social que caracteriza a fase seguinte (FREDERICK,
1960). Nessa fase, os gestores das corporagdes norte-americanas eram tidos
COmMo responsaveis nao apenas por maximizar a riqueza dos proprietarios, mas
também por manter o equilibrio entre os interesses dos proprietarios e dos
demais publicos relacionados a organizagdo, nomeadamente os empregados,
consumidores, fornecedores, credores e comunidade.

A terceira fase seria a de gestdo da qualidade de vida e teria iniciado
por volta de 1960. O conceito teria emergido de uma mudanga nos objetivos
da sociedade pela percepgao de que os resultados econdmicos n&o reduziam
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o declinio social (ao contrario, geravam nichos de pobreza); pela deterioragéao
de cidades; pela poluicdo e destruicdo do meio ambiente e outros problemas
sociais indesejaveis. Nessa fase, as responsabilidades sociais e 0 sucesso
econOmico estariam entrelagados e seriam interdependentes (DAVIS, 1960,
1967) e dois principios teriam se consolidado: o da caridade e o de
stewardship, que significa reconhecer que os interesses de todos os publicos
relacionados as organizagdes s&o importantes na tomada de decisbes. Caso
nao houvesse esse entrelagamento e interdependéncia, as organiza¢gdes nao
seriam consideradas socialmente responsaveis e perderiam sua posi¢ao na
sociedade para outras que assumiriam essas responsabilidades (DAVIS,
1973).

De outra parte, Gonzalez-Perez (2013) aborda trés correntes tedricas
de conceituagdo da responsabilidade social. Elas sdo semelhantes as fases
apresentadas por Hay e Gray (1974) e Marrewijk (2003). Para Gonzalez-Perez
(2013), Milton Friedman seria o proponente da corrente tedrica que preconiza
que a responsabilidade dos gestores é econémica, porém, antes dele, Levitt
(1958) ja criticava o envolvimento social das organizagdes e entendia que ele
seria de responsabilidade do Estado. Friedman (1970) afirma que as
organizagbes sao organismos artificiais e, portanto, ndo poderiam ter
responsabilidades, sendo que apenas os gestores podem. Os gestores tém
um contrato com os proprietarios das organizagdes que precisam cumprir. Por
meio desse contrato, os gestores utilizariam os recursos das organizagdes com
a obrigacdo de gerar retornos econdOmicos e financeiros, unica e
exclusivamente aos seus contratantes, os detentores do capital. Para
Friedman (1970), esses seriam os argumentos que suportariam essa corrente
tedrica de responsabilidade social.

Outra corrente teorica teria como premissa a obrigacdo de as
organizagdes se envolverem com a sociedade em geral (GONZALEZ-PEREZ,
2013). Carroll (1991; 1999) afirma que as organizagdes precisam balancear os
seus compromissos com os proprietarios e com os demais publicos relevantes
como a comunidade, os empregados e os consumidores que tém direitos
legais, éticos e morais reconhecidos na formulag&o de politicas publicas. Jones
(1980) afirma que responsabilidade social € a nogao de que as organizagdes
tém obrigagcdes, nao prescritas por lei, com o0s grupos constituintes da
sociedade, além dos acionistas. Preston e Post (1981) e Wood (1991) também
entendem que as organizagdes tém responsabilidades publicas e ndo apenas
em relacgdo a alguns grupos, corroborando com o preconizado nessa corrente
tedrica da responsabilidade social.

