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PREFACIO

‘A obsessao moderna com o0 tempo ndo mais se concretiza
apenas na esfera do trabalho que esta submetida aos critérios de
produtividade — ela se apossou de todos os aspectos da vida. A
sociedade hipermoderna se apresenta como a sociedade em que 0
tempo é cada vez mais vivido como preocupacao maior: a sociedade
em que se exerce e se generaliza uma pressao temporal crescente”.
(LIPOVETSKY, Gilles; CARLES, Sébastien, 2004, p. 75).

A obra Gestao de Negdcios: Reflexoes sobre Marketing e Operacgées Il nao
tem apenas o propdsito de difundir os trabalhos desenvolvidos pelos integrantes dos
grupos de pesquisa do Departamento de Administracdo e do Mestrado Profissional
em Administracao da UNISC, mas sim proporcionar fontes de consulta e de inspiracao
para novos campos de investigacdo. O caminho a ser percorrido pelo estudante de
mestrado ou doutorado € sempre longo e desafiante. Os temas propostos, as linhas
de pesquisa, as leituras sugeridas sao temas que ampliam o leque de informacdes ao
pesquisador e possibilita a escolha de um four investigativo mais seguro.

Vivemos um periodoonde o nossofoconosnegdcios estavoltado paraaqualidade
na prestacao de servicos. Entretanto, nossas pesquisas sao muito incipientes em
termos mais consistentes na identificacao dos elementos constitutivos do composto
satisfacdo. Nesse sentido, o primeiro capitulo, sobre o indice de Satisfacdo dos
Clientes Norte-Americanos (ACSI), desenvolvido pelos professores Derli Luis Angnes
e Carlos Alberto Mello Moyano tem o proposito de detalhar uma metodologia de
estudo muito importante que envolve as expectativas dos clientes sobre a qualidade
e o valor percebido na identificacdo dos elementos que proporcionam a satisfacao. A
busca por maiores indices de satisfacao nos aponta para a manutencao dos clientes
reduzindo, dessa forma, reclamacdes com produtos e servicos.

O segundo trabalho, que envolve o estudo da internacionalizacao das sandalias
brasileiras Havaianas, desenvolvido por Derli Luis Angnes, Carlos Alberto Mello
Moyano e Jorge Francisco Bertinetti Lengler, nos apresenta um foco de estudo
importante sobre negécios e relagdes internacionais. E um estudo bibliografico
que se fundamenta nas cinco forcas de Porter: a) rivalidade entre os concorrentes,
b) negociacao dos fornecedores, c) negociacado dos clientes, d) negociacao dos
clientes e e) produtos substitutos. A analise de marketing se ampara nos quatro
elementos: a) Estratégia de produto, b) Estratégia de precificacao, c) Estratégia de
promocao e d) Estratégia de distribuicado. Conquistar o mercado externo sempre é
um processo dificil, principalmente se considerarmos 0 nosso custo de produgéo e o
chamado custo Brasil, que geralmente tornam nossos produtos pouco competitivos
em comparacao com os dos outros paises.
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Com o tema da Crise de Sustentabilidade nos Modelos de Desenvolvimento
do Varejo Supermercadista as pesquisadoras Simone Beatriz Nunes Ceretta e
Lurdes Marlene Seide Froemming apresentam um estudo que tem por objetivo
identificar a lacuna existente entre o atual modelo de sustentabilidade adotado no
varejo supermercadista comparado ao modelo desejavel de organizacdes voltadas
ao desenvolvimento sustentavel. Em trabalho de campo, envolvendo pesquisa
exploratéria com consumidores de supermercados e 0s gestores, foi construida uma
amostra de cinco principais supermercados localizados em municipios da Regiao
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Para a coleta de dados foi utilizado
0 método survey, com aplicacdo de questionarios e entrevistas. Entre os muitos
resultados significativos que envolvem as dimensodes estudadas a maior se concentra
nos resultados econdmicos, afinal, sem lucro ninguém sobrevive. Entretanto,
conforme a conclusao das autoras, a pesquisa indica que o discurso € 0 modelo de
desenvolvimento apresentados nao sao compativeis com o modelo estudado. Sem
duvida, esse € um tema da hipermodernidade que precisa diminuir as diferencas
entre a teoria e a pratica. Os discursos estao mais adiantados e a pratica caminha a
passos de tartaruga. Certamente os temas da responsabilidade social e da cidadania
corporativa precisam avancatr.

O quinto trabalho tem a finalidade de descrever a importancia dos
Relacionamentos Interorganizacionais Horizontais e Formagéao de Valor em Redes de
Agronegécios: o Caso de uma Rede de Floriculturas, desenvolvido por Heron Sergio
Moreira Begnis, Rejane Maria Alievi e Vania de Fatima Barros Estivalete. O estudo é
de natureza qualitativa e de carater exploratorio, identificado como estudo de caso e
constituido pela Rede Aflor. Os resultados da pesquisa apontam a existéncia de um
forte componente de concorréncia entre as organizacdes participantes. Por outro
lado, existe a necessidade de manter um bom relacionamento entre as organizacoes,
0 que tem possibilitado o desenvolvimento de algumas acdes de cooperacao. No
entender dos pesquisadores “os relacionamentos estabelecidos exclusivamente com
organizacoes fora da Rede sao os elementos de valor transacional que predominam,
embora elementos de valor relacional figurem entre os mais significativos. Nesses
relacionamentos também a confianca aparece como um elemento relevante.
Verificou-se a necessidade de maior fortalecimento e comprometimento nas relacdes
de cooperacao entre as empresas da Rede Aflor’.

Inovacao e desenvolvimento sao temas presentes em todas as épocas. E uma
farta discussao teorica e de espelho da realidade de qualquer regiao ou pais.

Com esse intuito, o proximo trabalho foi inspirado no artigo de Zawislak, Castro-
Lucas e Souza (2007), segundo o qual o perfil dos empreendedores brasileiros tem
grande impacto na baixa taxa de inovatividade do pais. Ainda, sob a otica desse
artigo a inovacao é uma funcao de empreendedorismo, instituicoes, capabilidades
e capital, conforme descrevem os autores Paulo Antbnio Zawislak, Mauro Borges,
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Douglas Wegner, André Santos e Cristina Castro-Lucas, no artigo Em Direcao a
Funcao Inovacao: Uma Anadlise no Contexto Brasileiro.

Com o tema Anadlise Dinamica das Restricoes Impostas Sobre As Contas Publicas
os professores Belén Fernandez Castro e Alejandro M. Fernandez Castro, analisam
o déficit primario e o déficit publico da seguinte forma: “Cuando el crecimiento
econdmico no es inferior al tipo de interés, imponer un ratio constante sobre la deuda,
el déficit primario o el déficit publico, son medidas equivalente en el muy largo plazo,
pero las velocidades de ajuste de estos ratios son diferentes. En cambio, si la tasa de
crecimiento econdmico es menor que el tipo de interés estas medidas no son siempre
equivalentes, ni tan siquiera en el muy largo plazo. Si el déficit primario se mantiene
constante como proporcion del PIB, en el limite la deuda crecera a una tasa igual al
tipo de interés, lo que implica que el ratio deuda/PIB crezca indefinidamente. Esta
implicacion es relevante en el contexto actual porque en determinadas economias de
la Zona Euro los tipos de interés ya superan las tasas de crecimiento”.

A proposta da publicacao de Gestao de Negodcios: Reflexoes sobre Marketing
e Operacoes I, sob a competente dedicacao, qualidade e responsabilidade de Dr.
Carlos Alberto Mello Moyano e Dr. Jorge Francisco Bertinetti Lengler representa a
insisténcia na formacao de profissionais capacitados, qualificados e com uma visao
do presente mais hipermoderna. Aproximar o presente hipermoderno e fazer as
leituras necessarias € o grande desafio do conhecimento. Meus parabéns pela obra
€ sucesso com 0s resultados.

Jorge Thums
Dr. em Educacao
Pontificia Universid Salamanca - ES
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APRESENTACAO

Trazemos a comunidade académica o livro Gestao de Negdcios: Reflexoes
sobre Marketing e Operacées Il com o propdsito de difundir os trabalhos
desenvolvidos pelos integrantes dos grupos de pesquisa integrantes do Departamento
de Administracdo e do Mestrado Profissional em Administracdo. Os grupos de
pesquisa sao os seguintes: Gestao de Negdcios, Gestao Estratégica em Marketing e
Gestao de Operacdes e Relacdes Interorganizacionais.

Este livro dirige-se a alunos de graduacao e pds-graduacao dos cursos de
Administracao, Engenharia e Ciéncias da Comunicacao e areas afins, em especial
das areas de marketing e operacoes, além de profissionais que atuam na area de
administracao e gestao.

Aobrafoiestruturadaem duas partes: na primeira, sdo apresentadas flexdes sobre
a area de marketing e, na segunda, sobre operacoes e relacoes interorganizacionais.

O leitor tera, com esta obra, um material de consulta sobre os temas vinculados
ao marketing e operacoes.

Prof. Dr. Carlos Alberto Mello Moyano
Prof. Dr. Jorge Francisco Bertinetti Lengler
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CAPITULO 1

O iNDICE DE SATISFAGAO DO CLIENTE
NORTE-AMERICANO: ACSI

Derli Luis Angnes’
Carlos Alberto Mello Moyano?

1 INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo abordar conceitualmente a satisfacao do
consumidor e sua mensuragdo mediante o indice de Satisfagdo do Cliente Norte-
Americano (ACSI), a partir de uma revisao bibliografica em livros e artigos cientificos
sobre o tema. O trabalho esta dividido essencialmente em dois focos principais: no
primeiro, € abordado conceitualmente, de forma clara e sintética, o tema da satisfacao
do consumidor e no segundo, € realizada uma descricao do modelo e da metodologia
de avaliacao ACSI.

Os temas estao relacionados e tém se tornado, ha algum tempo, objeto de
estudo e investigacao por parte de profissionais e pesquisadores académicos da
gestao, interessados em compreender e satisfazer as expectativas, necessidades e
desejos dos clientes. Os estudos indicam haver uma relacao direta entre satisfacao
dos clientes, lealdade e retorno para o acionista em grande parte dos servicos e bens
de consumo ofertados no mercado. A partir da leitura deste artigo, o leitor podera
compreender melhor o mecanismo da satisfacdo nos consumidores e como 0s
Estados Unidos e outros paises estao fazendo para avaliar essa satisfacao.

2 A SATISFAGAO DO CLIENTE

Define-se satisfacdo como uma sensacado de prazer ao se realizar algo
desejado. Ja o termo cliente é definido como a pessoa que recorre com frequéncia
a certo estabelecimento comercial para obter algum bem de consumo ou servico. A
palavra consumidor designa pessoa ou organizacao que usa ou adquire produtos ou
servicos (AULETE, 2008).

Alguns autores e trabalhos sobre a satisfacao em marketing utilizam a
terminologia satisfacao do consumidor e satisfacdo do cliente como sinénimos.

' Mestre pelo Programa de Poés-Graduagao em Administracao da Universidade de Santa Cruz do
Sul — UNISC. Foi Bolsista do Programa BIPSS - Bolsas Institucionais para Programas de Pos-
Graduacao da Universidade de Santa Cruz do Sul, RS, Edital 01/2012. E-mail: derli.angnes@gmail.
com.

2 Professor Doutor da Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC. E-mail: carlos@unisc.br.
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Razao pela qual, ambas denominacdes poderao surgir ao longo do texto.

Para Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p. 66), a satisfacao dos clientes pode ser
compreendida da seguinte forma:

A satisfacdo pode ser definida como uma avaliagdo atitudinal,
que se segue a uma experiéncia de consumo. Grande parte dos
estudos baseia-se na teoria de que a confirmagao de expectativas
pre-consumo € o principal fator determinante da satisfagdo. Isso
significa que os consumidores tém certos padroes de servicos em
mente (suas expectativas) antes do consumo, construidos com
base em informacdes do mercado, comentarios boca a boca e suas
experiéncias anteriores. Esse nivel previsto costuma resultar do
processo de busca e escolha, quando eles decidiram adquirir um
servico em particular. As informacodes sao repassadas pelo cliente e,
com base nelas, cada um estabelece uma projecdo ou expectativa
do que deve acontecer. Durante o encontro de servicos, os clientes
experimentam o desempenho e o comparam com o nivel previsto.
As avaliacbes da satisfacao sdo entdo formadas com base nessa
comparagao.

Para Blackwell, Miniard e Engel (2005) a satisfacao € uma avaliacao feita pos-
consumo e se torna decisiva para manter os clientes. A fidelidade depende do nivel
de satisfacao do cliente. Niveis elevados de satisfacdo representam encantamento
para o cliente e uma maior probabilidade de fidelidade. A satisfacao tem relacao
com experiéncias positivas, consumidores com experiéncias negativas nao so ficam
insatisfeitos e nao retornam como também repassam essa experiéncia negativa por
meio de comentarios depreciativos para outros. Em alguns casos a insatisfacao pode
levar areclamacdes formais e até mesmo a processos judiciais. Umaformade amenizar
a insatisfacao é dando respostas rapidas de maneira a contornar as reclamacoes.
Uma determinante na satisfacao é a percepcao do usuario sobre a performance do
servico durante o consumo. Uma performance fraca e uma experiéncia desfavoravel
levam a insatisfacao.

Segundo os autores supracitados, ha outro fator muito importante que determina
a satisfacao: a comparacao das expectativas pré-compra ou consumo com 0s reais
resultados obtidos. Se as expectativas do usuario forem acima dos resultados reais
obtidos com o servico, havera uma experiéncia de insatisfacdo, mesmo com uma
performance boa. Nesse aspecto, existemtrésresultados possiveis: Adesconfirmagao
negativa € quando o servico € pior que o esperado. A confirmagao positiva ¢
quando o servigco € melhor que o esperado. E a confirmacao € quando o servigco
€ exatamente como o esperado. A confirmacao sempre produz maior satisfacao. O
fato de a satisfacao ser dependente do que é esperado e do que € recebido se
torna um desafio para as organizacdes. Ao gerar expectativas altas por meio de
uma comunicacao e, caso a organizacdo nao consiga cumprir exatamente com o
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que prometeu, pode gerar uma desconfirmacao negativa e, consequentemente, a
insatisfacao. Porém, ao gerar expectativas menores do que prometeu, a organizacao
possibilita maiores chances de conseguir uma confirmacao positiva, no entanto, o
usuario podera nao apreciar 0 que o servico ou o produto tem a oferecer, escolhendo
outro. Encontrar uma promessa apropriada e entrega-la ao nivel de expectativa do
usuario € um desafio na gestao de marketing.

Organizacdes que nao concentram suas estratégias no cliente correm o risco
de desenvolver uma miopia de marketing, termo descrito por Levitt (1986) como
sendo uma tendéncia em perceber a organizagao como meio de producao de bens
e servicos, ao invés de ver a organizacao como meio de satisfazer os clientes.

Para ter sucesso com a satisfacdo do cliente, as empresas devem criar a
diferenciacao competitiva, oferecer alta qualidade nos servico e produtos, bom
relacionamento com o funcionario e seus clientes e encontrar maneiras de aumentar
a produtividade (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 218-219). O bindmio qualidade e
relacionamento sao fatores de exigibilidade para empresas de qualquer natureza.

Clientes satisfeitos com a qualidade dos servicos e produtos tendem a ter
maior grau de fidelidade com a empresa. A relacao satisfacao e fidelidade podem ser
compreendidas em trés zonas: desercao, indiferenca e afeicao (Figura 1).

Figura 1: Relacao satisfacao e fidelidade do cliente

100
Zona de afeigao /

> 80
1]
o
c
2
@ 60+ Zona de indiferenca
w
a
S 40- ’
g Zona de desergéo
w
=)

1 2 3 4 5
Muito Insatisfeito Neutro  Satisfeito Muito
insatisfeito satisfeito

NiVEL DE SATISFAGAO
Fonte: Jones e Sasser (1995, p 91).

A zona de desercao € caracterizada por niveis baixos de satisfacao. Nessa zona
os clientes trocam com muita facilidade o fornecedor por algum concorrente. Os
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clientes muito insatisfeitos nessa zona podem ainda prejudicar a imagem da empresa
com comentarios negativos ou com processos judiciais. A zona de indiferenca é
caracterizada por niveis medianos de satisfacdo e com clientes muito susceptiveis a
trocar fornecedores que Ihes possibilitem alternativas melhores. Na zona de afeicao
os niveis de satisfacdo sao os mais altos, resultando em uma maior fidelidade a
empresa. Clientes satisfeitos tendem a falar bem e recomendar a empresa a outras
pessoas. (JONES; SASSER, 1995).

A empresa deve buscar manter seus clientes na zona de afeicao, para isso ela
deve promover a qualidade dos seus servicos e produtos de forma a proporcionar
maior satisfacao, utilizando estratégias de fidelizacao com base no relacionamento,
personalizacao dos servicos/produtos e a recompensa pela fidelidade do cliente
(LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011, p. 396).

Clientes com alto nivel de fidelidade representam lealdade a marca da empresa,
no entanto ha ocasides em que a empresa ird se deparar com situacoes de clientes
insatisfeitos, restando a empresa fazer uso de estratégias de recuperacao ou retencao
do cliente insatisfeito. Os autores Bateson e Hoffman (2001, p. 315) apresentam um
esquema de sistema de lealdade de clientes apresentado na Figura 2.

Figura 2: Sistema de lealdade de clientes

Sistema de Cliente
satisfagao < satisfeito com >
do cliente 0 encontro
Sistema de r— Probl Sim
= eclamacgdes roblema
recuperagao < do cliente resolvido Cliente
de servigo
Ideal
Cliente
Sistema de abandona a
~ empresa e procura
retepgao um concorrente,
do cliente

\

Fonte: Bateson e Hoffman (2001, p. 315).
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O sistema de lealdade do cliente proposto por Bateson e Hoffman (2001) inicia
no sistema de satisfacao, cujo objetivo é assegurar a satisfacao do cliente em todas
as experiéncias durante a compra ou consumo. Dentro desse sistema o cliente tende
a manter a sua lealdade. No entanto, se o sistema de satisfacdo nao gerou um cliente
satisfeito, a empresa tera que utilizar o sistema de recuperacao para solucionar de
forma eficaz falhas e reclamacdes dos seus clientes.

Caso os clientes estejam insatisfeitos, eles ainda podem ser convertidos e
retidos por meio de um sistema de retencao, a relacao entre satisfacao e lealdade
nao € linear. Barreiras contra a desercao do cliente devem ser criadas a partir de um
sistema de manutencao dos clientes com base em rastreamentos das falhas e dos
motivos da desercao. No entanto, se nada for feito, o cliente abandona a empresa e
procura o concorrente.

A avaliacao da satisfacao da experiéncia pdés-consumo sempre foi objeto de
estudo das organizacoes, dos profissionais de marketing e da academia. InUmeros
instrumentos surgiram na tentativa de se avaliar a satisfacdo do consumidor pos-
consumo, no entanto, a diversidade de servicos e produtos e suas particularidades
sempre representam uma dificuldade em estabelecer um instrumental genérico para
mensuracao da satisfacdo. Uma das primeiras tentativas na mensuracao da satisfacao
foi proposta por Oliver (1980), que definiu a satisfacao do cliente como uma funcao
da diferenca entre expectativa do cliente e o desempenho do servigo/produto. A partir
do trabalho de Oliver (1980) outros trabalhos surgiram na tentativa de mensurar a
satisfacao dos consumidores.

Entre as diversas metodologias existentes para medicdo da satisfacao do
consumidor, o modelo norte-americano de avaliacao da satisfacao do cliente,
denominado de ACSI —American CustomerSatisfaction index possibilita a obtencao de
um indicador de satisfacao de quao favoravel é a avaliacao dos consumidores quanto
ao pos-consumo. Milhares de consumidores norte-americanos sao perguntados
sobre o nivel de satisfagcado em relacao a maior parte das empresas privadas e em
relacao aos servicos prestados pelo governo, compondo assim o indice americano
de satisfacdo do consumidor (BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005, p. 179).