Essas responsabilidades mostram a organizagdo como um local de
acao que tem consequéncias para os publicos, para a sociedade e para ela
mesma, demonstrando o entrelagamento entre as partes (WOOD, 1991; 2010).
Ilgualmente, Dusuki; Yusof (2008) e Mcwilliams; Siegel (2001) demonstram
também que as expectativas dos publicos sobre o apropriado comportamento
da organizagao s&o fundamentadas. Portanto, a responsabilidade social € um
comportamento que os publicos alegam ser esperado pela sociedade,
moralmente necessario e justificadamente exigido das organizagdes
(CARROLL, 1979; 1999; GONZALEZ-PEREZ, 2013). Ou seja, a
responsabilidade social esta associada aos impactos do comportamento das
organizagdes na sociedade (MOURA-LEITE; PADGETT, 2011; SETHI, 1975).
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De acordo com Gonzalez-Perez (2013), outra corrente teorica
desenvolveu-se definindo os publicos interessados nas organizagdes
(MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; WADDOCK; BODWELL; GRAVES, 2002).
A importancia do envolvimento dos publicos com as organizagdes tem sido
discutida com veeméncia pelo menos desde 1984, com Freeman no livro
Strategic management: a stakeholder approach (MOURA-LEITE; PADGETT,
2011). Essa abordagem tem sido utilizada como base para definir quem séo
0s publicos com os quais as organizagbes precisam se preocupar e ter
responsabilidades (MOIR, 2001).

A responsabilidade social tornou-se uma questao estratégica para as
organizagbes, em meados dos anos 1990 (ACKERS; ECCLES, 2015;
CARROLL; SHABANA, 2010; MOURA-LEITE; PADGETT, 2011). Os avangos
mostram que responsabilidade social € um novo e distinto fenbmeno e um
desafio para os gestores (MARREWIJK, 2003). Para Waddock (2008), a
capacidade de comunicagdo global, por meio da Internet e tecnologias
relacionadas, a evolugao de iniciativas como o GRI (2013), os movimentos por
investimentos sociais, os esforcos para enfatizar a responsabilidade
organizacional, a necessidade de prestagao de contas, de transparéncia e de
sustentabilidade estdo contribuindo para que as organizagbes sejam
socialmente responsaveis. As novas praticas e comportamentos
organizacionais vao além de maximizar o valor dos proprietarios e da
preocupagao em relagdo as questbes ambientais, sociais e de governanga
(WADDOCK, 2008). Eles devem produzir sustentabilidade e engajar os
diversos publicos de interesse nos dialogos da organizag&o, tendo-os como
parceiros (LEE, 2008; WADDOCK, 2008). Portanto, o entendimento do valor
estratégico da responsabilidade social torna-a essencial para as operagdes
das organizagdes e exige inovagdes constantes. Esta crescendo a importancia
da responsabilidade social das organizagbes para o seu sucesso de longo
prazo (MAHMOUD; BLANKSON; HINSON, 2017; MICHAELS; GRUNING,
2018).

Por fim, 0 que se percebe n&do sdo apenas correntes de pensamento
sobre a responsabilidade social, mas sim uma constante evolugao e ampliagao
do conceito para incluir componentes adicionais. Ao longo do tempo, nao se
descartaram compromissos organizacionais que indicam responsabilidade,
apenas foram agregados. Por outro lado, o conceito pode assumir diferentes
significados para publicos diversos, considerando o estagio de evolugdo do
conceito vivenciado por esses publicos, que pode depender de uma série de
fatores ambientais, culturais, politicos, econdmicos e sociais, como
apresentado por Sethi (1975) e Gonzalez-Perez (2013). Sob outra perspectiva,
a responsabilidade social, além de agregar compromissos, evolui para a
categorizagdo deles. Assim, responsabilidade social contemplaria as
responsabilidades ambientais, sociais, econémicas e financeiras de produtos
e servigos, além das estratégias de governanga, legais e éticas com os
stakeholders.

Os debates académicos sobre responsabilidade econdmica das
organizagodes tiveram inicio por volta do ano de 1770, com Adam Smith (HAY;
GRAY, 1974) e os impactos social e ambiental das organizagdes tém sido tema
de discussodes na literatura pelo menos desde meados da década de 1970
(BOWMAN; HAIRE, 1976; DIERKES; PRESTON, 1977; SETHI, 1975). A partir
de entdo, outras categorias tém sido agregadas: a ética e a legal foram
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introduzidas como parte da responsabilidade social das organizagdes com os
estudos de Carroll (1979) e Jones (1980). Carroll (1979) entende que as
organizagbes teriam quatro dimensdes de responsabilidades: econdmica,
legal, ética e filantropica, que deveriam ser atendidas de forma piramidal. Em
primeiro lugar, as organizagdes, como entidades econémicas, deveriam buscar
a sustentabilidade econdmica, formando a base da piramide. Na sequéncia,
deveriam atender as demais dimensdes: legal, porque as organizagdes devem
operar dentro do que regem as leis; ética, porque elas devem operar dentro do
que espera a sociedade; e filantrépica, embarcando em programas sociais
preocupados com o bem-estar geral (CARROLL, 1979; 1991; DUSUKI;
YUSOF, 2008; MAHMOUD; BLANKSON; HINSON, 2017).