Embora existam outros modelos de mensuracdo para a satisfacdo dos
consumidores, optou-se pela abordagem ACSI para este trabalho, por razdes de
consisténcia e validade cientifica do modelo, e que sera aprofundado e detalhado a
sequir.

3 iINDICE DE SATISFAGAO DO CLIENTE NORTE-AMERICANO

Medir a satisfacdo dos clientes representa uma tarefa altamente complexa,
sobretudo quando se trata da satisfacao de consumidores de um pais. A primeira
tentativa de criar um indice nacional de satisfacdo de clientes se deu na Suécia,
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em 1989, e se chamou SCSB (SwedishCustomerSatisfactionBarometer). Em 1992, a
Alemanha também desenvolve o seu indice de satisfacao do cliente, chamado de DK
(Deutsche Kundenbarometer) (FORNELL et al, 1996).

Nos Estados Unidos, a necessidade de mensurar a satisfacado dos clientes de
diversos setores da economia norte-americana envolveu os esforcos conjuntos das
instituicbes American Society for QualityControl e da Faculdade de Administracao
da Universityof Michigan que, juntas, criaram o indice de Satisfacao do Cliente
Americano — ACSI (American CustomerSatisfaction Index), em 1994. O ACSI se
tornou o indice oficial de medicao da satisfacao de bens de consumo e servicos da
economia norte-americana e esta baseado em aproximadamente 4.000 produtos,
mais de 20 setores da economia de produtos e servicos de empresas selecionadas a
partir da sua representatividade na participacao do mercado norte-americano. Juntas,
essas empresas representam cerca de 40% do PIB dos Estados Unidos (BATESON,;
HOFFMAN, 2001, p. 325).

A validacao do modelo e sua aceitacao entre os especialistas tornaram o
ACSI uma referéncia para mensuracao da satisfacao do cliente. Em 1998, a partir do
modelo norte-americano, foi langado o projeto-piloto do indice Europeu de Satisfacao
do Cliente — ECSI, com o propésito de adequar o modelo ACSI ao mercado europeu
(LOPES; PEREIRA; VIEIRA, 2009).

Em um artigo publicado no Journal of Marketing, Fornell et al. (1996) expuseram
a metodologia do ACSI e defenderam a utilizacao de um indice de satisfacao para
mensurar 0 desempenho da economia moderna a partir de uma avaliacdo da
qualidade e quantidade da producéao e do consumo de bens e servicos, baseado na
avaliacao dos clientes. O ACSI avalia a qualidade de produtos e servicos conforme
sao vivenciados pelos clientes que os consomem. Ele foi concebido para avaliacdes
micro e macroecondmicas, podendo ser utilizado por empresas, industrias, setores
e paises.

O modelo ACSI apresenta fundamentalmente duas propriedades: A primeira
delas é que ele deve ser o suficientemente genérico para ser utilizado por diversas
organizacoes e paises. A segunda é que o modelo seja capaz de estabelecer um
sistema de relacbes de causa e efeito que vao desde antecedentes da satisfacao
até os consequentes da satisfacdo do consumidor. O modelo no seu todo permite
captar a avaliacao das ofertas mercadologicas considerando passado e futuro, cujo
objetivo principal é explicar a lealdade dos clientes. O modelo estrutural ACSI com
suas relagoes entre as variaveis é apresentado na Figura 3.
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Figura 3: O modelo ACSI com suas variaveis, relacoes e suas hipéteses

Qualidade : y Reclamagéao
Percebida ' : do Cliente

Valor Satisfagao
Percebido (ACSI)

Expectativa ' : Lealdade
do Cliente ' : do Cliente

Antecedetes : Variavel Central : Consequentes
Adaptado de Fornell et al. (1996).

Os antecedentes da satisfacao global do ACSI sao representados por trés
variaveis: qualidade percebida, valor percebido e expectativas do cliente. Na qualidade
percebida se avalia o desempenho dos bens de consumo ou servigo. Dois aspectos
sao considerados para mensurar a qualidade percebida: (1) personalizacao, ou até
que ponto a oferta de bens de consumo e servicos € personalizada para atender as
necessidades heterogéneas do consumidor, e (2) confiabilidade, ou até que ponto a
oferta de bens de consumo e servicos é confiavel, padronizada e isenta de defeitos.

O segundo antecedente e determinante da satisfacao global ACSI € o valor
percebido, que representa o nivel de beneficio (qualidade) obtido com a oferta de
bens de consumo ou servicos com relacao ao preco pago. O terceiro antecedente e
determinante da satisfacdo global dos clientes é a expectativa com a oferta dos bens
de consumo ou servicos. As expetativas do cliente se relacionam com a experiéncia
anterior de consumo, influenciadas de modo racional por fontes de comunicacao e
em uma previsao da capacidade do fornecedor em proporcionar beneficio (qualidade)
ao consumidor.

O modelo sustenta as seguintes hipdteses e relagbes com as variaveis
antecedentes a satisfacao: O construto da expectativa do cliente apresenta uma
relacao positiva com a qualidade percebida (H1), com o valor percebido (H3) e com
a satisfacao (H6). O construto qualidade percebida se relaciona hipoteticamente de
forma positiva com o valor percebido (H2) e com a satisfacao (H4). Ja o construto
valor percebido sustenta da mesma forma a hipdtese positiva com relacao a
satisfacao (H5).

O construto central do modelo ACSI é a satisfacao global do cliente, mensurada
por meio de trés indicadores: (1) uma medicao da satisfagao geral, (2) uma medicao
do desempenho relativo a expectativa, e (3) uma medicao do desempenho relativo
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ao ideal do cliente. Uma sintese dos principais conceitos das variaveis do modelo
ACSI e seus principais autores estao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Sintese dos principais conceitos do modelo ACSI

Classificacao | Construto Definicao Autores
Reflete os desejos dos consumidores e Oliver (1980; 1997);
permite comparar aquilo que o cliente Spreng; Mackenzie;
esperava receber de servico e aquilo que | Olshavsky (1996);

Expectativa | ele efetivamente recebeu da empresa. Fornell et al. (1996);
Zeithaml (1988);
Lovelock; Wright
(2001).
E a avaliagao que o cliente faz do bem Sasser; Olsen; Wyckoff
Antecedentes . . .
fisico ou servico com base em dois (1978); Fornell et al.
Qualidade fatores: customizacao e confiabilidade. (1996); Grénroos
Percebida (2003); Zeithaml; Berry;
Parasuraman (1996);
Zeithaml; Bitner (2003).
E a qualidade percebida pelo mercado Gale (1996); Woodruff
Valor . . : . .
Percebido de um bem fisico ou. servico, ajustada (1997); Parasuraman;
pelo seu preco relativo. Grewal (2000).
Ea avaliacao realizada pelo cliente de Howard; Sheth (1969);
um bem fisico ou servico, para satisfazer | Hunt (1977); Oliver
Variavel central | Satisfagao as suas necessidades e expectativas. (1981; 1997); Churchill;
Suprenant (1982);
Zeithaml; Bitner (2003).
- E o resultado da insatisfagao do cliente | Zeithaml; Bitner (2003);
Reclamacéao - L : s
com relacdo a um bem fisico ou servico. | Mowen; Minor (2003).
E a consequéncia de vérias interaces Fornell, (1992);
entre as partes, nas quais o consumidor | Anderson; Fornell;
Consequentes adquire confianca nos servicos Lehmann (1994);
Lealdade consumidos da empresa. Pode ser Andreassen;
definida como uma intencao de Lindestad(1998).
comportamento relativa ao produto ou a
empresa fornecedora.

Fonte: Lopes, Pereira e Vieira (2009).

Os consequentes com o aumento da satisfacao global dos clientes sao a
diminuicdo nas reclamacodes e a ampliacdo da sua lealdade. Quando insatisfeitos os
clientes tendem a buscar por alternativas de ofertas na concorréncia. A consequente
reclamacao representa a insatisfacao do cliente e € mensurada com base nas queixas
formais ou informais dos clientes. A lealdade do cliente representa a variavel maxima
no modelo, devido ao seu valor mercadoldgico de garantia de lucratividade. E avaliada
com base na recompra do consumidor, tendo como indicador a tolerancia a variagoes
no preco, para mais ou para menos, na oferta de bens de consumo ou servicos.

Com relacao as hipéteses das variaveis consequentes, 0 modelo sustenta que
um aumento do indice de satisfacao do cliente reduz as reclamacoes (H7) e eleva
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a lealdade do cliente (H8), porém, o construto reclamacao se relaciona de modo
negativo com a lealdade, ou seja, um aumento nas reclamacoes reduz o indice de
lealdade dos clientes (H9). No entanto, se as reclamacdes forem solucionadas, a
relacao podera ser positiva entre o construto reclamacao e lealdade.

A metodologia e o modelo ACSI foram projetadados para considerar os diversos
setores da esfera privada e publica da economia de um pais. Nos Estados Unidos
as pesquisas sao realizadas por telefone e envolvem cerca de 30 mil pessoas que
respondem a 17 perguntas estruturadas e oito perguntas demograficas. Dentre
as perguntas estruturadas, 15 sao relativas aos indicadores do modelo ACSI
e compreendem uma escala de 1 a 10 pontos. A Tabela 2 apresenta as variaveis
(indicadores) de medicao dos construtos do modelo ACSI presentes no questionario
empregado com os consumidores nos Estados Unidos.

Cada empresa participante na pesquisa € avaliada cerca de 250 vezes. As
analises do modelo e da avaliacao do indice envolvem analises econométricas com
equacodes estruturais. Para uma compreensao mais detalhada da metodologia ACSI,
sugere-se uma consulta a Fornell et al. (1996).

Tabela 2: Variaveis de medicao usadas no modelo ACSI

Variavel latente

Variavel de medicao (indicador) (construto)

1. Expectativa global de qualidade (pré-compra)

2. Expectativa relativa a personalizacao, ou como o produto se encaixa nas

N Expectativa do
exigéncias

cliente
3. Expectativa relativa a confiabilidade, ou com que frequéncia houve

problemas (pré-compra)

4. Avaliacao global de experiéncia de qualidade (pds-compra)

5. Avaliacao da experiéncia de personalizacao, ou como o produto se
encaixa nas exigéncias pessoais do cliente (pds-compra) Qualidade percebida

6. Avaliacao da experiéncia de confiabilidade, ou com que frequéncia
haveria problemas (pés-compra)

7. Classificagao da qualidade relativa ao preco )
. L . Valor percebido
8. Classificagao do preco relativo a qualidade

9. Satisfagao global

10. Desconfirmacao de expectativa (desempenho que fica aquém das
expectativas)

11. Desempenho versus o produto ou servico ideal do cliente na categoria

Satisfacao (ACSI)

12. O cliente reclamou formalmente ou informalmente sobre o produto ou Reclamacéao de

servico cliente
13. Classificacao de probabilidade de recompra
14. Tolerancia de prego (aumento) considerando recompra Lealdade do cliente

15. Tolerancia de preco (diminuicdo) para induzir recompra

Fonte: Fornell ET al. (1996).
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Uma das vantagens propiciadas pela Metodologia ACSI € a uniformizacao de um
indice em uma escala de 0 a 100 pontos, obtida a partir de um calculo padronizado
por uma férmula que permite mensurar a avaliacdo da satisfacdo dos clientes. E
possivel aplicar o céalculo do indice para cada um dos construtos do modelo ACSI,
sendo que o calculo mais empregado € para os trés indicadores do construto da
satisfacao global. A metodologia do calculo foi elaborada por Fornell et al. (1996)
e consiste em ponderar as médias de desempenho dos indicadores do construto
avaliado pelos pesos dos mesmos indicadores de cada construto, obtidos a partir da
analise com equacoes estruturais. O calculo ainda considera por meio da férmula a
amplitude da escala utilizada no questionario, padronizando ao final um indice por
meio de um novo escalonamento, cujo minimo atinge 0 e o maximo 100 pontos. Com
a obtencao do indice é possivel monitorar a evolucao historica da empresa ou setor,
além de servir como base de comparagao com outras empresas do mesmo setor por
meio de Benchmarking. O Quadro 1 apresenta a féormula empregada para o calculo
do indice ACSI.

Quadroi: Féormula ACSI

FORMULA LEGENDA

pi — peso calculado pelo modelo
estrutural para o indicador i.

pr ®Xi— z pi . Miﬂ()(f) 100 xi — média do indicador i.
pr o Max(xi) - ZP’ o Min(xi) : Max( ) - valor maximo da escala

do indicador i.

ACSI =

Min( ) - valor minimo da escala do
indicador i.

Além da padronizacao de um unico indice por meio de uma formula para célculo,
também ha a vantagem da ponderagao do calculo com base nas respostas dos
clientes. Possibilitando como vantagens: a padronizacdo da medicao da satisfacao
com base em um indice calculado, a obtencao de um indicador de satisfacao com
base na percepcao do cliente e uma referéncia de comparacao para analises de
periodos especificos ao longo do tempo.

Foi a partir de uma série histérica anual, envolvendo resultados de indices ACSI,
que Fornell (2007) observou que as empresas do setor de bens de consumo ou
manufatura apresentam um desempenho superior, se comparado com empresas do
setor de servicos, conforme ilustra o Grafico 1.
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Grafico 1: Comparativo ACSI de empresas manufatureiras e de servigcos
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Fonte: Fornell (2007, p. 101).

Uma possivel hipotese para o desempenho inferior do setor de servicos com
a satisfacdo dos consumidores poderia estar relacionada a maior complexidade
do marketing de servicos, se comparado ao marketing de bens de consumo. As
caracteristicas dos servicos, sobretudo as relacionadas a intangibilidade e a
variabilidade, dificultam a padronizacao dos servicos e tornam as avaliacdes pos-
consumo mais subjetivas e dificeis de avaliar.

O ACSI representa um meio eficaz de mensuracao e aperfeicoamento do
desempenho econdmico de empresas, industrias, setores e de economias nacionais,
com base na qualidade dos produtos e servicos e também com relagao a satisfacao
das pessoas. Abaixo segue uma relacao de beneficios proporcionados pelo ACSI,
elencados por Fornell et al. (1996):

* Fornece uma forma independente e uniforme de avaliar a qualidade da
producdo e do consumo de uma economia;

* Permite mensurar o nivel de satisfacao dos consumidores de umadeterminada
empresa, industria, setor ou de um pais;

* Possibilita registros de desempenho passado e presente de organizacoes
ou setores, subsidiando gestores e investidores;

* Anuncios publicos de resultados do ACSI promovem reagao no mercado
e na bolsa de valores, resultando em retornos positivos para organizacoes
com resultados altos e retornos negativos para empresas com desempenho
baixo;

* Auniformidade na avaliacao do ACSI permite benchmarking entre empresas,
0 que promove implicacdes gerencias estratégicas e competitivas;
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* Permite a analise de pontos fortes e fracos da empresa ou dos concorrentes
com base na avaliacao dos clientes;

e Atua como um importante indicador de desempenho. Clientes satisfeitos
repercutem positivamente no mercado e para as receitas da empresa.
Clientes insatisfeitos representam um sintoma de algum problema no
produto ou servico;

* Fornece informacdes fidedignas para os consumidores e compradores de
produtos e servigos, 0 que promove o0 aprimoramento da qualidade;

* Em mercados monopolistas, o ACSI auxilia no monitoramento do mercado
contraabusos de preco ou reducao da qualidade. Em mercados competitivos,
o ACSI estimula a inovacado e a competitividade por qualidade, elevando
ainda mais a satisfacao e o bem-estar social, sobretudo a qualidade de vida
econdmica.

A satisfacao do cliente afeta o comportamento futuro de compra do cliente, que
por sua vez, influencia o fluxo de caixa futuro da empresa. Existe uma associacao
positiva entre a satisfacdo do cliente com o valor para o acionista (ANDERSON;
FORNELL; MAZVANCHERYL, 2004).

Em um estudo conduzido por Fornell et al. (2006), tendo como base o indice
Americano de Satisfacdo do Consumidor, constatou-se que o investimento na
satisfacao do cliente traz alto retorno e baixo risco para as empresas, ao contrario
do mercado especulativo de acdes, que quanto maior a expectativa de retorno,
maior € o risco associado. Segundo a pesquisa, clientes satisfeitos melhoram o
nivel de estabilidade do fluxo de caixa liquido da empresa, elevando dessa forma
o retorno a um baixo risco. A pesquisa também identificou que o indice ACSI esta
relacionado diretamente ao valor de mercado de empresas listadas na bolsa de
valores. Empresas com altos indices de satisfacao tendem a ter uma valorizacao
maior na bolsa de valores.

De posse das informacdes expostas, percebe-se que em uma economia
moderna a satisfacdo dos consumidores representa qualidade de vida para as
pessoas e rentabilidade para as organizacdes, podendo cominar em um ciclo de
prosperidade social e econdmico para as nacdes que empregam o indicador em
suas economias.

Muitos paises tém adotado e adaptado o Modelo Americano de Satisfacao do
Cliente (ACSI) por meio de grupos de pesquisa, associacoes e universidades, através
de licenciamento da ACSI Internacional por intermédio do programa chamado Global
CSI. O licenciamento da metodologia esta disponivel a paises interessados em
mensurar a satisfacdo dos seus clientes em sua economia com a mesma metodologia
empregada pelo ACSI nos Estados Unidos. Ja fazem parte dos paises licenciados:
México, Barbados, Coldmbia, Republica Dominicana, Indonésia, Malasia, Cingapura,
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Coreia do Sul, Suécia, Turquia, Reino Unido, Portugal e recentemente houve o
interesse do Brasil e da Africa do Sul. Com a tendéncia de adesdo e implantacao
de modelos baseados em ACSI por diversos paises, sera possivel a criacao de um
sistema internacional de medicao da satisfacao do cliente fundamentada sobre uma
metodologia comum, permitindo, dessa forma, uma afericdo da satisfacao global
transnacional que sera vital para uma economia global pautada na satisfacao das
pessoas (ACSI, 2012).

O Brasil ainda nao dispdée de um indicador oficial para mensuracao da
satisfagao do consumidor. Algumas organizacdes no pais estao adaptando por conta
propria, a partir da metodologia ACSI, um indicador de satisfacao dos seus clientes,
a exemplo da proposta de Marchetti e Prado (2004) a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL), que partindo do modelo e da metodologia elaborada por Fornell et
al. (2006), desenvolveram o indice ANEEL de Satisfacdo do Consumidor (IASC) para
acompanhar o desempenho das concessionarias de energia elétrica do pais, sob a
forma de indicadores globais e especificos a partir da avaliacao dos consumidores de
energia elétrica.

4 CONCLUSAO

Aintencao do artigo foi apresentar de forma clara e objetiva o tema da satisfacao
do consumidor e sua mensuracao mediante um modelo e uma metodologia validada
e utilizada internacionalmente. Embora o ACSI tenha sua origem nos Estando
Unidos, diversos paises de varias partes do mundo estao replicando com sucesso
o0 modelo e sua metodologia em suas economias nacionais para avaliar a satisfacao
dos consumidores de setores e de organizacdes privadas e publicas, que a partir
de um indice padronizado, conseguem comparar desempenhos internos, além de
comparacdes de benchmarks internacionais.

Mensurar de modo adequado a satisfacdo do consumidor € uma tarefa
complexa, pelo fato de ela ndo ser uma medida direta, mas indireta e de extrema
relevancia para a economia de mercado da contemporaneidade. A satisfacado humana
€ uma busca constante dos individuos que almejam bem-estar e felicidade em suas
vidas. Avaliar e compreender corretamente a satisfacado dos consumidores possibilita
as organizagoes atender as expectativas, necessidades e os desejos dos seus clientes
de modo saudavel, seja prestando servicos ou oferecendo produtos de qualidade
com valor superior que atendam aos anseios da sua clientela. A consequéncia de
clientes satisfeitos é a lealdade que repercute em mais valia para as empresas € seus
clientes. A partir disso, surge uma relacao de vinculo que representa, em grande
parte das vezes, prosperidade econémica e social.

Apesar de o Brasilaindanao dispordeum indice oficial préprio paramensuracao
da satisfacao dos consumidores, alguns estudos conduzidos por pesquisadores
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académicos e por algumas organizacdes interessadas em mensurar a satisfacao dos
seus clientes tém promovido uma iniciativa brasileira incipiente nesse sentido.
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CAPITULO 2

A INTERNACIONALIZACAO DAS SANDALIAS
BRASILEIRAS HAVAIANAS

Derli Luis Angnes’
Carlos Alberto Mello Moyano?
Jorge Francisco Bertinetti Lengler®

1 INTRODUGAO

Com a abertura econbmica, a partir da década 1990, o mercado brasileiro
se abre para a economia mundial, intensificando o seu processo de importacéo e
exportacao. Muitas empresas brasileiras passaram a expandir suas operacdes para
0 mercado exterior e dentre as empresas brasileiras que iniciaram 0 seu processo de
internacionalizacao esta a Sao Paulo Alpargatas S/A que transformou as Sandalias
Brasileiras Havaianas em um produto Internacional.

No intuito de compreendermos melhor o tema: Negdcios e Relagoes
Internacionais, abordaremos o caso de internacionalizacao das Sandalias Havaianas,
considerado um dos casos de sucesso de gestao de marca no marketing internacional.
Iniciaremos com uma apresentacao da analise do ambiente interno e externo, em
seguida, uma analise das cinco forcas de Porter, 0 modo de entrada e uma breve
andlise do marketing internacional utilizado pela Alpargatas na internacionalizacao
das Havaianas. O estudo esta baseado em uma revisao bibliogréafica, a partir de
fontes secundarias, oriundas de relatérios publicados pela empresa Alpargatas S/A,
artigos académicos e em revistas de gestao sobre o caso.

2 ANALISE DO AMBIENTE

A companhia Sao Paulo Alpargatas S/A foi fundada em 1907 na cidade de Séao
Paulo, cujo principal produto era calcado e lonas. Na década de 1960 a empresa
lancou no mercado as Sandalias Havaianas e, na década 1970, langou a marca Topper
e também adquiriu a marca Rainha. A partir de 1990, a empresa é reestruturada e
passa por uma mudanca de foco de producao para uma cultura focada no mercado

' Mestre pelo Programa de Poés-Graduacdo em Administracao da Universidade de Santa Cruz do
Sul — UNISC. Foi Bolsista do Programa BIPSS - Bolsas Institucionais para Programas de Pos-
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(ALPARGATAS, 2011).

A Alpargatas (2011) em seu relatério anual de 2010 se autodefine como uma
empresa de Marcas, sendo detentora propria ou por meio de licenca das marcas:
Havaianas, Dupe, Topper, Rainha, Mizuno, Timberland, Sete Léguas, Flecha e
Meggashop. A empresa apresenta como norteadores estratégicos a sua missao de
conquistar os consumidores, por meio de marcas e produtos diferenciados e de alto
valor percebido, criando assim, valor para os acionistas, empregados, fornecedores
e clientes; atuando com responsabilidade social e ambiental. Tendo como visao de
negdcio: ser uma empresa global de marcas desejadas nos segmentos de calgados,
vestuario e acessorios.

O produto de maior destaque da companhia sdo as Sandalias Havaianas,
que comecou a ser fabricada pela Sao Paulo Alpargatas em 1962, cujo objetivo
inicial era criar um produto de alta escala de producao a prego acessivel para as
classes sociais C, D e E. O produto, para a época, era inovador, produzido a partir
da borracha sintética e de baixo custo de producdo. Com um posicionamento
direcionado para as camadas menos favorecidas da populacdo brasileira, as
Sandalias Havaianas logo ficaram famosas pela campanha publicitaria na televisao
com o humorista Chico Anisio e o slogan do produto: “nao deformam, nao tém
cheiro e nao soltam as tiras”. Na década de 1990, apesar do sucesso no volume
de vendas das sandalias, o produto apresentava iniUmeros concorrentes nacionais
e possuia uma imagem negativa perante as camadas de poder aquisitivo maior,
resultando para a empresa em uma baixa margem de lucro, mesmo apresentando
a lideranca no mercado de sandalias. Com a implantacao do Plano Real, em
1994, houve uma elevacao do padrao de vida e do poder aquisitivo da populacao
brasileira. Muitos concorrentes se anteciparam a esse cenario e langaram novas
sandalias, mais confortaveis e coloridas, com precos mais elevados do que as
Havaianas, conquistando logo uma fatia representativa do mercado de sandalias no
pais. A partir desse momento a empresa Alpargatas resolve definir uma estratégia
de marketing que viria a mudar totalmente o status de sandalias, lancando varias
versoes das Havaianas. A estratégia foi baseada em trés premissas: ampliacao da
linha de produtos, suporte de midia eletrénica e imprensa com forte campanha
publicitaria e foco na distribuicdo da nova linha de canal de varejo de calgados.
Com essas medidas a empresa construiu um novo segmento de mercado para seu
calcado, consumidores das classes A e B. (QUEIROZ; NAKAGAWA; HEMZO, 2011).

Por meio dessa estratégia de marketing, a empresa reposiciona o seu produto
com um agressivo e inteligente plano de gerenciamento de marca, elaborado em
resposta a uma forte queda nas vendas e na rentabilidade da empresa que passou
de commodities a fashion. Com os resultados positivos obtidos nas vendas e na
rentabilidade no mercado nacional, a empresa decide expandir e ingressar também
no mercado internacional de sandalias.
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A Alpargatas iniciou as exportacoes das Sandalias Havaianas em 1994 para
alguns paises da América do Sul e ampliou a exportacao, a partir de 2001, com
a participagao das sandalias em feiras de moda em Paris, as veésperas do verao
europeu. Atualmente € possivel encontrar o produto em diversas lojas e butiques
sofisticadas do exterior, com preco médio entre 25 a 30 euros na Europa e 10 a
15 dolares nos Estados Unidos. A internacionalizagdo da marca Havaianas foi uma
estratégia da empresa em ocupar uma posicao no mercado internacional de sandalias
que apresentava um espaco vazio no mercado mundial, na qual ndo havia uma marca
global de sandalias (GOMES, 2005).

No relatorio publicado em 2010 pela Alpargatas, a empresa apresentou um lucro
liquido de R$ 303,1 milhdes, o maior da sua histéria. Sendo que 54% desse lucro
liquido foi com a venda de sandalias. As operacdes nacionais representaram 72% da
receita liquida e as operagdes internacionais representaram 28% da receita obtida. O
Grafico 1 ilustra a representatividade da receita liquida, em 2010, por negécio e por
operacao. Esse resultado foi decisivo para a Alpargatas se consolidar como a maior
empresa brasileira de calcados da América Latina.

Grafico 1: Receita liquida de vendas por negécio e operacao

Receita Liquida de Vendas

3

W Sanchilias B Artigos Esporthos B Opworaghos MNaclonak
B \arco B Taxies Argenling B Cparagbes Intemacionais

Fonte: Alpargatas (2011).

Para Pelacios e Souza (2009, p. 51) toda empresa que pretende expandir
suas operacoes para 0 mercado internacional precisa realizar um planejamento de
marketing internacional, considerando como ponto de partida a analise da situacao
do ambiente. A empresa precisa conhecer muito bem o seu ambiente interno,
constituido de forcas e fraquezas, mas sobretudo, compreender suas ameacas e
oportunidades no ambiente internacional onde pretende atuar.

No Quadro 1 sado apresentados alguns fatores referentes a uma analise ambiental
interna e externa internacional das Sandalias Havaianas.
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Quadro 1: Analise Ambiental
Pontos Fortes Pontos Fracos
- Qualidade do produto;
- Distribuidores;
- Desenvolvimento de projetos especiais com as | - Preco elevado do produto no exterior.
lojas;
- Site em inglés, espanhol e portugués.
Oportunidades Ameacas
- Visibilidade das Havaianas pela adesao do
calcado entre as celebridades; - Intensificagao da concorréncia;
- Desing exclusivo para butiques e lojas no |- Produtos chineses similares com pre¢cos mais
exterior; baixos;
- Sandalias sobmedida para eventos |- Crises internacionais.
internacionais.

Fonte: Adaptado de Gomes (2005).
3 ANALISE DAS CINCO FORCAS DE PORTER

Michael Porter (1997) estabeleceu cinco forcas que interagem e determinam
a rentabilidade de um mercado ou segmento de mercado. Essas forcas estao
apresentadas abaixo e analisadas para o caso das Sandalias Havaianas:

3.1 Rivalidade entre os concorrentes: A empresa possui como concorrentes
no mercado nacional as sandalias Ipanema e Grendene. No mercado internacional
a principal concorrente € a norte-americana Old Navy e as sandalias genéricas
fabricadas na China. A empresa aposta na gestdo da marca como o seu grande

diferencial competitivo frente a rivalidade dos concorrentes.

3.2 Negociacao dos fornecedores: A Alpargatas busca desenvolver a melhor
relacao com os seus fornecedores. Umdos grandes segredos das Sandalias Havaianas
se encontra na borracha sintética que compde as sandalias que nao deformam, nao
soltam tiras e nao tém cheiro. Muitos concorrentes utilizam como materiais o plastico
e EVA. A empresa, em seus relatérios, nao detalhou maiores informagdes sobre seus
fornecedores, apenas destacou a sua boa relacao com os mesmos.

3.3 Negociacao dos clientes: As Havaianas sdo vistas como objetos de desejo
e acessorios de moda, chegando a ser colecionadas por alguns clientes. Dessa
forma, a massificacao das vendas pode afastar esses consumidores, ja que o produto
passaria a ser vulgarizado. Pode-se considerar esse fator uma forma de negociacao
dos clientes, ndo pelo preco, mas pela manutencao da imagem e dos valores da
marca.

3.4 Novos concorrentes: A entrada de novos produtos chineses no mercado
tem sido a principal concorréncia das sandalias Havaianas no mercado internacional
onde atua.
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3.5 Produtos substitutos: Seriam modelos similares de chinelos e sandalias
de borracha. Porém nenhum fabricante concorrente construiu uma imagem tao
forte quanto a marca Havaianas. Embora existam produtos similares, as Havaianas
sao lembradas como marca Top Of Mind, enquanto as outras sao lembradas como
genéricas.

4 MODO DE ENTRADA

O modo de entrada esta relacionado com a forma com que a empresa nacional
ira atuar em mercados internacionais. Basicamente existem seis modos de entradas
possiveis: exportacao, licenciamento, joint ventures, franchising, consoércio e
investimento direto ou greenfiel. (LENGLER, 2011).

A Alpargatas iniciou sua internacionalizagao das Sandalias Havaianas em 1994,
por meio de exportacdes para alguns paises da América do Sul e ampliacdo das
exportacdes para o0 mercado Europeu a partir de 2001.

Atualmente a Alpargatas possui quatro grandes fabricas, nove fabricas de
médio porte, trés centros de distribuicao e um centro de Pesquisa e Desenvolvimento
no Brasil. Na Argentina sao nove fabricas e um centro de distribuicdo. Nos Estados
Unidos a Alpargatas possui um escritdrio e um centro de distribuicdo. Na Europa sao
cinco escritdrios instalados na Espanha, Inglaterra, Franca, Itlia e Portugal. Aléem de
um centro de distribuicao na Espanha. A Alpargatas também possui escritorios no
Oriente Médio. Em 2010 foram comercializados, fora do Brasil, 25,9 milhdes de pares/
pecas de sandalias via subsidiarias e exportacées. Ao todo, as Sandalias Havaianas
sao exportadas para 80 paises. As operacoOes internacionais na Argentina, Estado
Unidos e Europa representam, juntos, 28% do faturamento liquido consolidado pela
Companhia Alpargatas S/A em 2010.

A empresa tem realizado investimentos no exterior por meio de escritorios,
centros de distribuicao e fabricas com o objetivo de consolidar globalmente as
Sandalias Havaianas como a marca preferida dos consumidores estrangeiros.

5 ANALISE DE MARKETING

A Alpargatas, ao reestruturar o foco de producao para o mercado, posiciona as
Sandalias Havaianas, em 1990, como lider de mercado, expandindo seu mercado
total e reposicionando o seu produto com um agressivo e inteligente plano de
gerenciamento de marca, elaborado em resposta a uma forte queda nas vendas
e na rentabilidade da empresa que passou da producao de sandalias vistas como
commodities para fashion. O plano teve trés momentos ou ondas (GOMES, 2005):

1 Redefinicao da estratégia: criacao de novas linhas de sandalias para o
publico da classe média-alta, elevando o faturamento da empresa.
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2 Consolidacao do aprendizado: investimento no produto e na comunicacao
trouxe um aumento nas vendas.

3 Internacionalizacao: a venda do produto em dezenas de paises elevou as
exportacées da empresa.

Na sequéncia serdo apresentadas detalhadamente as estratégias de marketing
utilizadas pela Alpargatas no seu processo de internacionalizacao das Sandalias
Havaianas (QUEIROZ; NAKAGAWA; HEMZO, 2011):

5.1 Estratégia de produto: Desde que as Sandalias Havaianas comecaram
a ser comercializadas no exterior, principalmente na América Latina, a empresa
utilizava basicamente a mesma estratégia, sem alteracao no produto, comunicacao
ou promocao. As Havaianas eram comercializadas para as camadas populares, a
precos relativamente baixos. No entanto, havia uma oportunidade de posicionamento
distinto para as Sandalias Havaianas em mercados de elevado poder aquisitivo nos
Estados Unidos e Europa. A decisao foi por reposicionar o produto com uma marca
de prestigio na moda internacional, o que levou a empresa a participar, com as
Sandalias, em grandes eventos de moda e de amostras e exposicoes internacionais.
Este trabalho foi realizado em conjunto com o distribuidor e permitiu a associacao
das Sandalias Havaianas com eventos de grande prestigio € o uso do produto por
formadores de opinido. A Alpargatas se posicionou no mercado Internacional em
vender a marca, € nao o produto.

Atualmente, a empresa busca reconhecer melhor os habitos e a cultura dos
consumidores estrangeiros, tornando a sua atuagao mais proxima dos principais
clientes. O grau de satisfacdo da marca também € monitorado em varios paises por
meio de pesquisas de marketing.

5.2 Estratégia de precificagcao: O preco médio das sandalias de linha na Europa
fica em torno de 25 a 30 Euros, enquanto nos Estado Unidos varia entre US$ 10 e
US$ 15. Quando se fala em Havaianas customizadas, o preco final ao consumidor
pode atingir de US$ 100 a US$ 120.

5.3 Estratégia de promocao: As Sandalias Havaianas seguiram uma estratégia
de adaptacao do mix de promocao em todos os paises onde atua. As acdes
promocionais sao coordenadas pelo distribuidor local e diversas adaptacdes sao
realizadas, principalmente em embalagem, promocao de vendas e execugao da
propaganda. A adaptacdo da comunicacao era fundamental, pois os artistas que
divulgavam o produto no Brasil ndo eram conhecidos no exterior. Esta adaptacao
ocorreu, por exemplo, em campanhas realizadas na América Latina. Nos paises
Europeus e nos Estados Unidos, por outro lado, a énfase residiu em atividades de
assessoria de imprensa, nas quais sao flagrados artistas calgcando as Sandalias
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Havaianas em festas ou durante momentos de lazer.

5.4 Estratégia de distribuigao: A empresa criou um departamento de exportagao
para gerenciar o relacionamento com seus agentes e distribuidores locais, que atuam
com acordos de exclusividade mutua, o que permite promover os negdcios e a
exposicao das marcas nos pontos de venda da forma mais apropriada as caracteristicas
de cada pais. Esses distribuidores utilizam seu conhecimento de mercado para propor
acoes de marketing e vendas e auxiliar os clientes em feiras e eventos. No exterior,
as Havaianas mantiveram sua posicao de icone do Brasil, sendo comercializadas em
locais exclusivos através de parcerias com lojas famosas e de grife. E uma estratégia
direcionada a agregar valor a marca. As Havaianas também sao comercializadas
em lojas de departamento e em renomadas butiques, dividindo espagco com grifes
consagradas. Atualmente as Havaianas sao distribuidas em centenas de paises. Além
disso, uma equipe viaja permanentemente pelo mundo com o objetivo de identificar
oportunidades de negécio e selecionar pontos estratégicos para a promocao das
marcas. Dados de 2004 apontavam a América Latina como maior mercado para as
exportacdes da Alpargatas, que representava 61% da receita de exportacao, seguido
da Europa com 12%, EUA com 10% (mercado que apresenta maior oportunidade de
crescimento das exportacdes), Oceania com 10% e Asia com 7%.

6 CONCLUSAO

O estudo de caso do processo de internacionalizagao das Sandalias Havaianas
iniciado pela companhia Alpargatas permitiu a empresa vislumbrar novos mercados
e ocupar um nicho de comeércio ocioso: a de uma marca mundial de sandalias. Para
isso a empresa teve que iniciar uma orientacao ao mercado e se posicionar como uma
marca lider e de prestigio internacional. A Alpargatas fez uso da gestao de marketing
com um forte apelo no gerenciamento da sua marca por meio de propagandas e
participacdes em eventos com celebridades internacionais. Além disso, as estratégias
atuais da empresa também tém considerado os aspectos culturais de cada pais onde
o produto é langcado ou vendido.

Embora as Sandalias Havaianas nao sejam os unicos produtos de exportacao
da companhia Alpargatas, elas respondem pelo maior volume de vendas. Em 2010,
as exportacoes da companhia representaram 28% da receita liquida de vendas.
As Havaianas ja estao presentes em mais de 80 paises e representam um produto
genuinamente brasileiro que conquistou 0 mundo e esta contribuindo para o
reconhecimento internacional dos produtos de origem: Made In Brazil.

A Alpargatas aposta na internacionalizacao da sua empresa, investindo em
representacdes, centros de distribuicdo e instalacbes no exterior em busca de se
tornar uma grande multinacional brasileira e com isso elevar, ainda mais, a sua
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participacao no mercado internacional de calgados, vestuario e acessorios - como
preconizado pela sua propria visao de futuro.
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CAPITULO 3

CRISE DE SUSTENTABILIDADE NOS MODELOS DE DESENVOLVIMENTO
DO VAREJO SUPERMERCADISTA

Simone Beatriz Nunes Ceretta’
Lurdes Marlene Seide Froemming?

1 INTRODUGAO

O desenvolvimento é um processo que transcende o ambito econdémico, nele
estao incluidos aspectos humanos, sociais, politicos e também ambientais. Na sua
polissemia, € um conceito que se amolda aos mais diversos interesses e intencoes.
Hoje, toda a sociedade frente as dificuldades e problemas sociais, econémicos e
ambientais enfrentados, centraliza seus discursos e reflexdes acerca do desenvolvimento
sustentavel, pressionando, também, as organizacdes a inserirem em suas politicas
gerenciais acoes voltadas a promover o bem estar de todos nestas trés dimensoes.

O setor varejista, representado neste estudo pelos supermercados, assume um
papel muito importante em relagao a sustentabilidade, seja em termos de crescimento
econdmico, seja contribuindo para a sociedade e a preservacao ambiental. Novos
valores devem ser incorporados aos procedimentos administrativos e operacionais
do varejo, a fim de se construir uma empresa com responsabilidade socioambiental.
Quando as organizagoes assumem, na pratica, a adocao de agcoes de melhoria social
e de preservacao ambiental, adquirem melhor imagem institucional e o que também
resulta em maior desenvolvimento econdmico.