A categoria relativa aos publicos de interesse foi introduzida como
dimensao da responsabilidade social em 1980 (Jones, 1980), porém mais
veementemente a partir da década de 1990 (DAHLSRUD, 2008; HACKSTON;
MILNE, 1996). Na década de 1980, os produtos e servigos prestados também
foram introduzidos como sendo uma categoria da responsabilidade social das
organizagbes (COWEN; FERRERI; PARKER, 1987; GUTHRIE; PARKER,
1989). As demais categorias — estratégica e de governanga — passaram a fazer
parte da responsabilidade social a partir dos anos 2000 (WANG; O;
CLAIBORNE, 2008).

Portanto, a responsabilidade social agrega todas as responsabilidades
e compromissos relativos a essas categorias, pois entende-se que, ao longo
do tempo, essas responsabilidades e compromissos foram sendo ampliados
sem a extingdo de nenhum deles. Também se entende que essas
responsabilidades e compromissos estdo relacionados a sustentabilidade das
organizagdes, da sociedade e do ambiente natural agora e para as geragdes
futuras.
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SISTEMAS DE INFORMAGAO

Tatiana Fernanda Mousquer dos Santos'®
Carlos Oberdan Rolim'%!

A necessidade de atender a demandas cada vez mais exigentes e
competitivas fez com que a area de tecnologia da informacgéao (Tl) se tornasse
um fator estratégico para geracéo de valor e sucesso nos negocios de qualquer
organizacgdo. Desse modo, os sistemas de informag&do assumiram um papel de
destaque na elaboracdo das estratégias das organizagcbes que, segundo
Oliveira (2008), estes definem formas de processos utilizados para transformar
dados em informacdes que auxiliem na tomada de decisdes.

Hoje os sistemas de informagdes se tornam indispensaveis, pois a
grande maioria das organizacgodes utilizam sistemas informatizados, gerando
muitos dados. Contudo os dados gerados n&o séo passiveis de tomada de
decisdo se nao houver um processo que os transforme em informacdes
capazes de auxiliar nas decisdes organizacionais. De acordo com Turban
(2007), dados se referem a uma descrigdo elementar de coisas, eventos,
atividades e transagdes que sao registrados, classificados e armazenados,
mas ndo s&o organizados para transmitir qualquer significado especifico. E por
isso que os sistemas de informagdes se tornam essenciais, selecionando
dados e transformando-os em informacgdes uteis.

Com o mercado cada vez mais competitivo, torna-se necessario que as
organizagdes venham a desenvolver o seu planejamento estratégico e tomar
acdes para chegar aos resultados almejados. Para isso, € necessario que as
organizagbes tomem medidas a fim de haver uma melhoria nos processos
internos, obtendo dados mensuraveis para analises de riscos e uma melhor
tomada de deciséo, facilitando as formas de gerenciar, como também avaliar
e monitorar os retornos de investimentos.

No entanto, um problema que atinge muitas organizagbes € que a
maioria dos processos sao informais, carentes de uma padronizagao, os quais
geram dados inconsistentes para uma possivel tomada de decisdo. De acordo
com Freitas and Guareschi (2012), quando se padroniza um processo,
reduzem-se efetivamente as perdas, pois a padronizagao almeja o maximo no
desempenho das atividades, ao contrario, a falta de padrbes nos processos
leva ao desperdicio e falhas.