O presente estudo discute a relevancia do setor supermercadista para o
processo de Desenvolvimento Sustentavel no ambito econémico, social e ambiental.
Investigaram-se cinco supermercados localizados na area central de um municipio da
regiao Noroeste do Rio Grande do Sul. O capitulo esta estruturado em trés partes.
Em um primeiro momento, apresenta-se o referencial tedrico referente a teoria dos
Stakeholders. Desenvolveu-se o tema a partir do processo de desenvolvimento nas
trés dimensobes: econdmica, social e ambiental, e a questao da responsabilidade
socioambiental no varejo. O estudo esta calcado no modelo de oportunidades,
proposto pelos autores Parente et al (2009), que demonstram como o varejo pode
tornar suas acoes mais sustentaveis. Na segunda parte, sao descritos os procedimentos
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metodoldgicos utilizados, e, na terceira, os resultados obtidos na pesquisa, além das
conclusoes extraidas da investigacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

O quadro tedrico de referéncia busca resgatar as principais teorias e
obras consideradas relevantes para esta pesquisa, focando a atuacado do varejo
supermercadista quanto ao processo de desenvolvimento sustentavel.

2.1 Desenvolvimento versus desenvolvimento sustentavel

O processo de desenvolvimento tem ocupado o centro das discussdes da
sociedade mundial. Trata-se de uma rede de conceitos que podem estar ligados aos
adjetivos “local, integrado e sustentavel” formando a sigla DLIS, como € conhecido
no Brasil. Alids, a critica esta justamente em julgar o desenvolvimento como um
processo meramente econdmico, pois ele inclui outras facetas. Atualmente, nao ha
como estudar desenvolvimento local sem incluir pobreza e exclusao, participacao
e solidariedade, producao e competitividade, entre outros que se articulam e se
reforcam mutuamente ou se opéem frontalmente. (FISCHER, 2002).

Ainda hoje, o termo desenvolvimento esta fortemente atrelado ao crescimento
econdmico. Entretanto, Oliveira (2002) menciona que a controvérsia entre os conceitos
de crescimento econémico e desenvolvimento ainda nao foi bem esclarecida. A
conceituacao econdmica do termo desenvolvimento engloba todas as variaveis
econdmicas e sociais, ou seja, “desenvolvimento &, basicamente, aumento do fluxo
de renda real, isto €, incremento na quantidade de bens e servicos por unidade de
tempo a disposicao de determinada coletividade”. (FURTADO, 1961:115-116).

Inicia-se entdo, nos anos 90, um novo ciclo do modelo de desenvolvimento
— desenvolvimento sustentavel - no qual o conceito de desenvolvimento recebeu
varios adjetivos. Entre estes, 0 mais permanente € o termo integrado, incorporando
dimensodes sociais e preocupacdes ambientais, exemplificadas pelo tripé da agenda
de Sachs (2004): prudéncia ecoldgica, eficiéncia econdmica e justica social. A ideia
de desenvolvimento sustentavel buscar conciliar o desenvolvimento econémico com
a preservacao ambiental e, ainda, como fim da pobreza no mundo.

Desta forma, um aspecto central da definicao do termo sustentabilidade consiste
na intimarelacao da protecao ambiental com o desenvolvimento, aqui entendido como
um processo de transformacao que combina crescimento econédmico com mudancas
sociais e culturais; reconhecendo os limites fisicos impostos pelos ecossistemas,
implicando, assim, que as consideracdes ambientais sejam incorporadas a todos os
setores e também a arena politica.

Para Claro; Claro; Amancio (2008), praticamente todas as definicbes carregam a
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nocao de que o desenvolvimento sustentavel € composto detrés dimensdes: econémica,
social e ambiental, sendo todas diretamente inter-relacionadas. A dimensao econdémica
inclui nao s6 a economia formal, mas também as atividades informais que provém
servicos para individuos e grupos e aumentam, com isso, a renda monetaria e o padrao
de vida dos individuos. A dimensao social consiste no aspecto social relacionado as
qualidades dos seres humanos, como suas habilidades, dedicacao e experiéncias,
abrangendo tanto o ambiente interno da empresa quanto o externo.

A dimensao ecoldgica, ou ambiental, segundo Claro; Claro; Amancio (2008),
pode ser dividida em trés subdimensoes: a primeira foca a ciéncia ambiental e inclui
ecologia, diversidade do habitat e florestas, a segunda subdimensao inclui qualidade
do ar e da agua (poluicao) e a protecao da saude humana por meio da reducao de
contaminacao quimica e da poluicao, e, a terceira subdimensao, foca a conservacao
e a administracao de recursos renovaveis e nao renovaveis e pode ser chamada de
sustentabilidade dos recursos.

A harmonia destas trés dimensbes induz a um espirito de responsabilidade
comum como processo de mudanca, no qual a exploracao de recursos materiais, 0s
investimentos financeiros e as rotas de desenvolvimento tecnoldgico deverao adquirir
sentido harmonioso.Daly (2005) menciona que a exploracao de recursos naturais €
tao intensa que néo se pode mais fingir que se vive em um ecossistema ilimitado.
Desenvolver uma economia sustentavel em uma biosfera finita exige novas maneiras
de pensar. Hoje, muitos objetos criados pelo homem atulham o meio ambiente e
teorias econdmicas que funcionavam bem em um mundo vazio ja nao conseguem se
adequar a um planeta lotado.

Desse modo, para engajar todos os setores da sociedade na perseguicao do
desenvolvimento sustentavel, equitativo e economicamente eficiente e politicamente
viavel, trés parametros sao destacados por Cavalcanti (2002), para fins de reforma
institucional: educacao, gestao participativa e didlogo de stakeholders ou partes
envolvidas. Escolhas ecologicamente corretas podem ser efetuadas através de um
processo de dialogo informado, de base cientifica dos atores envolvidos (stakeholders).
Conclui-se, entdo, que a sustentabilidade refere-se ao reconhecimento de limites
biofisicos colocados incontornavelmente pela biosfera no processo econémico, ou
seja, a ecologia sustenta a economia e a obriga operar em sintonia com os principios
da natureza.

2.2 A Sustentabilidade nas organizacées e o varejo socialmente responsavel

O termo sustentabilidade esta cada vez mais presente no ambiente empresarial.
Para Claro; Claro; Amancio (2008), a andlise da questao da sustentabilidade no
ambito das organizagcoes mostra que o discurso dos gestores sobre o tema € dirigido
aos seus funcionarios, ao mercado consumidor, aos concorrentes, aos parceiros,
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as organizacdes nao governamentais (ONGs) e aos 6rgaos governamentais. Esses
discursos buscam vincular praticas gerenciais ambientais, sociais e econémicas a
uma imagem positiva da empresa.

Assim sendo, varias empresas tém dificuldade em associar seus discursos e
praticas gerenciais a uma definicdo completa de sustentabilidade. Algumas focam
questdes sociais; outras questdes ambientais e muitas questdes exclusivamente
econdmicas (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Empresas modernas sdo as que
operam e se expandem de modo sustentavel, com foco em uma ética ambiental
e social capaz de resgatar a dignidade do trabalho. O envolvimento das empresas
com as questdes socioambientais pode transformar-se numa oportunidade de
negdcios, contribuindo para a melhoria de qualidade de vida dos stakeholders € a
sustentabilidade dos recursos naturais.

Parente et al. (2006) destacam que as empresas comegcam a preocupar-
se progressivamente com a legitimidade social de sua atuacdo e a descobrir que
0 posicionamento socialmente responsavel pode resultar em uma boa vantagem
competitiva. Na mesma linha de pensamento, Donaire (1999) considera que as
empresas devem ter responsabilidade socioambiental, pois quando assumem esta
postura acabam melhorando a imagem institucional, o que pode resultar em mais
consumidores, mais vendas, melhores funcionarios, melhores fornecedores e mais
facil acesso ao mercado de capitais.

Dentre as trés dimensodes da sustentabilidade, a econdmica, social e aambiental,
as maiores dificuldades estao relacionadas em praticas ambientais e sociais. Quanto
a dimensao econdmica, ela € importante a sobrevivéncia de qualquer organizacao,
visto que o retorno financeiro é um indicador do desempenho da empresa, no curto
prazo, e uma base para a continuidade da empresa, no longo prazo.

Tratando-se da dimensao social, Claro; Claro; Amancio (2008), mencionam que
os indicadores para a dimensao social podem variar de uma empresa para outra.
No entanto, alguns sdo considerados comuns para diferentes setores de atuacao
como: compensagao justa, horas de trabalho razoaveis, ambiente de trabalho seguro
e saudavel, proibicao de mao de obra infantil e de trabalho forgado, e respeito aos
direitos humanos. Outros indicadores estao relacionados a criacao de politica social,
o investimento em capital humano, o direito a associagao, entre outros. A dimensao
ambiental estimula as organizacdes a considerarem o impacto de suas atividades no
ambiente e contribui para aintegracao da administracado ambiental na rotina de trabalho.
Isso significa a reducao dos efeitos ambientais negativos por meio de monitoramento,
integracao detecnologiano processo, analise de ciclo de vida do produto e administracao
integrada da cadeia de producao. A sustentabilidade ecol6gica pode ser atingida pela
promocao de uma avaliacao dos padrdes de consumo e modificacdes desses padroes,
principalmente dos recursos exauriveis ou de estoque. (SILVA, 1995).
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O comportamento socialmente responsavel passa a ser vislumbrado por um
grande numero de autores a partir de uma visao de redes de relacionamentos, isto €,
a teoria dos stakeholders. (FREEMAN, 1984; CARROL; BUCHHOLTZ, 2000; ASHLEY,
2002; MACHADO FILHO, 2002). Esta perspectiva para responsabilidade social faz
com que a organizacao sinta-se responsavel por suas acdes perante todos que
possam legitimamente reclamar como “parte interessada na atividade da empresa”,
como acionistas, empregados, comunidade, ONGs, consumidores, fornecedores,
concorrentes e governo.

O varejo socialmente responsavel é considerado aquele que mantém um
relacionamento ético e respeitoso nao apenas com alguns, mas com todos o0s seus
Stakeholders. Parente et al. (2009) apontam oportunidades para o varejo se tornar
mais sustentavel, essencialmente em trés areas, representadas na Figura 01, a qual
traz uma sequéncia de atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até
o descarte do produto pelo consumidor final.

Figura 01: Oportunidades para o varejo: conexoes da cadeia de Valor do Varejo.
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Fonte: Parente et al (2009: 17).
Sao apresentadas como oportunidades ao varejo:

1 Operacoes e lojas sustentaveis: o setor varejista pode iniciar controlando
e gerenciando os impactos socioambientais nas constru¢coes e operacdes de suas
lojas.
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2 Gerenciamento da cadeia produtiva: os varejistas podem incentivar seus
fornecedores a desenvolver produtos com diferenciais ambientais e/ou sociais.
Podem-se concentrar esforcos para tornar a cadeia produtiva mais sustentavel, por
meio de compras sustentaveis e do desenvolvimento de pequenos fornecedores.
Ao realizar compras de produtos e servicos que permitam o atendimento das
necessidades especificas do consumidor final e oferecam beneficios para o meio
ambiente e a sociedade.

3 Educacao e informacao para os consumidores: 0s varejistas podem
incentivar os consumidores a comprar produtos sustentaveis, bem como, educa-los
para o uso e o descarte de produtos de forma apropriada. Outra contribuicao relevante
é disponibilizar pontos de coleta seletiva e sinalizar aspectos de sustentabilidade nos
produtos por meio de etiquetas. “O varejo, em seus inUmeros contatos diarios com
o consumidor, € uma peca fundamental para a mudanca de comportamentos nas
escolhas diarias dos consumidores”. (PARENTE et al, 2009. p. 7).

Os autores consideram que

as empresas comecam a se dar conta de que realizar seus negocios
segundo uma postura ética e socialmente responsavel, buscando
desenvolver iniciativas que promovam a transformacao da realidade
social das comunidades nas quais elas estao inseridas, poderia ser
uma forma de agregar valor as suas atividades e de fortalecer sua
imagem, tanto que a estratégia da responsabilidade social corporativa
vem se tornando uma forma de gestdao empresarial capaz de gerar
um diferencial competitivo para os negécios. (PARENTE et al., 2009,

p. 18).

Sao mais valorizadas e reconhecidas pelos consumidores, atualmente, empresas
socialmente responsaveis, aguelas que nao pensam exclusivamente no lucro, mas
também no aspecto social e no meio ambiente. Os autores indicam que estudos como
apesquisa sobre as percepcdes do consumidor, do Instituto Ethos, em 2002, realizada
no Brasil e em todo o mundo, mostram que os consumidores optam por produtos
e servicos que comprovam praticas socialmente responsaveis em suas operacoes.
Os consumidores privilegiam a postura ética e a preocupacgao das organizacdes em
tornar a sociedade mais equilibrada, sem injusticas e desigualdades.

Quando uma empresa investe em acdes sociais, nao sé contribui para a
melhoria da qualidade de vida da comunidade; ela adquire status de empresa-cidada
e obtém retorno social, traduzido em fortalecimento da imagem, potencializacao da
marca, conquista de novos clientes, maior divulgagao na midia, aumento do nivel de
recall, obtencao de reconhecimento publico e maior apoio dos seus empregados
e parceiros. Conquistar uma imagem positiva representa para Fortes (1999), um
grande capital para a empresa, visto que as companhias em geral nao mais entregam
produtos ou servicos como itens isolados, mas sim, vendem a confiabilidade de uma
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marca proveniente de uma empresa que desfruta de uma reputacao solida e positiva.

Com o propdsito de agregar esforcos na busca da conscientizacao, em 2003,
o Centro de Exceléncia em Varejo (GVcev) — da FGV-EAESP criou o Prémio de
Responsabilidade Social no Varejo, como uma forma de reconhecer e incentivar as
acoes, projetos e programas de responsabilidade social desenvolvidos por empresas
e entidades de classe varejistas de todo Brasil (AMADEU Jr.; GELMAN; MACEDO,
2004). O Prémio contribuiu decisivamente para demonstrar a grande vocagao do
varejo para a responsabilidade social; ainda colabora com os varejistas na distincao
entre acao social, investimento social privado e responsabilidade social empresarial,
detalhados na Figura 02.

O desenvolvimento da responsabilidade social no varejo é fundamental, pois
ajuda a estender as praticas socialmente responsaveis por toda a cadeia de valor,
estabelecendo relacdes que vao desde a fabricacdo de um produto, passando pelos
compromissos éticos dos fornecedores e distribuidores, pelaformade comercializagao
determinada pelos varejistas; finalmente, chegando a decisao de compra consciente
do consumidor que privilegia uma empresa em detrimento da outra no mercado.

Figura 02: Diferenca entre os Conceitos: Acao Social xInvestimento Social
Privado x Responsabilidade Social Empresarial.

Responsabilidade
Social Empresarial
Investimento Social v FDCE": ﬂlf'""‘gf todos
ST os publicos de
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Asﬁo Social v Foco: Comunidade
v Agées: planejadas v Agoes planejadas
V Foco: Comunidade (definigio de piblico, -
estratégias, foco de v Caracteristicas:
Ea Desenvolvimento
atuacio, etc)
V' Agdes: pontuais : geral, foco nos
v Caracrerisricas: resultados, alinha-
. Desenvolvimento mento estratégico
v Canclactisucas, social, foco nos com o negécio da
Assistencialismo resultados empresa

Fonte: Adaptado por Amadeu Jr., Gelman e Macedo (2004, p. 21).

3 METODOLOGIA

O estudo configura-se como uma pesquisa exploratéria e descritiva tendo como
unidade de analise os consumidores de supermercados e os gestores dos cinco
principais supermercados localizados no centro de municipio da Regiao Noroeste
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do Estado do Rio Grande do Sul. Tais supermercados foram selecionados em funcao
da localizacao estratégica em que se encontram o que provoca um maior fluxo de
consumidores.

A pesquisa & descritiva, por ter descrito as estratégias organizacionais na
Otica das empresas supermercadistas calcadas especialmente, relacionadas a
sustentabilidade. Utilizou-se, na abordagem de Malhotra (2001), o método survey de
levantamento de dados com aplicacao de questionarios e entrevista.

O questionario foi aplicado a uma amostra de 150 consumidores, na técnica
de amostragem nao probabilistica. Constitui-se em uma amostra de conveniéncia
definida pela anuéncia dos consumidores abordados no exterior dos supermercados.

Os gestores dos cinco supermercados foram entrevistados com roteiro pré-
estruturado, estas organizacdes receberam a denominacao de Alfa, Beta, Gama,
Delta, Epsilon, para preservar suas identidades.

O programa estatistico adotado para compilar os dados foi o SPSS, e os relatos
dos gerentes foram tratados com técnicas de praticas discursivas.

4 RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Os resultados obtidos com enfoque na participacao do setor supermercadista
no processo de desenvolvimento sao apresentados a seguir, em cada uma das
dimensdes de analise: econdmica, ambiental e social.

4.1 A Participacao do setor supermercadista no processo de desenvolvimento
sustentavel

Os gestores supermercadistas enfrentam varios desafios na administracao de
suas lojas, seja em termos de concorréncia acirrada, entrada de novas tecnologias
ou novos habitos de consumo de seus clientes. Entre estes, um novo desafio surge
ocasionado por expectativas intensificadas e maior volume de informacodes disponiveis
aos consumidores e a sociedade: participar do processo de desenvolvimento
sustentavel e da responsabilidade social. Ha necessidade de balancear baixo custo,
alto padrao de qualidade e incremento da competitividade com a analise de questoes
éticas, ambientais e sociais.

A sociedade tem apresentado cada vez mais preocupacdes de ambito
socioambiental, pressionando as organizacdes na execucao de agdes sustentaveis.
Entretanto, de acordo com dados do estudo, essa conscientizacao ainda nao é
um fator determinante na escolha da loja em que o consumidor ird comprar; 30%
dos respondentes afirmam que isso nao os influencia na decisao de compra. Em
contrapartida, 19,3% mencionam que este particular, os influencia na escolha do
supermercado em que farao compras.
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O fato de as lojas apresentarem responsabilidade socioambiental melhora
a imagem institucional na percepcao do consumidor (DONAIRE, 1999) e que, foi
mencionado por 50,7% dos respondentes. O resultado, apresentado no Grafico 01,
revela que o investimento em acdes socioambientais esta sendo percebido pelo
cliente, podendo acarretar em ganhos futuros. Esse tipo de conduta das lojas leva
ao aumento do capital reputacional e do valor da empresa no longo prazo, como
mencionam Parente et al (2006) e Fortes (1999).

Grafico 01: Influéncia das agoes socioambientais realizadas pelos
supermercados na decisao de compra do consumidor
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Os resultados indicam que o consumidor brasileiro comeca a despertar para a
importancia da preservacao ambiental. Caso as empresas nao se adequarem a nova
realidade que se configura, demonstrando um nivel minimo de responsabilidade
social, poderao futuramente, sofrer fortes boicotes por consumidores no momento
de selecionar em que supermercado comprar.

4.2 Avaliacao dos supermercados nas trés dimensoes da sustentabilidade

« Dimensao econémica

Nos supermercados analisados a preocupacao econdmica € maior, umavez que,
atuando em um sistema capitalista, estas empresas precisam obter sustentabilidade
financeira. As empresas, em analise, encontram-se inseridas em um ambiente de
competicao acelerada, porém em um cenario econdémico favoravel (Quadro 01).
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Quadro 01: Cenario dos supermercados quanto a sustentabilidade econémica.

Cendrio dos supermercados quanto a sustentabilidade econémica
* Panorama favoravel com relacéo ao volume de vendas e o faturamento do setor.

* Pressao das empresas mantenedoras visando o alcance metas de vendas e elevados indices de
lucratividade.

* O desempenho econémico dos supermercados é fundamental para o crescimento econdémico do
pais como um todo.

* E necessario o desenvolvimento de estratégias mercadoldgicas continuas nos supermercados
no intuito de incentivar a demanda por parte dos consumidores e, em consequéncia aumentar as
vendas.

Fonte: Pesquisa de campo com os varejistas.

O desempenho econémico dos supermercados assume significativaimportancia
para o crescimento econdmico do pais como um todo. Os produtos, por melhor
que sejam, nao se vendem sozinhos. Existe a necessidade de estratégias que visem
estimular e incentivar as pessoas a comprar.

Em relacao ao volume de vendas, dados divulgados pela ABRAS informam que
as vendas reais do setor supermercadista em julho de 2010 aumentaram 3,47% em
relacdo a julho de 2009, de acordo com o indice Nacional de Vendas, divulgado
mensalmente pela Associacao Brasileira de Supermercados. A economia brasileira
cresceu 8,9% no primeiro semestre de 2010 em relagao a igual periodo de 2009. Nos
ultimos 12 meses até junho, o PIB acumula alta de 5,1%. O setor supermercadista
do Brasil registrou, em 2009, faturamento de R$ 177 bilhdes, representando
um incremento nominal de 11,7%; e real de 6,5%, em relacao ao ano anterior. A
representatividade do segmento corresponde hoje a 5,6% do Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro.

O 332 Ranking ABRAS de 2010, também aponta que o faturamento do setor,
em 2009, alcancou R$ 177 bilhées. Em 2009, o numero de lojas chegou a 78.311,
aumento de 3,4% em relacao a 2008, com 899.754 funcionarios, crescimento de
2,6%. O lucro liquido médio, em 2009, ficou em 2,23% sobre o faturamento - 0 maior
da série historica que comegou em 1999.

As vendas reais do setor supermercadista no més de marco de 2010 cresceram
10,42%, em relacao a marco de 2009, de acordo com o indice Nacional de Vendas,
divulgado pela ABRAS. Em comparacao a fevereiro de 2010, houve alta de 10,16%.
No acumulado do primeiro trimestre, em comparacado ao ano anterior, a alta chega
a 8,61%. Em valores nominais, o indice de Vendas da ABRAS de marco apresentou
aumento de 16,12% em relacao a marco de 2009 e alta de 10,74% sobre fevereiro
de 2010. J4 o acumulado do trimestre ficou em 13,90%. Assim, o acumulado de
8,61% no primeiro trimestre aponta a tendéncia de aumento nas vendas do setor
supermercadista. Tais resultados prenunciam que a alocacao eficiente dos recursos
dos supermercados e os investimentos realizados estdao sendo percebidos pelos
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consumidores, que em resposta compram, aumentando com isso, as vendas do
setor (SILVA, 1995).

Este cenario positivo em termos de vendas identifica a importancia do setor
supermercadista para a economia, interferindo no crescimento do PIB, indicador da
riquezageradano pais. Enquanto outros setores desaceleraram oritmo de crescimento,
principalmente a industria, o varejo continua a apresentar resultados benéficos, nao
apenas para a lucratividade destas organizacbes, mas para a economia como um
todo, gerando-se mais empregos e aumentando a qualidade de vida das pessoas.

¢ Dimensao ambiental

Nadimensao ambiental, utiliza-se como tema gerador daanalise o supermercado,
especificando-se as agcdes de cada um, uma vez que o estudo privilegia a escolha do
consumidor por uma determinada loja supermercadista.

Torna-se crescente o reconhecimento de que os modernos padrées de consumo,
possibilitados principalmente pelas atividades varejistas, tém um impacto significativo
no meio ambiente, uma vez que o consumo mundial & cada vez maior. No entanto,
esse consumo tem trazido a tona discussdes e aumentado o questionamento sobre
o fato de os recursos disponiveis serem finitos e, ainda, por tal consumo resultar em
volume crescente de residuos despejados no meio ambiente.

O impacto ambiental do varejo é pequeno quando comparado ao provocado
pelas induUstrias que usam recursos naturais ou emitem enormes quantidades de
gases de efeito estufa. Entretanto, a quantidade de lixo resultante das compras em
supermercados e a quantidade de embalagens e sacolas resultantes dessas compras,
fazem do varejo um grande produtor e repassador de produtos que resultarao em lixo
doméstico, com residuos que afetam diariamente o ambiente. O Quadro 02 sintetiza as
acoes realizadas pelos cinco supermercados para auxiliar na preservacao ambiental
que, segundo os gestores, sera uma diretriz que tera cada vez mais forga no futuro.

Quadro 02: Acoes de preservacao ambiental adotadas pelos supermercados
pesquisados.

Acoes de preservacao ambiental adotadas pelos supermercados

* A utilizacdo de gerador e maquinas e equipamentos com sensor de temperatura, que desligam
automaticamente quando atingem a temperatura ideal, reduzindo assim, o consumo de energia.

* A venda de plasticos e papeldes para empresas de reciclagem;
¢ Uso de lampadas econ6micas;

* Parceria com fornecedores de marca renomada, os quais estao focados na preservacao ambiental,
como uma tendéncia para as grandes organizacoes.

* Utilizacao de caixas de papelao para acondicionar as compras dos clientes.

* Existéncia de tonéis onde sao acondicionadas as gorduras resultantes de processos de fabricacao
de produtos da padaria e da confeitaria, recolhidos de 15 em 15 dias;

Fonte: Pesquisa de campo. Continua...
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Continuacgao...

Acoes de preservacao ambiental adotadas pelos supermercados
* Compra de fornecedores de carnes com certificacao (abatedouros confiaveis);

* Preocupacao em comercializar produtos que possuem embalagens confeccionadas de material
reciclado;

* Recebimento de pilhas e lampadas, apesar de nao possuirem postos de coleta declarados ao
publico;

* Comercializacao e incentivo da utilizacdo de sacolas retornaveis, apesar da percepcao dos
gestores de que a demanda e dos consumidores é pequena.

* Desenvolvimento de Programa Corporativo focado na sustentabilidade.

Com relagao a uma estratégia inovadora que o supermercado pudesse realizar em
prol da preservacao ambiental um dos gestores afirma “nunca ter parado para pensar
acerca disso” (sic), mas acredita que nada sera possivel sem a conscientizacao, tanto
do consumidor, quanto do préprio fornecedor. Fica evidente neste depoimento que as
empresas supermercadistas estao se eximindo da sua responsabilidade enquanto elo
principal do canal de distribuicao, detentor do poder de compra das industrias.

Quanto ao uso das sacolas retornaveis os gestores consideram que o uso foi
maior na implantacao da ideia, cuja demanda vem sofrendo queda. Este declinio no
uso de sacolas retornaveis por parte dos clientes pode ser reflexo da falta de incentivo
das lojas quanto ao uso destas; inicialmente eram realizadas agoes para lembrar e criar
a consciéncia do uso, entretanto, hoje a Unica acao é disponibilizar sacolas retornaveis
no ponto de venda. Como destacam Engel, Blackell e Miniard (2000), o comportamento
do consumidor é complexo, envolvendo um processo de aprendizado.

Aprender € a capacidade que leva o consumidor a executar novas condutas,
como utilizar as sacolas retornaveis e incorporar valores ambientais. Emerge, entao,
a responsabilidade dos supermercadistas na conscientizacdo dos consumidores,
pois 0 aprendizado implica em repeticao para mudar o comportamento de consumo,
dai a necessidade da manutencao e da consolidacao do estimulo ao uso de sacolas
retornaveis e a compra de produtos sustentaveis. O processo de incentivo deve
ser continuo para o aprendizado dos clientes, o qual ira ocorrer em longo prazo,
acarretando a mudanca do comportamento.

Entre as acOes sugeridas por Parenteet al (2009), para que o varejo possa educar
0s consumidores para 0 consumo consciente, encontrou-se nas lojas analisadas
somente o estimulo ao uso de sacolas de tecido ao invés de sacolas plasticas, a
sugestao de utilizacao de caixas para acondicionar grandes compras, e, a iniciativa de
buscar incorporar, em seus pontos de vendas, postos de coleta de pilhas e lampadas.
Campanhas voltadas a conscientizacao ambiental dos consumidores; comunicados
nos pontos de venda acerca dos atributos de sustentabilidade dos produtos; pontos
visiveis de coleta de pilhas e lampadas e alerta aos consumidores para o problema
do desperdicio de alimentos, informando-os sobre a melhor forma de compra-
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los, consumi-los e descarta-los, sdo acdes nao desenvolvidas nos supermercados
investigados, que poderiam vir a serem executadas.

O supermercado Beta, componente de um grupo corporativo multinacional,
aplica a politica de preservacao ambiental institucional em suas estratégias. O gestor
destaca que a empresa considera toda a cadeia de suprimentos, desde a producao
do alimento, preocupado com seu papel nesse processo, visando reduzir os impactos
ambientais gerados. Desenvolvem um programa corporativo, denominado de Projeto
Pessoal para a Sustentabilidade - PPS, no qual cada colaborador que adere ao
projeto, deve planejar um PPS, ou seja, realizar um projeto de economia, que pode
ser relativo a agua, luz e reducao do impulso de consumo. Toda a equipe participa
engajada no projeto, e, mensalmente, um funcionario relata a historia e o resultado
do seu PPS em reunides.

Quanto as inovacdes para a sustentabilidade, destaca-se que o grupo corporativo
do qual a empresa Beta faz parte esta atento inaugurando as chamadas lojas verdes,
em que a proposta visa garantir o respeito as pessoas e ao meio ambiente. O conceito
de desenvolvimento sustentavel esta incorporado na forma de atuar da empresa,
desde o projeto da loja até a oferta de produtos mais saudaveis nas gébndolas. Em meio
ambiente, as inovacdes ficam por conta da construcdo de um sistema de captacao de
agua da chuva e de duas estacdes proprias de tratamento de esgoto. As estacdes e 0
sistema de captacao permitem que a agua tratada seja reutilizada nos vasos sanitarios
da loja, na irrigacédo do jardim e ainda volte para o solo, sem risco de contaminacao.
Na fachada das lojas, uma “parede verde”, coberta por plantas trepadeiras, contribui
para a maior integracao da edificacado com o ambiente e o piso dos estacionamentos
mescla concreto e grama, para permitir uma maior absorcao da agua das chuvas pelo
terreno. A area interna € projetada para otimizar o uso da iluminagao natural possuindo
um sistema com lampadas especiais para economizar energia elétrica.

Apesar de todo o empenho relativo a sustentabilidade, os gestores nao percebem
que o consumidor esteja levando em consideracao essa preocupacao por parte da
empresa. Os gestores dos supermercados mostram-se conscientes do quanto o
setor e suas operacgdes impactam no ambiente, essencialmente na producao de lixo,
e colocam a responsabilidade também sobre os consumidores. Afirmam que quando
sugerem, por exemplo, que o cliente use a caixa de papelao ao invés da sacola
plastica, o cliente reclama e nao aceita a troca, prefere sim, usar trés sacolas. Na
realidade, concluem que estao trabalhando contra aquilo que acreditam pela falta de
consciéncia do consumidor.

E possivel constatar que, no caso das cinco lojas analisadas, os gestores
acabam se eximindo da sua responsabilidade enquanto intermediarios do canal
de distribuicdo. Transferem essa responsabilidade ao fabricante e ao consumidor,
e nenhuma atitude é tomada, como por exemplo, comprar apenas produtos de
fornecedores sustentaveis, o que seria possivel, ja que eles detém o poder de decisao.
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Ovarejo cadaveztem maior poder dentro dos canais de distribuicao porque ocupa
uma posicao central atuando como elo. Se os responsaveis pelas compras exigirem
da industria produtos sustentaveis, com reducao do uso de embalagens plasticas,
producao de embalagens mais simples e em menor quantidade, consequentemente,
0 consumidor ira comprar e produzir menos lixo doméstico.

As parcerias com fornecedores sao possiveis e fundamentais para um trabalho
conjunto com a industria, em prol da preservacao e da diminuicdo dos impactos
ambientais. Em decorréncia, o consumidor neste processo ira comprar os produtos
que o supermercado disponibilizar. Constata-se que os supermercadistas estao
atuando na cadeia, apenas direcionados “para frente”, visando aos consumidores.
Porém, devem envolver, também, os seus fornecedores e as industrias que sao os
grandes geradores de embalagens e lixo, como explicitado anteriormente.

As mudancgas ocorridas no varejo beneficiardo a sociedade como um todo e
proporcionarao o desenvolvimento do préprio setor. Através da promocao de produtos
mais eficientes e menos poluentes, da mobilizacao da cadeia produtiva e da educacao
e informacao dos seus clientes, o varejista ira atender ao anseio dos consumidores que
buscam consumir de forma a produzir menores impactos sociais e ambientais.

 Dimensao social

Também na dimensao social, identificaram-se as agdes sociais realizadas pelos
supermercados estudados.

O desenvolvimento, em termos sociais, envolve as qualidades dos seres
humanos, suas habilidades, dedicacao e experiéncias, englobando tanto o ambiente
interno quanto o externo. Trata-se da evolugao dos seres humanos e da maneira como
eles se relacionam, focando nao apenas o crescimento econémico, mas, também, a
qualidade de vida da sociedade. As empresas supermercadistas devem buscar nao
somente sua sustentabilidade econdmica, nao apenas a preservacao e a reducao
dos impactos ambientais, mas incluir praticas que venham a beneficiar os membros
da sociedade em que se inserem. A responsabilidade social do varejo € uma forma
pré-ativa do marketing voltado para o valor e é percebido pelo consumidor, como um
fator de diferenciacdo. (CHURCHILL; PETER, 2000).

Nas empresas investigadas, a preocupacdo com o desenvolvimento e a
responsabilidade social existe, entretanto, as acdes ainda sao restritas, como se
verifica no Quadro 03.
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Quadro 03: Acoes de sesponsabilidade social adotadas pelos supermercados
pesquisados.

Acoes de responsabilidade social adotadas pelos supermercados

 Participacdo em campanha idealizada por entidades assistenciais do municipio, na qual cede
espaco para que membros dessas comunidades conversem e conscientizem o consumidor a doar
alimentos as instituicoes carentes;

* Destina-se um espaco nas lojas para a coleta de notas fiscais, cujo recolhimento auxilia entidades
sociais do municipio a adquirir equipamentos e materiais.

» Doacao de residuos do setor de hortifrutigranjeiro, da padaria e da confeitaria, para entidades que
os reutilizam fazendo “sopao” para as pessoas carentes.

* Acoes voltadas aos colaboradores: promovem a festa do funcionario realizada no dia do trabalhador
em maio; pagamento do aluguel de uma quadra para que os colaboradores possam jogar futebol
uma vez por semana, como forma de entretenimento; é disponibilizado ao colaborador um plano
de salde com o ressarcimento de 25% do total gasto pelo funcionario em medicamentos, consultas
e exames; sao realizados treinamentos motivacionais e, uma vez ao ano, acontece o dia da familia
quando o funcionario pode trazer sua familia para confraternizar.

* Politica de inclusado social, contratando-se pessoas portadoras de deficiéncia para trabalhar no
supermercado e ainda, o Jovem Aprendiz, programa que oportuniza aos jovens de 14 a 24 anos a
ingressar no mercado de trabalho.

* Programa de Participagdo de Resultados - PPR, em que funcionarios sdo beneficiados
financeiramente pelo bom desempenho da empresa no ano.

* Preocupacao na oferta de produtos e servicos de qualidade, com precos justos, numa relagao de
transparéncia entre cliente-empresa.

Fonte: Pesquisa de campo.

Nas acoOes de responsabilidade social dos supermercados investigados, denota-
se a preocupacao existente em manter relacdes éticas e de respeito mencionadas
por Parente et al. (2006), com a comunidade, os funcionarios e os clientes. Com
a comunidade ocorre nas doacOes de alimentos para instituicoes assistenciais,
propiciando a melhoria da qualidade de vida das pessoas, na coleta de notas fiscais e
espaco cedido para que estas entidades realizem acdes dentro dos supermercados.
Aos funcionarios, destina-se o cuidado em manter um clima positivo de trabalho
tratando-os de forma atenciosa, oferecendo seguranca para o exercicio de suas
funcdes e oferecendo oportunidade de lazer e entretenimento.

Existe na loja Beta a politica de incentivo, com uma compensacao justa pelo
esforgo realizado, reforcando o destaque de Claro; Claro; Amancio (2002), na qual
os colaboradores participam dos resultados do negdécio. Com os clientes, existe uma
preocupacao na oferta de produtos e servicos de qualidade, com precos justos, numa
relacao de transparéncia entre cliente-empresa.

Encontram-se, também, nas agbes das cinco lojas analisadas, principios da
responsabilidade social do varejo, propostos por Amadeu Junior, Gelman e Macedo
(2004), como: nao vender bebidas alcodlicas e cigarros para menores de 18 anos,
a canalizacao de sobras e desperdicios a programas sociais como destacado
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anteriormente, a valorizacdo da consciéncia ecoldgica, o zelo pela seguranca e a
higiene no trabalho.

Constata-se que predomina, ainda, a acado social, uma vez que para se
caracterizar como responsabilidade social, tais praticas deveriam ser planejadas e
nao realizadas esporadicamente como ocorre nas lojas. As acOes realizadas sao
vistas como assistencialismo, segundo a diferenciacao dos conceitos de acao social,
investimento privado e responsabilidade social empresarial apresentada por Amadeu
Jr., Gelman e Macedo (2004) e exposta na Figura 02.

E perceptivel, em relacdo & dimensdo social, que os gestores confundem-se
quanto ao seu verdadeiro significado, essencialmente em relacao ao ambiente interno
da empresa. A melhoria da qualidade de vida dos funcionarios nao esta relacionada
somente ao aumento de salarios ou participacao em resultados, mas em praticas de
melhoria da estrutura na qual ele trabalha. Como exemplo, pode-se mencionar: a
iluminagao de seu posto de trabalho, uma cadeira confortavel disponivel, a realizacao de
ginastica laboral, palestras de motivacao e incentivo, atendimento médico e psicolégico,
dispensa no dia do seu aniversario, conversas com chefias de reconhecimento e outras
acoes que sao importantes ao desenvolvimento do ser humano.

5 CONCLUSAO

Através do estudorealizado constata-se que o desafio dovarejo supermercadistaé
maior por suaimportanciano processo de desenvolvimento sustentavel, especialmente
no que se refere aos impactos ambientais resultantes de suas operacoes. Tratando-se
da sustentabilidade, a pesquisa revela uma preocupacao maior dos supermercados
com a dimensao econdémica, o que pode ser considerado normal, uma vez que se
atua em um sistema capitalista em que as empresas precisam sobreviver no mercado
e obter lucratividade. O cenario existente é favoravel ao setor, registrando-se aumento
nas vendas, aumentando o PIB do pais, com maior producao, geracao de mais
empregos e o fortalecimento do agronegdcio através do escoamento da producao
agricola com impacto direto sobre a balanca comercial.

Quanto a dimensao ambiental, este quesito apresenta o maior gargalo da
atuacao dos supermercados. O impacto do varejo € pequeno quando comparado
ao provocado pelas industrias, porém a quantidade de lixo resultante das compras
em supermercados e a quantidade de embalagens e sacolas resultantes dessas
compras fazem do varejo um grande produtor e repassador de produtos geradores
de lixo doméstico.

Os gestores dos supermercados afirmam possuir a consciéncia da importancia
de acdes supermercadistas em beneficio do ambiente, entretanto, acabam se eximindo
da suaresponsabilidade enquanto intermediarios do canal de distribuicao. Transferem
essa responsabilidade ao fabricante e ao consumidor, e nenhuma atitude ou acao
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maior € por eles desenvolvida. Enquanto detentor do poder, como ocupante de uma
posicao central e mais critica no canal de distribuicao, os supermercados podem exigir
da industria produtos sustentaveis, com reducao do uso de embalagens plasticas,
producao de embalagens mais simples e em menor quantidade. Em consequéncia,
0 consumidor ira comprar e produzir menos lixo doméstico. Identificou-se que os
supermercadistas estdo atuando na cadeia, apenas direcionados “para frente”,
visando os consumidores, porém devem envolver, também, os seus fornecedores e
as industrias, as grandes fontes geradoras de embalagens e lixo.

Constatou-se, em relacdo a dimensao social, que os gestores confundem seu
verdadeiro significado, principalmente em relacdo ao ambiente interno da empresa.
As empresas consideram que a melhoria da qualidade de vida dos funcionarios esta
relacionada somente ao aumento de salarios ou participacao em resultados, deixando
de desenvolver praticas de melhoria da estrutura na qual se trabalha para que realmente
ocorra o desenvolvimento do ser humano. Na realidade predomina a acao social,
pois, para se caracterizar como responsabilidade social, as praticas desenvolvidas
deveriam ser planejadas e continuas, o que nao ocorre nos supermercados objetos
da investigacao.