Por isso hoje sistemas de informagdo sdo tdo importantes, pois
transformam dados em informagdes tangiveis e mensuraveis, fazendo com
gue a organizacao tenha metas e métricas definidas como apoios para tomada
de deciséo. Neste contexto, Laudon e Laudon (2004) afirmam que sistemas de
informagdo podem ser definidos tecnicamente como um conjunto de
componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena
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e distribui informagdes destinadas a apoiar a tomada de decisbes de uma
organizagao.

Dessa maneira, a utilizagdo de sistemas de informac&o implica uma
maior eficiéncia, uma vez que, através das informacdées geradas, a
organizagdo pode encontrar os gargalos relacionados, por exemplo, a sua
producao ou até mesmo a fornecedores e assim trabalhar de forma proativa,
evitando desperdicios e gerando lucros.

Dentre as principais vantagens dos sistemas de informagao, estdo a
reducdo de custos operacionais e administrativos, ganhos de produtividade,
maior confiabilidade nas informacdes e otimizacdo dos processos internos e
externos, que permitem uma maior agilidade diante de possiveis problemas e
solugdes, além de permitirem informagdes que contribuem para a tomada de
deciséo.

Pode-se afirmar que os sistemas de informagdo sao mais do que
simples dados, pois sao informagdes capazes de auxiliar as pessoas
envolvidas em um determinado processo a identificar e analisar problemas que
possam impactar nos resultados da organizagao, bem como auxiliar na criagao
e desenvolvimento de novos servigos e produtos, sempre visando diminuir
prejuizos e aumentar o lucro.
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SISTEMAS LOCAIS DE PRODUGAO

Vilmar Anténio Boff'02

O fendbmeno de aglomerados de pequenas e médias empresas nao é
recente. Esse foi identificado inicialmente por Alfred Marshall (1842-1924) na
penultima década do século XIX, cujas caracteristicas sdo explicadas em
capitulos destinadas ao estudo da organizagdo industrial em sua obra
Principles of economics (Principios de Economia), publicada em 1890. Ele
chamou atengdo para o que denominou de Distritos Industriais Ingleses —
Lancashire e Sheffield — por possuirem uma forma de organizagao e produgao
com base em distritos industriais formados por pequenas empresas.

Os estudos sobre modelos de desenvolvimento socioeconémico local e
regional, com foco em Sistemas Locais de Produgao (SPLs), situam-se na
analise dos modelos de aglomeragbes produtivas de pequenas e meédias
empresas, os distritos industriais e os clusters. Com essa abordagem, também
se une o conceito de Arranjo Produtivo Local (APL) e pode ser conceituado
como aglomeracgdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais que
apresentam vinculos de articulagado, interagdo, cooperagdo e aprendizagem
entre si e com outros agentes locais, tais como governo, entidades de classe,
instituicbes de crédito, de ensino e pesquisa (CASSIOLATO; LASTRES, 2003).

Como se pode observar, o APL inclui ndo apenas empresas produtoras
de bens e servicos finais, fornecedoras de insumos e equipamentos,
prestadoras de servigcos, comercializadoras, clientes e suas variadas formas
de representagcdo e associacdo, mas também diversas outras instituicbes
publicas e privadas voltadas a formacgao e treinamento de recursos humanos,
pesquisa, desenvolvimento e engenharia, promogao e financiamento.

A caracterizagdo, portanto, dos APLs envolve um referencial de analise
mais amplo. Ao invés da firma individual nele existem as aglomeragdes e agdes
conjuntas de empresas, que incluem aspectos relativos aos elementos
institucionais e historicos que integram sistemas territoriais. A regido,
caracterizado como APL é percebida como um espacgo cognitivo onde valores
comuns e outros ativos intangiveis contribuem para o sucesso dos processos
de aprendizado interativo e tendem a minimizar os custos de transagao entre
firmas (SEBRAE, 2003).