Gradativamente as empresas supermercadistas vém adotando acdes voltadas
a sustentabilidade. Entretanto, a pesquisa mostra que o discurso € o modelo
de desenvolvimento apresentado pelos gestores dos supermercados nao €
compativel com o modelo desejavel de desenvolvimento socioambiental. A pratica
demonstra haver pouco envolvimento em agdes continuas que realmente tragam
resultados significativos quanto a sustentabilidade. Predomina a transferéncia de
responsabilidade e a crise de um modelo de desenvolvimento ainda em fase inicial de
implementacao e que explora as oportunidades propostas no modelo de Parente et
al (2009), que poderiam tornar suas praticas mais sustentaveis, trazendo beneficios
para a organizacao, a sociedade e ao meio ambiente.
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CAPITULO 4

RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS HORIZONTAIS E
FORMACAO DE VALOR EM REDES DE AGRONEGOCIOS: O CASO DE
UMA REDE DE FLORICULTURAS

Heron Sergio Moreira Begnis'
Rejane Maria Alievi?
Vania de Fatima Barros Estivalete®

1 INTRODUCAO

Até a década de 1950 acreditava-se que as organizacdes geravam valor
fundamentalmente através da eficiéncia da producao em massa para o atendimento
de grandes mercados padronizados. Dentro desta ética, a énfase colocava-se nos
produtos, ao invés de se concentrar nos mercados, conduzindo as empresas a adotar
formas organizacionais e sistemas de medida de valor concentrados nos produtos
(SHARMA; KRISHNAN; GREWAL, 2001). Porém, quando o conceito de marketing
passa a ser reconhecido, esta situacdo comeca a se modificar. Dentro desta nova
concepgao, o valor passa a migrar de solucdes de massa para solucoes baseadas em
segmentos de mercado e para produtos e servicos desenvolvidos especificamente
para as necessidades dos consumidores.

Por outro lado, as rapidas transformacdes no ambiente competitivo e a propria
nocao multidimensional e dinamica do conceito de competitividade (BEGNIS;
ESTIVALETE; MARTINELLI JR, 2007) dao razado as varias mudancas que vém
ocorrendo no campo das organizacoes. Tais mudancas tém levado as organizacoes a
adotar iniciativas que perpassam a dimensao individual através do estabelecimento de
relacdes de cooperacao que viabilizam o atendimento de uma série de necessidades
que nao podem ser supridas individualmente pelas empresas. Nesta linha de pesquisa,
proliferam trabalhos defendendo que através da formacao de novas configuracoes
interorganizacionais, como os relacionamentos horizontais em redes, as empresas
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passaram a desenvolver capacidades e competéncias (aprendizado) de modo muito
mais rapido aumentando, assim, seu poder de competitividade através da obtencao
de novas oportunidades de negocios. (AMATO NETO, 2000).

Devido a essa realidade, enfatiza-se a necessidade de entender melhor o
processo de formacao de valor envolvido nos relacionamentos horizontais entre
organizacoOes inseridas em redes como um dos aspectos que pode garantir a
permanéncia das empresas e da prépria rede no mercado onde atuam. No sentido
de promover o melhor entendimento desse processo de formacao de valor nos
relacionamentos interorganizacionais horizontais em redes de organizacdes do
segmento do agronegdcio, esse artigo objetiva identificar os elementos de valor que
estao na base da formacao desse tipo de arranjo interorganizacional. Cabe, salientar,
que a nocao de valor tratada no presente artigo segue a linha do conceito de valor na
sua amplitude econ6mica, o qual envolve tanto critérios simples, representados pelos
atributos do produto (valor transacional), como um conjunto de beneficios intangiveis
(ZEITHAML, 1988; WOODRUFF; SCHUMANN; GARDIAL, 1993; WOODRUFF, 1997;
FLINT; WOODRUFF; GARDIAL, 2002) que ultrapassam a nocao objetiva de valor e
operam, no campo das relagdes interorganizacionais, compondo o que pode ser
entendido como formacao de valor relacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Definindo o termo rede

Williamson (1991) define as redes como arranjos intermediarios entre mercado e
hierarquias hibridas. Esse conceito pode ser criticado, pois conforme Castells (1999),
nao se pode dizer que as interpretacdes de Williamson (1991) e Chandler (1977)
sobre o surgimento das grandes empresas globais, em resposta as modificacoes na
economia global com a aceleracao do processo tecnoldgico e informacional, estejam
corretas.

Asredes,deacordocom Grandorie Soda (1995), sdoarranjosinterorganizacionais
com caracteristicas proprias que as difere de arranjos tipicos de mercado e das firmas.
As redes sao assimétricas e estao inseridas em ambientes institucionais especificos,
onde cada elemento que a compde nao consegue sobreviver sozinho ou impor
as suas regras (CASTELLS, 1999), o que |Ihes confere caracteristicas de sistemas
complexos.

Em certa medida, as redes representam uma resposta a crescente incerteza
pelo rapido desenvolvimento tecnoldgico e as modificagbes no mercado que as
novas tecnologias acabam trazendo (CASTELLS, 1999). Nesse sentido, seu principal
atributo diz respeito a maior flexibilidade das organizacoes. Esta flexibilidade passa a
ser vista como um elemento que permite as organizacoées o maior compartilhamento
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de informacdes, conhecimentos, habilidades e recursos essenciais para a inovacao,
aumento da produtividade e atendimento aos seus consumidores. Em sintese, as
redes potencializam a criacao de valor a partir dos préprios relacionamentos que Ihes
dao existéncia e forma.

2.2 Formacao de valor através de relacionamentos interfirmas: modelo tedrico

No campo organizacional, entende-se que o processo de formacao de valor
envolve duas etapas. A primeira etapa ocorre internamente nas firmas produtoras
de insumos, matérias-primas e bens, sendo que tal processo ja foi razoavelmente
explicado por Porter (1989) e tem seu inicio naidentificagao das atividades de valor, que
conforme Evans e Berman (2001) envolvem aspectos como a producao, a oferta, as
remessas, o atendimento ao consumidor e as vendas. Essa etapa ja foi intensivamente
trabalhada nos varios estudos que envolvem a questao da competitividade.

A segunda etapa é relacional, ou seja, representa a formacao de valor através
do relacionamento interorganizacional e, neste sentido, é essa etapa de formacao
do valor que se sustenta a constituicao e solidificacao das parcerias de longo prazo
entre as organizacoes, enquanto fendmeno de cooperacao e colaboragcao. Assim,
pode-se considerar que o processo de formacao de valor envolve duas importantes
dimensdes de valor: o valor transacional e o valor relacional.

O valor transacional € formado pela conjuncao de atributos intrinsecos de baixo
nivel de abstracao e complexidade, os quais estao relacionados diretamente com
as caracteristicas fisicas dos bens vinculados aos critérios objetivos da qualidade.
Ja o valor relacional € formado pela conjuncao de atributos extrinsecos de alto nivel
de abstracao e complexidade, diretamente associado aos valores pessoais e/ou
relacionais.

Tais consideracoes levam ao entendimento de que uma parceria de negocios
de longo prazo, no contexto de cadeias ou redes, somente se solidifica quando ha
a presenca de elementos relacionais de criacao, transferéncia e percepcao de valor,
representando a principal proposicao tedrica deste projeto de pesquisa.

Por outro lado, quando nao ha formagao de valor relacional o contato entre
estas duas firmas configura-se apenas em uma relacao comercial simples, sustentada
sobre atributos de baixo nivel de valor (critérios objetivos relacionados a qualidade
do bem em si). Em complemento, pode-se afirmar que parcerias mais fortes sao
aquelas que apresentam um maior nivel de formacao de valor envolvendo elementos
relacionais.

A partir desta proposigao, cabe aprofundar o entendimento sobre o processo de
formacgao de valor relacional associado aos atributos de alto nivel, que transcendem
o bem fisico objeto da transacao. A formacao de valor relacional € um processo
complexo que implica no entrelacamento e compartiihamento de capacidades
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centrais das firmas, formando um sistema de valor que € maior do que o somatério
das capacidades individuais de cada firma.

Assim, reconhecendo que o valor derivado de um relacionamento
interorganizacional pode ser diferente conforme a perspectiva do ofertante de valor,
do receptor do valor ou de atores externos ao relacionamento (SIMPSON; SIGUAW;
BAKER, 2001), alguns elementos comuns do processo de formacao de valor podem
ser identificados na literatura. Das e Teng (1998) concentram-se na questao da
confianca. Ulaga (2003), por exemplo, fala das interacbes pessoais, destacando a
comunicacao, a solucdo conjunta de problemas e o estabelecimento de objetivos
comuns. Simpson; Siguaw; Baker (2001) trabalham a questédo do “valor social” e
concentram-se no comprometimento entre os parceiros, envolvendo comunicacao,
beneficios originados do relacionamento e custos de rompimento.

Especificamente sobre critérios que poderiam ser considerados como atributos
de alto nivel, Simpson; Siguaw; Baker (2001) apresentam alguns fatores relacionais
igualmente centrados no comprometimento: comportamentos comprometidos;
comportamentos confiaveis; valores éticos; normas cooperativas; comunicacao
informativa, pontual e inteligente; contato gerencial frequente e profissionalismo.

Kothandaraman e Wilson (2001) destacam a questdao do compartilhamento,
tanto de tecnologias como de informacoes. Por fim, Walter; Ritter; Gemunden (2001)
mostram que um relacionamento interorganizacional possui duas funcoes basicas: as
funcdes diretas do relacionamento (lucro, volume e salvaguarda) e as funcoes indiretas
do relacionamento (inovacao, exploracao, mercado e acesso). As funcdes diretas
estariam associadas a atributos de niveis inferiores de complexidade e as funcdes
indiretas seriam tipicamente geradoras de valor relacional e estariam associadas aos
atributos superiores. Também é possivel perceber que estas funcoes trabalhadas por
Walter; Ritter; Gemunden (2001) possuem uma base voltada aos resultados obtidos a
partir do relacionamento. Em outras palavras, o processo de formacao de valor através
de relacionamentos interorganizacionais também possui um elemento diretamente
associado a compensacao esperada (balanco positivo entre os recursos investidos e
os resultados obtidos) em virtude dos esforcos organizacionais envolvidos.

Figura 01 - Os seis C’s do processo de formacao de valor relacional
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Fonte: Begnis (2007, p. 138).
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Desta forma, propde-se que o processo de formacao de valor relacional esta
sustentado na atuacao de pelo menos seis elementos basicos: cooperacao (NIELSEN,
1988; KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE, 2005 e
2006), confianca (DAS e TENG, 1998; KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; BEGNIS;
PEDROZO; ESTIVALETE, 2005; CETINDAMAR; CATAY; BASMACI, 2005; PLOETNER,;
EHRET, 2006; ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2006), compensacao (WALTER;
RITTER; GEMUNDEN, 2001), comunicagcdo (ULAGA, 2003), compartilhamento
(KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001) e comprometimento (SIMPSON; SIGUAW,;
BAKER, 2001). Como pode ser visualizado na Figura 01, os seis C’s do processo de
formacao de valor relacional estdo inter-relacionados. Cada um destes elementos
individualmente exerce influéncia sobre o processo de formacao de valor, mas
comunicam-se entre si e a partir de cada um destes elementos como ponto de partida
€ possivel estabelecer o processo como um todo.

Partindo do quadro tedrico que estabelece os 6 C’s do processo de formacao
de valor relacional também é possivel propor que este potencial de criacao de valor
relacional pode ser avaliado através da observacao e do grau de importancia atribuida
aos seguintes indicadores:

* Interagdo pessoal (ULAGA, 2003).

* Conhecimento tecnoldgico e potencial inovativo do parceiro (ULAGA, 20083;
WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001; MOLLER; TORRONEN, 2003).

* Conhecimento do mercado (ULAGA, 2003; WALTER; RITTER,; GEMUNDEN,
2001; MOLLER; TORRONEN, 2003).

» Capacidade de transformar informagdes em estratégias de criagcdo de valor
para o consumidor (HARMSEN; JENSEN, 2004).

* Favorecimento do aprendizado interorganizacional (KALE; DYER; SENGH,
2001; MOLLER; TORRONEN, 2003).

* Reducéo da ameaca de comportamentos oportunistas (SIMPSON; SIGUAW,;
BAKER, 2001; MOLLER; TORRONEN, 2003).

* Nivel e qualidade do intercambio de informagées (SIMPSON; SIGUAW;
BAKER, 2001).

* Profissionalismo do parceiro (SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001).

* Potencial efeito sobre os lucros (WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001;
MOLLER; TORRONEN, 2003).

* Potencial efeito sobre o volume de negécios (WALTER; RITTER; GEMUNDEN,
2001; MOLLER; TORRONEN, 2003).

* Potencial efeito sobre as chances de sobrevivéncia no negoécio (WALTER;
RITTER; GEMUNDEN, 2001).
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» Efeito imagem: potencial de melhoria da imagem organizacional (WALTER,;
RITTER; GEMUNDEN, 2001).

» Efeito acesso e rede: possibilidade de acessar outras organizagées através do
parceiro (WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001; MOLLER; TORRONEN, 2003).

Por conta disso, os relacionamentos interorganizacionais configurados sob a
forma de redes, podem ser vistos como sistemas voltados a formacao de valor, tendo
como referéncia o consumidor final. Este processo de formagao de valor divide-se
em dois sub-processos complementares e inter-relacionados: a formacao de valor
transacional e a formacao de valor relacional.

O processo de formacao de valor transacional explica-se a partir dos atributos
de baixo nivel de complexidade associados a percepcao de valor ordem obijetiva
relacionados aos aspectos fisicos dos bens: caracteristicas técnicas, marca, preco/
custo, servicos de apoio, tempo de entrega e qualidade, a qual normalmente é
avaliada levando-se em consideracao quesitos como desempenho, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, utilidade e estética.

De outro lado, o processo de formacao do valor relacional explica-se pela
atuacao de elementos relacionais de mais elevado nivel de abstracao e complexidade,
associados a percepcao de valor de ordem subjetiva (os seis C’s). Tais elementos
estao fortemente interconectados e interagem retroativamente sobre o processo de
formacao de valor, reforgando a sua interpretacdo enquanto fenémeno complexo.

3 METODOLOGIA

De acordo com os objetivos desse estudo, foi desenvolvida uma pesquisa de
natureza qualitativa e de carater exploratério (QUIVY; CAMPENHOUDT ,1998). Dentro
desta perspectiva, o0 método adotado foi o estudo de caso (YIN, 2005), que, de
acordo com Hartley (1997), pode ser especialmente formatado para explorar novos
processos ou comportamentos que nao sao ainda muito bem entendidos. A pesquisa
foi realizada em uma rede de floriculturas compostas por empresas que desenvolvem
suas atividades em Santa Cruz do Sul - RS. Os sujeitos participantes da pesquisa
foram os gestores das empresas participantes dessa rede, a qual foi entendida como
um caso especifico.

A caracterizacao do agronegécio de flores e plantas ornamentais, compondo
0 quadro no qual se insere a rede pesquisada desenvolveu-se a partir de fontes
secundarias e estudos ja publicados sobre o tema. A coleta dos dados e informacdes
especificos das organizacoes participantes da rede pesquisada foi desenvolvida com
o emprego de duas técnicas. Para averiguar sobre as condicdes da formacao das
parcerias na rede e as percepcoes mais amplas de seu funcionamento, foi realizada
uma entrevista orientada por um questionario semiestruturado. A obtencao de dados
e informacdes foi ampliada e aprofundada com a aplicacao de um questionario com
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questodes fechadas envolvendo as dimensodes de valor presentes nos relacionamentos
de mercado e nas parcerias de longo prazo que configuram a rede. O instrumento
de coleta de dados e informacodes foi elaborado a partir de uma adequacao dos
formularios empregados na pesquisa de Begnis (2007), onde cada resposta esta
associada a uma escala de quatro pontos (0 - irrelevante, 1 - pouco relevante, 2 —
relevante e 3 — essencial). A andlise do caso processou-se de acordo com o referencial
apresentado no modelo tedrico descrito no capitulo 2 Referencial Tetrico.

4 0 AGRONEGOCIO DE FLORES E PLANTAS ORNAMENTAIS

O mercado de produtos da floricultura, conforme Buainain e Batalha (2007),
esta segmentado em quatro grupos: bulbos, mudas, folhagens e flores, sendo que as
flores de corte constituem o segmento mais importante desse mercado. Em termos
mundiais, o agronegocio de flores e plantas ornamentais movimenta cerca de US$ 60
bilhdes por ano e esta concentrado na Uniao européia, Estados Unidos da América e
Japao. Na América Latina, a Colbmbia € o maior pais exportador de flores, rivalizando
com a Holanda e posicionando-se no segundo lugar em volume de exportacoes
(BUAINAIN; BATALHA, 2007).

A participacao do Brasil no mercado mundial de flores e plantas ornamentais
ainda é pequena. No entanto, a partir do final da década de 1990 e inicio dos anos
2000, as exportacoes brasileiras de produtos da floricultura passaram a crescer
significativamente, colocando a balanca comercial desse segmento em situacao de
superavit (BUAINAIN; BATALHA, 2007).

Considerando apenas o segmento de flores de corte, entre 1997 e 2007 as
quantidades exportadas cresceram 41% ao passo que as importacoes reduziram-se
drasticamente no periodo analisado (SECEX, 1997/2007). Em 1997 o Brasil exportou
flores de corte apenas para a Alemanha e Portugal. J& em 2007 os destinos se
diversificaram e a Holanda passou a receber a maior parcela das exportacoes brasileiras
de flores de corte. Cabe destacar que, além de grande produtora e exportadora, a
Holanda também é a maior importadora e distribuidora de flores na Europa.

Do lado das importacdes, Colébmbia e Equador ainda permanecem em 2007
como os principais paises de origem desse tipo de flor, apesar da significativa queda
nas quantidades totais importadas no periodo entre 1997 e 2007.

Mesmo com a diversidade climatica e o desenvolvimento tecnoldgico
incorporado a producao agropecuaria, o agronegédcio de flores e plantas
ornamentais no Brasil ainda € pouco representativo. No entanto, esta € uma
atividade que cresce de forma acelerada (20% ao ano, conforme Tanio; Simdes
(2005) e fundamentalmente voltada ao atendimento do mercado interno, o qual é
capaz de absorver toda a producao nacional.

De acordo com Tanio; Simodes (2005) essa diversidade e amplitude de climas e
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solos no Brasil viabiliza o cultivo tanto de espécies nativas como exdticas. O agronegocio
brasileiro de plantas ornamentais compreende as flores de corte, as flores de vaso,
sementes, plantas de interiores, plantas de paisagismo e folhagens (Quadro 017).

A partir da tradicional abordagem das cadeias produtivas (LABONE, 1985;
MORVAN, 1985; BATALHA, 1997; ZYLBERSZTAJN, 2000) é possivel caracterizar o
agronegoécio de flores e plantas ornamentais conforme os agentes que o compde.
A cadeia produtiva de flores e plantas ornamentais compreende os fornecedores de
insumos, os produtores, os distribuidores atacadistas e varejistas e os consumidores
finais (Figura 02).

Quadro 01 - Tipos de flores e plantas ornamentais
mais comercializadas no Brasil

Tipos de Plantas Espécies Cultivadas

anturio, arfobia, ageranthum, Angélica, ammi majus, aster, alstromeria,
asparagus, boca-de-ledo, branquinha, crisantemo, crisantemo mini, gladiolo,
gloriosa, gypsédfila, heliconia, iris, lisianthus, lirio, perpétua, celdsia cristata,
carioquinha, cymbidium, gérbera, phalaenopsis, statice, denphalaenopis,
estrela-d’alva, estrelitzia, gérbera mini, rosas, rosas mini, solidago, solidaster,
trachelium

Flores de Corte

antdrio, Amarilis, achinanthus, azaléia, begbnia, bromélias, ciclame,
crisantemo, crisantemo mini, columéia, crossandra, phalaenopsis, flor-de-
Flores de Vaso | maio, gérbera, jacintos, ixoria, ixoria mini, impatiens, kalanchoe, kalanchoe
mini, lagrima-de-cristo, lirio, poinsétia, rabo-de-gato, rosa mini, spathiphyllum
(lirio-da-paz), violeta africana e violeta mini.

espécies floriferas de corte e de vaso, plugs (sementes germinadas e mudas

ment .
Sementes em bandejas com substratos)

Plantas de areca bambu, arvore-da-felicidade, asplenium, avenca, clorofito,
Interiores, Plantas | dieffembachia, dracena, hera, sinécio, ficus, fitbnia, gibdia, leia rubra, musgo,
de Paisagismo e [ palmeira, peperémia, palmeira phoenix, philodendron, platicerium, polipodium,
Folhagens renda portuguesa, sheflera, samambaia, sing6nio e cactus

Fonte: Tanio; Simbes (2005).

Figura 02 - Visao geral da cadeia produtiva de flores e
plantas ornamentais no Brasil
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Fornecedores de insumos. Os principais insumos utilizados na producao de
flores e plantas ornamentais sao os plasticos, telas, embalagens, vasos, materiais
de irrigacao, ferramentas, substratos, equipamentos de climatizacao, fertilizantes,
maquinas, defensivos quimicos, bulbos e mudas.

O fornecimento de mudas programadas e geneticamente melhoradas € um
segmento que participa significativamente no valor agregado a cadeia de flores
e plantas ornamentais. Esse segmento € o maior responsavel pela introducao de
inovacdes tecnolégicas no setor, fundamentalmente por meio da biotecnologia.
Assim como os fornecedores de fertilizantes e defensivos, sao representados por
empresas internacionais de grande porte (TANIO; SIMOES, 2005).

Producéo. A Regiao Sudeste, e mais especificamente o estado de Sao Paulo,
concentra a maior parte da producao brasileira de flores e plantas ornamentais.
Segundo Buainain; Batalha (2007), ha uma grande diferenciacao entre os produtores
no que diz respeito ao nivel de capacitacao, nas relacoes que estabelecem com
os mercados e na tecnologia empregada. Mesmo frente a essa diversidade, ainda
€ possivel considerar que a producao brasileira de flores e plantas ornamentais
caracteriza-se por ser uma atividade tipica de unidades familiares. Marques (2002)
considera que a producao de flores e plantas ornamentais é uma atividade agricola
que ocupa pequenas areas de cultivo, mas que proporciona um alto rendimento.

Ainda de acordo com os dados do Censo Agropecuario 1995-1996, 96% das
unidades rurais que tém a producao de flores e plantas ornamentais como atividade
principal possuem menos de 100 ha (IBGE, 1998).

Atacado. No setor de flores e plantas ornamentais, a transferéncia das
mercadorias até os pontos de varejo normalmente € intermediada por atacadistas e
distribuidores. As centrais de comercializacao também assumem papel importante
nesta cadeia. Entre as principais destacam-se as que se localizam no estado de Sao
Paulo, como o Mercado Permanente de Flores da CEASA de Campinas, o mercado
de flores da CEAGESP em S&o Paulo, a Floranet e o Veiling em Holambra.

No Sul, a CEASA de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, também representa
um importante entreposto, assim como o Mercaflor de Joinville em Santa Catarina.
De modo geral, o abastecimento dos pontos de varejo se da basicamente através
de agentes atacadistas especializados (CASTRO, 1998; MARUES, 2002; TANIO;
SIMOES, 2005). Esses agentes atacadistas apresentam diferente porte e areas de
atuacao. Tanio; Simdes (2005) exemplificam que no maior centro de comercializacao
de flores do Brasil, o Veiling em Holambra, atuam cerca de 360 agentes atacadistas
que distribuem seus produtos para todo o territério nacional e paises importadores.

Varejo. O varejo de flores e plantas ornamentais assume formas diversificadas
desde as tradicionais floriculturas (lojas de arte floral), até os ambulantes. Conforme
Padula; Kampf; Slongo (2003) é possivel segmentar o varejo de flores e plantas
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ornamentais em quatro grupos distintos: as lojas de arte floral (floriculturas), os centros
de jardinagem (garden centers), os supermercados e os vendedores ambulantes.

Um estudo do SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
do Espirito Santo (SEBRAE/ES, 1999), ja havia constatado que o segmento das
floriculturas é formado predominantemente por empresas de micro e pequeno porte
ou de estrutura familiar, as quais empregam, em média, trés pessoas: um gerente,
um florista e um entregador.

Consumidor Final. Castro (1998) apresenta que o consumo de flores e plantas
ornamentais se da de diversas formas, mas destaca o consumo de ocasiao, 0 consumo
por impulso, 0 consumo técnico e o consumo institucional. O consumo de ocasiao
representa uma parcela significativa da comercializacao de flores e plantas ornamentais,
quando essas sao adquiridas em datas especiais ou comemorativas. Também importante
em termos de volume é o consumo institucional, representado pelas compras de
profissionais e estabelecimentos especializados em paisagismo e decoracao.

Especialmente no Brasil, ademanda por flores e plantas ornamentais caracteriza-
se pela sazonalidade caracteristica do consumo de ocasiao. Comprar flores para
decorar a casa no dia a dia nao € um habito do consumidor brasileiro (MARQUES,
2002). O consumidor brasileiro tem baixo poder aquisitivo, de forma que o alto preco
das flores e plantas ornamentais (PADULA; KAMPF; SLONGO, 2003) e a visao de
que as flores tém um curto ciclo de duracao restringe a demanda e resulta em menor
satisfacao do consumidor (MARQUES, 2002).

Também cabe salientar, conforme Marques (2002), que o Rio Grande do Sul
€ um grande centro consumidor de flores e plantas ornamentais. Nesse Estado, o
consumo médio per capita € o maior do Brasil, aproximando-se do verificado na
Argentina (US$ 20,00 / ano).

5 RELACIONAMENTOS E FORMAGAO DE VALOR NA REDE AFLOR

5.1 Os Relacionamentos interoganizacionais dentro da Rede

Associacao de Floristas de Santa Cruz (Aflor) foi formada em julho de 2004 com
15 floriculturas com o apoio do Programa Redes de Cooperacao e em conjunto com
a Universidade de Santa Cruz do Sul - UNISC. O objetivo principal era o de fortalecer
as empresas associadas frente aos fornecedores, assim como criar mecanismos
de qualificacdo dos seus colaboradores e desenvolver estratégias de marketing
compartilhado. A rede Aflor reine atualmente sete floriculturas (Quadro 02).

Os motivos que levaram as empresas a participar da Rede Aflor sdo os mais
diversos, desde a simples curiosidade até aspectos diretamente relacionados ao
desempenho individual das organizacdes envolvidas. Na construcdo da Rede, os
participantes reconhecem o papel do Programa Redes de Cooperacao no sentido
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de aproximar e reunir as empresas para a formacao da rede. Como se trata de uma
rede horizontal, ou seja, empresas que atuam e concorrem no mesmo segmento de
mercado, a intervencao de um agente coordenador externo facilita o processo de
aproximacao e consolidacao dos relacionamentos.

Quadro 02 - Empresas participantes da Rede Aflor

Composicao Original Composicao Atual
Blumen Haus Floricultura Blumen-Haus Floricultura
Flor e Cultura Majestic Castelo das Flores
Floricultura Aromas da Terra | Floricultura Berger
Floricultura Atualita Flor Floricultura Centro das Flores
Floricultura Berger Floricultura Kativa
Floricultura D'Cestas Floricultura Verde Sul

Floricultura Feira das Flores | Mercadao de Flores
Floricultura Kativa
Floricultura Parici
Floricultura Stella
Floricultura Terra Flor
Floricultura Verde Sul
Floricultura Weiss Blumen
Floricultura Jardim Urbano

Mercadao de Flores

Fonte: UNISC / Programa Redes de Cooperacao

Transcorridos quatro anos de existéncia da Rede, as organizacdes que a
integram reconhecem que as relagdes interorganizacionais construidas neste tipo de
arranjo envolvem elementos relacionais, como a prépria amizade entre os gestores, a
cooperacao e o auxilio mutuo, a troca de experiéncias e troca de informacdes. Neste
sentido, existe o entendimento de que compartilhar experiéncias entre os integrantes
da Rede gera aprendizado para as organizagcdes. O compartilhamento de informacdes
e a troca de experiéncias sao vistos como mecanismos de melhoria do desempenho
organizacional tanto em relacao as praticas gerenciais como na proposicao de novos
valores para os clientes.

O bom relacionamento com os demais integrantes da Rede favorece as acoes
de cooperacao voltadas também ao melhor atendimento dos clientes. Um exemplo
citado pelos gestores é a situacao eventual de falta de flores para atender um
cliente, as empresas conseguem, de forma rapida e sem custos adicionais, obter
estas flores com os parceiros da Rede. Além disso, o reconhecimento de que as
organizacoes envolvidas na Rede possuem dificuldades semelhantes, através de
seu relacionamento, acabam por gerar oportunidades de realizacdo de cursos de
formacao, visitas técnicas e promover o contato com outras organizacdes que de
forma individual se tornariam inviaveis ou inacessiveis.
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Por outro lado, questdes ligadas a formacao de valor base transacional estao
fortemente presentes entre os motivos apontados para a participacado na Rede.
Expectativas de ganho e crescimento individual, provenientes da reducao de
custos com a compra conjunta de mercadorias e insumos e com a possibilidade
de realizacao de campanhas de marketing em conjunto. Sobre este ultimo aspecto,
o ponto forte das acdes da Rede € reconhecido pelos seus integrantes como a
realizacao de um evento anual conhecido como a “Festa das Flores”, cujo objetivo
€ tornar mais visiveis as organizacoes participantes da Rede e promover o0 acesso a
clientes e mercados que normalmente nao seriam acessados, principalmente pelas
empresas de menor porte.

Tratando-se de uma rede de relacionamentos horizontais, € natural que
as empresas identifiguem algum grau de concorréncia existente entre elas. O
mercado, no qual atuam, € o mesmo, e os clientes, muitas vezes, sao comuns. Esse
reconhecimento, de que as organizacoes participantes da Rede Aflor estao no mesmo
nivel de concorréncia, faz com que elas percebam a dificuldade de cooperacao.
Porém, igualmente, entendem que a concorréncia nao necessariamente € um
obstaculo ao desempenho da Rede, porque cada uma das empresas participante
tem seu mercado mais especifico. Segundo os gestores entrevistados, a questao
da concorréncia é percebida de forma mais problematica quando estabelecida com
organizagoes que nao participam da Rede.

Mesmo assim, o conflito de interesses interno ndo é de todo ausente nos
relacionamentos interorganizacionais construidos na Rede Aflor. Tais conflitos de
interesses emergem, principalmente, entre os membros da Rede que atuam nos
mesmos segmentos especificos de mercado, o que torna o relacionamento entre
estas organizaces mais complexo e com efeitos sobre a prépria rede.

A prépria diversidade de tamanho das empresas, que compoem a Rede Aflor,
colabora para a existéncia de interesses difusos. As empresas de pequeno porte
tém uma visao diferente das empresas maiores, mas isto também é reconhecido
como uma oportunidade para a melhoria do desempenho competitivo da Rede,
pois as possibilidades de aprendizado conjunto surgem justamente das distintas
experiéncias individuais.

Os gestores entrevistados consideram que existe uma boa relacdo entre as
empresas participantes da Rede Aflor, inclusive mencionando a amizade formada
a partir dos relacionamentos na propria rede. No periodo inicial da constituicao
da Rede, relatam que alguns participantes ndo conseguiam manter um bom
relacionamento, principalmente em virtude da diversidade de interesses da parte de
cada empresa. Com a saida de alguns integrantes o relacionamento entre os demais
melhorou, possibilitando que algumas acdes coletivas fossem implementadas. O
bom relacionamento, portanto, facilitou as agcoes de cooperagao.
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De modo geral, os gestores entrevistados relatam que a Rede ainda nao pode ser
definida como um grupo coeso, uma vez que ainda se percebe um forte componente
de concorréncia entre as organizacdes participantes. Também entendem que a falta de
um maior comprometimento com as agdes conjuntas prejudica o desenvolvimento da
Rede, umavez que ainda persiste, por parte de alguns integrantes, um comportamento
mais voltado aos seus proprios interesses organizacionais.

5.2 A formacao de valor na Rede

As empresas participantes da Rede Aflor avaliam o valor recebido de seus
fornecedores considerando, em primeiro lugar, a durabilidade das flores e plantas
adquiridas. Em segundo lugar, apontam a pontualidade das entregas, a auséncia de
falhas, a conformidade com os padrbes esperados/especificados e uma qualidade
geral superior como os principais critérios associados com anocao de valorempregada
na avaliacao dos fornecedores. O preco aparece em terceiro lugar enquanto critério
importante na percepcao do valor recebido dos fornecedores (Quadro 03).

Quadro 03 - Critérios objetivos de valor presentes na avaliagao dos
fornecedores e na proposta de valor a ser criado e transferido para os clientes

Nocao de valor empregada para a avaliagcao Perspectiva de criacao e transferéncia de
de fornecedores. valor para osconsumidores/clientes.
Elementos de Valor Pontos Elementos de Valor Pontos

192 | Durabilidade 21 12 | Qualidade superior 21
Entregas pontuais Caracteristicas técnicas
Nao apresentam falhas ) Marca ou o nome do fornecedor

22 [ Produtos dentro dos padrées 20 Servicos de suporte e pds-vendas
especificados 22 | Entregas pontuais 20
Qualidade superior N&o apresentam falhas

30 Preco 19 Durabilidade
Aparéncia fisica (estética) Aparéncia fisica (estética)

40 Caracteristicas técnicas 18 .
Capacidade de adaptacéo Produf[c?s dentro dos padrbes
Desempenho dos produtos ou 3¢ | especificados 19

59 - P . P 17 Capacidade de adaptacao
matérias-primas

62 [ Marca ou o nome do fornecedor 14 49 Destempenho dos produtos ou 18

matérias-primas

79 | Servigos de suporte e pds-vendas 13 59 [ Preco 14

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a perspectiva de criacao e transferéncia de valor para os seus clientes,
as floriculturas participantes da Rede apontam a intencao de oferecer produtos de
qualidade superior. Também procuram associar a sua marca como um elemento
diferencial de valor para seus clientes. Como se trata de plantas, flores e arranjos
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florais, apontam para a importancia de critérios como a aparéncia, a pontualidade
das entregas e os servicos de pds-vendas na composicao da proposta de valor para
seus clientes.

De modo geral, nao ha grande diferenca naformacomo as empresas participantes
da Rede Aflor avaliam seus fornecedores, com base no valor a ser recebido destes,
e os critérios com os quais procuram criar e transferir valor para os seus clientes. As
principais diferencas estao relacionadas com o preco, a marca e os servicos de pos-
vendas. O preco é visto como importante no momento da compra das flores e plantas
junto aos produtores e atacadistas, mas nao é uma preocupacao oferecer precos
menores aos consumidores finais.

Ja em relacao a marca e aos servicos de poés-vendas, tem-se 0 contrario.
Esses ndo séo valores esperados quando da avaliagcao dos fornecedores de flores
e plantas, mas sao considerados importantes fontes de valor a ser proposto para os
consumidores.

Avancando sobre a analise acerca dos elementos de valor de ordem
transacional e relacional, em termos gerais (dentro e fora da Rede), destaca-se
a presenca da confianca e do desempenho do produto como os mais relevantes
(Quadro 04). Figurando o preco ou o custo de aquisicao entre os elementos de valor
relacional com maior relevancia e o eventual custo de rompimento de uma parceria
na ultima colocacao, pode-se entender que a 6tica de mercado prevalece. Ou seja,
as floriculturas participantes da Rede estao mais propensas ao estabelecimento de
relacionamentos tipicos de mercado do que a formar parcerias de longo prazo.

Quadro 04 - Indicadores de relevancia dos elementos transacionais e
relacionais de valor nos relacionamentos conforme a visao das organizacoes
participantes da Rede Aflor.

Elementos de Valor Pontos

10 Confianca 38
Desempenho do produto

Caracteristicas técnicas dos produtos
50 Conjunto de valores éticos 37
Conformidade do produto

Conhecimento

32 [ Possibilidade de expansao dos lucros 36

Preco ou custo de aquisicao
40 Profissionalismo 35
Capacidade tecnolégica e inovativa

Contato freqliente com os gestores

Aumento do volume de negocios
Comportamento nao oportunista (reputacao)
Tempo de processamento e entrega dos pedidos
Foco no consumidor
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Elementos de Valor Pontos

Capacidade de transformar informagoes em estratégias
Obijetivos e metas comuns

Reducéao continuada dos custos

Cooperacao

Melhoria da imagem da sua empresa

Possibilidade de aprendizado

Acesso a novos mercados
72 | Comprometimento 32
Reducéao dos custos de negociacao

Aumento das chances de sobrevivéncia da sua empresa
82 | Comunicacao 31
Acesso a outras empresas

Marca
o
9 Compartilhamento 80

Interacao (amizade)

109 . o 29
Relacionamentos com outras organizagoes

112 | Servicos de apoio 28

122 | Custos do rompimento da parceria 23

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto aos elementos de valor transacional, o desempenho do produto, suas
caracteristicas técnicas e a conformidade com os padrdes de qualidade estabelecidos
sao os que recebem a indicacao de maior relevancia. Ja no tocante aos elementos
de valor de base relacional, a confianca figura como o mais relevante. Em seguida
sao apontados o conjunto de valores éticos da empresa e seu conhecimento sobre
0 mercado consumidor.

A andlise em separado sobre os elementos de valor presentes nos
relacionamentos com organizacoes de fora da Rede e com as organizacoes parceiras
na Rede, permite avaliar os elementos de valor mais relevantes quando se tem apenas
um relacionamento de mercado (estabelecido com organizacdes fora da rede) ou
parcerias de longo prazo (estabelecidas entre as organizacdes que formam a rede).

Tomando como referéncia o processo de avaliacao dos relacionamentos com
empresas posicionadas fora da rede, sob a oética das floriculturas pesquisadas,
o desempenho, a conformidade dos produtos com os padrboes de qualidade
estabelecidos e o conhecimento que a outra empresa tem sobre o mercado sao os
elementos de valor apontados como os mais relevantes (Quadro 05).

Embora figurem elementos de valor relacional entre os mais significativos quando
da avaliacao dos relacionamentos estabelecidos com organizacdes fora da Rede,
sao os elementos de valor transacional que predominam. Nesses relacionamentos
também a confianca aparece como um elemento relevante.
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Quadro 05 - Indicadores de relevancia dos elementos transacionais e

relacionais de valor nos relacionamentos formados dentro e fora da Rede Aflor.