Entre os agentes participantes dos SPLs, observam-se empresas
produtoras, empresas fornecedoras de insumos, empresas prestadoras de
servicos, associagdes de classe, associacbes comerciais, instituicoes de
suporte, instituicdes de servicos, instituicdes de ensino e pesquisa, instituicdes
de fomento, instituigdes financeiras e o Estado nos trés niveis de governo. Para
Suzigan (2004), sistemas locais de produgdo podem ter variadas
caracterizagdes conforme sua historia, evolugdo, organizagéo institucional,
contextos sociais e culturais, os quais se inserem em estruturas produtivas,
organizagdes industriais, formas de governanga, logistica, associativismo,
cooperagao entre agentes, formas de aprendizado e grau de disseminagao do
conhecimento especializado local.
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TURISMO

Guilherme Bridi 193

O turismo é atualmente um dos principais vetores capazes de gerar
valor e desenvolvimento na sociedade contemporanea. Nessa perspectiva de
compreensao da importancia que o turismo tem para a sociedade global,
autores como Trigo (2003) o definem como sendo uma das forgas
transformadoras do contexto pos-industrial.

Nesta equivaléncia, considerando os efeitos multiplicadores da
globalizagéo, proliferam-se, cada vez mais, estratégias de gestdo, visando
identificar, desenvolver e comercializar o turismo sob a forma de clusters e
redes corporativas de empresas, tais como: operadoras turisticas, companias
aereas, redes hoteleiras e uma diversidade de pequenas e médias empresas
subjacentes relacionadas a cadeia produtiva do turismo (BENI, 2003)

Em virtude dessa condicdo complexa e multifacetada, o fendmeno
turistico demanda a necessidade em se planeja-lo e organiza-lo através de sua
subdivisdo em segmentos turisticos, os quais tém por intuito trabalhar diversos
e distintos pontos de atratividade como elementos de desenvolvimento
(PANOSSO NETTO; ANSARAH, 2009).

Dentre os segmentos turisticos considerados tradicionais, pode-se
destacar Turismo Sol e Praia, Ecoturismo, Enoturismo, Turismo Historico-
Cultural, Turismo de Eventos, Turismo Religioso, entre outros. Existem
igualmente segmentos emergentes do turismo, os quais vém ganhando cada
vez mais espago na preferéncia dos turistas, tais como Turismo de Base
Comunitaria, Turismo Industrial, Turismo LGBT, Turismo de Bem-estar, Dark
Tourism e Turismo Gastrondmico.

Em se tratando de indicadores relacionados a sua relevancia
econdmica, segundo dados da WTTC, em 2017, o turismo foi responsavel por
9,9% do total dos postos de trabalho e 10,4% do total do PIB mundial (WTTC,
2018). Apesar do potencial de geragao de trabalho e renda, no turismo ainda
existem questdes a serem superadas, tal como a omissdo e a falta de
iniciativas de governantes e de liderangas do setor privado em investir na
expansdo do turismo enquanto fonte geradora de receitas e de novas
oportunidades. Entretanto, recentemente, percebe-se uma maior difusdo e
assimilagao do conceito do turismo como um dos setores que possui melhor
relagédo custo x beneficio, em termos de exigéncia de investimentos e retorno
financeiro (TOMAZZONI, 2007).

Em linhas gerais, esse cenario da indicios acerca da essencialidade em
considerar a atividade turistica como uma importante fonte geradora de
emprego e renda na atualidade. Para tanto, repensar constantemente as
ferramentas de gestdo das organizacdes turisticas constitui-se como uma das
principais estratégias para o desenvolvimento do setor, tanto por parte da
esfera publica quanto da esfera privada, em escalas municipais, regionais e
federais.
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Sob essa oOptica, a compreensao do turismo ganhou maior significado
histérico, o que se manifestou ndo somente no crescimento do setor de
servicos como vetor econdbmico de sociedades, mas também na maior
preocupagao na definicdo de politicas e estratégias de gestdo publica
comprometidas com o seu desenvolvimento. Dentre a contribuicdo das
atividades turisticas nas sociedades contemporaneas, destaque-se a sua
capacidade de se constituir num agente propulsor de geragao de bem-estar,
de renda e de inclusdo socioecondmica nas comunidades receptoras,
caracterizando-se como ferramenta indutora de desenvolvimento local regional
sustentavel.
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