Elementos de valor envolvidos em

relacionamentos com organizacoes fora da

Elementos de valor envolvidos em

relacionamentos com organizacoes dentro da

Rede Aflor Rede Aflor

Elementos de Valor Pontos Elementos de Valor Pontos
Desempenho do produto Caracteristicas  técnicas  dos
Conformidade do produto 19 produtos 20
Conhecimento Confianca
Conjunto de valores éticos Conjunto de valores éticos
Preco ou custo de aquisicao Capacidade tecnolégica e inovativa
Confianca 18 Desempenho do produto 19
Possibilidade de expansdo dos Comportamento n&o oportunista
lucros (reputacao)
Foco no consumidor Profissionalismo
Caracteristicas  técnicas  dos Aumento do volume de negdcios
produtos Capacidade estratégica
Profissionalismo Conformidade do produto
Tempo de processamento e Contato frequente com os gestores 18
entrega dos pedidos 17 Conhecimento
Contato freqiente com os Possibilidade de expansédo dos
gestores lucros
Melhoria da imagem da sua Cooperacao
empresa Comprometimento
Capacidade  tecnolégica e Preco ou custo de aquisicdo
inovativa Acesso a novos mercados
Aumento do volume de negdcios 16 Tempo de processamento e
Objetivos e metas comuns entrega dos pedidos
Reducéo continuada dos custos Objetivos e metas comuns 17
Possibilidade de aprendizado Redugao continuada dos custos
Capacidade estratégica Acesso a outras empresas
Comportamento nao oportunista Reducao dos custos de negociagcao
(reputacao) Possibilidade de aprendizado
Aumen.toA .das chances de Interacéo (amizade)
sobrewyenCJa da empresa 15 Marca
Comunicacao Aumento das chances de
Acesso a novos mercados sobrevivéncia da empresa
Cooperacao Comunicacao
Reducao  dos  custos  de Foco no consumidor 16
negociacao Relacionamentos com  outras
Marca organizacoes
Comprometimento 14 Melhoria da imagem da sua
Acesso a outras empresas empresa
Compartilhamento Compartilhamento
Interacdo (amizade)
Servicos de apoio 13 ) )
Relacionamentos com  outras Servicos de apoio 15
organizacoes
Custos do rompimento da parceria 11 Custos do rompimento da parceria 12

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Nos relacionamentos estabelecidos com outras organizacbes que nao
participam da Rede Aflor, os elementos de valor transacional apontados como mais
relevantes sdo o desempenho do produto e a sua conformidade com os padroes
estabelecidos pelo mercado. No mesmo tipo de relacionamento, o conhecimento
sobre os mercados € o elemento de valor relacional apontado como o mais relevante,
seguido do conjunto de valores éticos, do foco no consumidor e da confianga.

Considerando que os relacionamentos entre as organizagbes que compdem
a Rede Aflor seriam mais proximos e duradouros, a presenca dos seis elementos
basicos de valor relacional deveriam estar mais evidentes. No entanto, as organizacoes
da Rede pesquisada nao atribuem significativa diferenca desses elementos de valor
relacional frente aos demais.

Ha um destaque para a confianca, mas o conhecimento, a cooperacao e o
comprometimento foram colocados no mesmo nivel de relevancia. Por ultimo, foi
atribuido menor grau de importancia para o nivel de comunicagao entre os parceiros
e o compartiihamento de ativos e informacoes estratégicas. Pode-se dizer que a
comunicacao e o compartilhamento sao os elementos relacionais basicos que
menos tém contribuido para a formacao de valor através do relacionamento entre as
organizacoes da Rede Aflor.

Frente ao objetivo de verificar a interacao entre os seis elementos basicos de
valor relacional, observou-se que, de forma similar ao constatado por Begnis (2007),
a confiangca nas organizacoes parceiras nao apresentou forte correlacao com os
demais elementos de valor. No entanto, os dados apresentaram uma relagao mais
proxima entre a confiancga, o conjunto de valores éticos das organizagcdes parceiras
e uma trajetéria de comportamento nao oportunista (boa reputacao). As respostas
apontando a confianga como elemento de valor nos relacionamentos dentro da Rede
Aflor, também se mostraram associadas a questdes estritamente transacionais, como
as caracteristicas técnicas e o desempenho do produto da empresa parceira.

Entre os demais elementos basicos de valor relacional é possivel encontrar maior
relacdo entre a comunicacao, a cooperacdo e o comprometimento. Isso significa
0 reconhecimento de um mecanismo de autorreforco entre esses elementos. Em
outras palavras, a Rede pesquisada indica que as agcdes de cooperacao envolvem
uma melhor comunicacao entre os seus participantes, assim como um maior grau
de comprometimento. Um maior comprometimento € alcangcado a medida que exista
uma comunicacao mais fluida e constante entre os parceiros da Rede e quanto melhor
for o histérico de cooperacao entre os participantes da Rede.

6 CONCLUSOES

Retomando os objetivos desse artigo, foi possivel, a partir do conjunto de dados
e informacodes coletados e analisados, concluir que o setor produtivo de flores e
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plantas ornamentais no Brasil esta estruturado em médias e pequenas propriedades
rurais, cuja producao destina-se totalmente ao mercado interno, mas que enfrenta
um consideravel poder de barganha dos atacadistas e distribuidores. Além disso,
comprar flores nao € um habito dos brasileiros, principalmente entre os de menor
poder aquisitivo.

Tratando-se da formacado da rede pesquisada e as caracteristicas dos
relacionamentos nela construidos, percebe-se um certo conflito de interesses,
sendo que as diferencas no porte das organizacbes que formam a Rede colabora
para a diversidade dos interesses individuais. A rede pesquisada, em virtude dessas
diversidades, nao pode ser definida como um grupo coeso, restando a reconhecer a
existénciadeumfortecomponentede concorrénciaentreasorganizacoes participantes.
Mesmo assim, percebe-se um bom relacionamento entre as organizacdes, o que tem
possibilitado o desenvolvimento de algumas acdes de cooperacao.

Quando analisada sob a 6tica da criacao, transferéncia e percepcao de valor,
em linhas gerais, entende-se que nao ha significativa diferenca na forma como as
empresas participantes da Rede Aflor avaliam o valor recebido dos seus fornecedores
em relacao ‘a nocao de valor que pretendem criar e transferir para os seus clientes.
As principais diferencas estao relacionadas com o preco, a marca e 0s servicos de
pos-vendas.

Especificamente sobre os elementos de valor de ordem transacional e relacional,
em termos gerais é possivel destacar a presenca da confianca e do desempenho do
produto como os mais relevantes, tanto quando observados os relacionamentos com
empresas que se posicionam fora da Rede como entre as organizacdes parceiras
que formam a Rede Aflor.

Nos relacionamentos estabelecidos exclusivamente com organizacdes fora da
Rede sao os elementos de valor transacional que predominam, embora elementos
de valor relacional figurem entre os mais significativos. Nesses relacionamentos
também a confianga aparece como um elemento relevante. Quando avaliados os
relacionamentos entre as organizacbes que compdéem a Rede Aflor, entende-se
que esses deveriam ser mais proximos e duradouros e 0s seis elementos basicos
de valor relacional seriam destacados. Porém, isso nao foi observado. Além disso,
as organizacOes da Rede pesquisada nao atribuem significativa diferenca desses
seis elementos basicos de valor relacional frente aos demais. Esta constatacao
permite avaliar que as floriculturas participantes da Rede estdao mais propensas ao
estabelecimento de relacionamentos tipicos de mercado do que a formar parcerias
de longo prazo.

Entre os seis elementos basicos formadores de valor relacional, ha um
destaque para a confianca, tal como ja foi observado na literatura (DAS; TENG,
1998; KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001; BEGNIS; PEDROZO; ESTIVALETE, 2005;
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CETINDAMAR; CATAY; BASMACI, 2005; PLOETNER; EHRET, 2006; ESTIVALETE;
PEDROZO; BEGNIS, 2006). Também, de forma similar ao constatado por Begnis
(2007), quando investigada a relacao entre os seis elementos basicos de valor
relacional, a confianca depositada sobre as organizacdes parceiras nao apresentou
forte correlacdo com os demais.

Visto que foi destacada uma maior relacao entre a comunicacao, a cooperacao
e 0 comprometimento, talvez, como sugestao para a Rede pesquisada, intensificar
a realizacao de acgdes conjuntas e melhorar a comunicacao entre as organizacdes
possa colaborar no sentido de incrementar o processo de formacao de valor e de
melhorar o desempenho conjunto destas.

Como sugestao para um préximo estudo nessa mesma rede, caberia investigar-
se acerca do processo de aprendizado desenvolvido entre as organizacoes.
Igualmente seria interessante verificar a presenca e atuacao dos elementos de valor
transacional e relacional em outra rede da mesma localidade para verificar possiveis
identidades ou divergéncias.
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1 INTRODUGAO

As discussoOes sobre as diferencas no desenvolvimento econémico dos paises
sugerem que os resultados estao diretamente relacionados a investimentos em
tecnologia e inovacao. Paises com um historico de maiores gastos em pesquisa e
desenvolvimento sao os que também obtiveram os maiores aumentos de produtividade
e crescimentos na renda per capita ao longo das décadas (LARRAIN, 2006). Os novos
bens de consumo, métodos de producao ou transporte, novos mercados e formas
de organizacao sao o impulso fundamental que movimenta a maquina capitalista
(SCHUMPETER, 1942).

Lederman e Saenz (2005) apresentam um estudo com dados histéricos que
relacionam inovacao e desenvolvimento ao longo de quarenta anos. Paises ricos tém
niveis de patentes e investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) muito mais
altos do que paises em desenvolvimento. Embora haja paises que tiveram aumentos
significativos de geracao de inovacodes ao longo do tempo, paises latino-americanos
nao fazem parte desta lista. Mais do que isso, a analise dos autores mostra que existe
uma relacao direta entre o nivel de inovacao de um pais e o desenvolvimento que ele
atinge com o passar do tempo.

Do ponto de vista da firma, a inovacao proporciona vantagens temporarias
sobre seus competidores e lhe concede o monopdlio na exploracao do mercado
daquela inovacao. Como ressalta Schumpeter (1942), para sobreviver toda empresa
precisa se adaptar (e participar) do processo de destruicao criativa que revoluciona
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incessantemente a estrutura econGmica e cria elementos novos. Isto €, se novos
produtos e processos substituem constantemente os antigos, somente a empresa
inovadora sera capaz de manter-se em condicdes de disputar o mercado. Como
consequéncia, as firmas sao as responsaveis pela criacao e sustentacao da dinamica
da inovacao capaz de estimular o desenvolvimento dos paises.

Compreender os elementos que impactam na geracao de inovagoes é, portanto,
um esforco indispensavel para que tanto firmas quanto paises possam obter melhores
resultados. Com o propdésito de discutir os principais elementos que influenciam a
inovacao, este ensaio toma como base o artigo de Zawislak; Castro-Lucas; Souza
(2007). Para esses autores, uma das explicacdes para a baixa taxa de inovacao das
firmas brasileiras reside na cultura do empreendedor e na falta de clareza quanto
a importancia de inovar, levando-o a constituir negécios que repetem férmulas ja
consagradas, sem nenhum diferencial.

Toda inovacao €, de fato, gerada a partir de um composto de vontade, desejo,
espirito, coragem e visao com relacao a alguma nova ideia (empreendedorismo),
identificada como uma oportunidade ou alternativa dentro de um quadro
socioecondmico e cultural (instituicdes) que, devidamente apoiada por um conjunto
de recursos, capacidades, habilidades e competéncias (capabilidades), somente
podera ser posta em pratica caso haja disponibilidade do capital necessario (capital).

Assim, embora a cultura empreendedora seja fundamental para a geracao
e transformacao de ideias em produtos realmente inovadores, € fundamental
destacar que isso ocorre em um ambiente com regras e instituicoes estabelecidas,
que favorecem ou ndo o empreendedorismo e que estimulam ou restringem a
inovatividade. Considerando que o ato de empreender e inovar ocorre dentro de
um quadro institucional constituido, faz-se necessario ainda que haja capabilidades
para transformar ideias em produtos e servigos, bem como recursos financeiros que
sustentem todo o processo.

O argumento central deste artigo € o de que inovacao € uma fungao de
empreendedorismo, instituicdes, capabilidades e capital. Esses elementos e suas
inter-relacoes sao apresentados e discutidos no contexto brasileiro, analisando seu
impacto na problematica dos baixos indices de inovacao das firmas brasileiras.

O trabalho € composto por mais quatro segoes. Inicialmente, sao apresentados
e contextualizados os elementos da inovacao que compdem o argumento do ensaio.
A secao seguinte discute as relacdes entre esses elementos e suas influéncias para
a geracao de inovacoes no Brasil. A quarta secao do artigo explora como o tipo de
firma influencia a relacao entre estes elementos e a inovacdo. Na ultima parte sao
expostas proposicoes sobre 0 tema discutido e a possibilidades de novas pesquisas.
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2 APRESENTANDO OS ELEMENTOS

Considera-se inovagcao a aplicacao de conhecimentos que gera mudancas
técnicas ouorganizacionais capazes de oferecervantagens afirmaque asrealiza. Como
destaca Dosi (1988), a inovacao consiste na pesquisa, descoberta, experimentacao,
desenvolvimento, imitacdo e adocao de novos produtos, novos processos produtivos
e formas de organizar os recursos. Para Schumpeter (1942), existem cinco tipos de
inovacao: introducao de novos métodos de producao; introducao de novos produtos;
abertura de novos mercados; conquista de nova fonte de matérias-primas e produtos
semimanufaturados; introducao de nova organizacao de um setor industrial.

A inovacao refere-se a aplicacao de conhecimento que € novo a firma e nao
necessariamente novo aos seus competidores, ao mercado ou ao mundo. Mudancas
menores e incrementais, mais do que mudancas radicais, estao no centro desse
processo de inovagcao em paises em desenvolvimento. Estes paises costumam
obter ganhos de produtividade através de esforcos que os aproximam da fronteira
tecnoldgica, pelaabsorcao e adaptacao de conhecimento desenvolvido externamente,
em vez de criar novo conhecimento dentro de suas firmas. (GOEDHUYS, 2007).

Atribuir a geracao de inovacoes a fatores isolados significa ignorar que, de fato,
ha um composto de fatores que influenciam e contribuem para que seja possivel inovar
em um determinado contexto. Este artigo propde que a inovagao seja o resultado de
um composto de elementos e suas relacdes, conforme apresentado a seguir:

Inovacao = f (empreendedorismo, instituicées, capabilidades, capital)

2.1 Empreendedorismo

O empreendedor schumpeteriano tem papel fundamental na geracdo de
inovacoes. Zawislak; Castro-Lucas; Souza (2007) argumentam que portras daestrutura
organizacional e do processo de inovagao ha visao e disposicao para correr riscos.
Por tras da companhia empreendedora, aquele que olha adiante para obter retorno
sobre investimentos em P&D em busca de oportunidades de lucro extraordinarias
€ o empreendedor. As caracteristicas centrais de qualquer empreendedor sado a
mudanca, a inovacao, a criacao e a identificacao de novas oportunidades, implicando
necessariamente em correr riscos. Em outras palavras, a busca da inovagao € central
no conceito de empreendedor, tal como concebido por Schumpeter.

Schumpeter (1942) argumenta que alguém é um empreendedor na medida
em que executa novas combinacdes e deixa de sé-lo assim que, depois de criar
seu negocio, instala-se para administra-lo da mesma forma em que outras pessoas
administram seus negocios. O administrador rotineiro, que nao é capaz de perceber e
aproveitar as oportunidades oferecidas pelo desenvolvimento da ciéncia, descoberta
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de novos recursos e aparecimento de novas necessidades, nao pode ser considerado
um empreendedor. Para Venkatamaran (1997) o empreendedorismo difere da
administracao por ser o proporcionador da mudanga econémica. O empreendedor tem
recursos especificos individuais que facilitam o reconhecimento de novas oportunidades
e o arranjo de recursos para um negocio. Oportunidades empreendedoras existem
primariamente porque diferentes agentes tém diferentes crencas sobre o valor relativo
de recursos quando sao convertidos de insumos em produtos.

Na companhiainovativa, afigura do empreendedor e sua cultura, comportamento
e atitude é substituida pelo departamento de P&D, como bem argumentou Schumpeter
(1942). Em outras palavras, a medida que a empresa cresce e se desenvolve, torna-
se impossivel concentrar a obrigacao de inovar simplesmente na figura do individuo
empreendedor e faz-se necessario rotinizar essa funcgao.

Como apontam Zawislak; Castro-Lucas; Souza (2007), a realidade do Brasil
em termos de empreendedorismo e inovagao é controversa. O pais possui uma das
maiores taxas de empreendedorismo do mundo mas, a0 mesmo tempo, a maioria
destes novos negdécios & aberta por necessidade. Estes dados sao confirmados
por pesquisas que monitoram o empreendedorismo no mundo, como o de Bosma
e Harding (2007), que mostram que aproximadamente 50% dos negdcios criados
no Brasil em 2006 foram motivados por necessidade e nao porque visualizavam
uma oportunidade de negdcios: em sua esséncia tratam-se, portanto, de negocios
por necessidade e nao empreendimentos inovadores. Embora esse niumero tenha
diminuido para 31% em 2010, segundo Kellei; Bosma; Amoros (2011), ainda se trata
de um grande numero de negdcios abertos por necessidade. Além disso, embora
nao esteja claro na pesquisa, € improvavel que os demais negdcios sejam negocios
realmente inovadores.

Zawislak; Castro-Lucas; Souza (2007) continuam sua argumentacao dizendo que
o empreendedor brasileiro esta, narealidade, em uma busca constante por alternativas
de sobrevivéncia, que parecem ser muito mais o uso de oportunidades circunstanciais
do que a busca por inovacoes. Pesquisando o perfil dos empreendedores brasileiros
a partir de quatro dimensdes principais (autorrealizacdo, planejamento, poder e
inovacao), estes autores concluiram que a dimensao inovagao € a mais fraca. Isto &,
justamente a dimensao que induz a previsao das dinamicas do mercado, a criacao
de novos produtos, novos servicos ou novas tecnologias é a que apresenta menor
intensidade no perfil dos entrevistados.

A interpretacao dos resultados sugere que o empreendedor brasileiro €,
em grande medida, aquele que procura novas fontes de renda, independéncia
financeira ou diferentes alternativas de trabalho ao abrir um novo negécio. Trata-se
de um caracteristico empreendedor por necessidade (nao de um empreendedor
para a inovacao), de cujo perfil nao se pode esperar um aumento significativo nos
investimentos de P&D no pais e, por consequéncia, a um crescimento da taxa de
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inovacao (ZAWISLAK; CASTRO-LUCAS; SOUZA, 2007).

Na opinido de Zawislak; Castro-Lucas; Souza (2007), portanto, o perfil do
empreendedor brasileiro—ao atribuir menor relevanciaainovagcao, comparado a outras
dimensodes — faz com que o pais com uma das maiores taxas de empreendedorismo
no mundo seja, ao mesmo tempo, muito limitado em termos de investimentos em
P&D e inovacdes, com impacto direto sobre seus indicadores de desenvolvimento.
Em outras palavras, trata-se de um perfil que nao confere com o do empreendedor
schumpeteriano, o individuo inovador disposto a correr riscos em busca de lucros
extraordinarios. Fatores limitantes do empreendedorismo para a inovagao, no
contexto brasileiro, sdo ilustrados na Figura 1.

Figura 1: Fatores limitantes do empreendedorismo para a inovacao

GERAGAO DE
INOVAG OES

1

EMPREENDEDORISMO

Fatores limitantes

Disposigédo para Investimento em P&D

cofrrer riscos na
inovagao

0] .empreend’e(_ior bre}snlelro bUS'C? Baixo investimento em P&D, devido
mais um negocio e Nao um negocio principalmente a cultura, falta de
realmente novo. N interagdo com fontes de
Perfil do empreendedor brasileiro conhecimento (universidades) e
nao é inovador. capital

A existéncia de uma cultura empreendedora voltada para ainovagao — a esséncia
do empreendedor schumpeteriano — é, portanto, um elemento fundamental da
funcéo inovacéo. Entretanto, deve-se destacar que o quadro institucional, discutido
na préxima secao, atua como um balizador para as oportunidades visualizadas pelo
empreendedor-inovador, favorecendo ou ndo a geracao de inovagoes.

2.2 Instituicoes

O estudo da inovacao encontra suas origens na teoria de Schumpeter (1942)
sobre a rotinizacao dainovacao em grandes firmas. Em grandes unidades capitalistas,
a inovacgao toma a forma de padrbes organizados, centrados na area de P&D. Neste
contexto, o processo de inovacao dependeriados modos dearticulacado deinformacdes
e conhecimento dentro da firma. No entanto, esta estrutura organizacional ndo pode
ser dissociada de dimensdes institucionais. North (1993) define as instituicbes como
as “regras do jogo” em uma sociedade - as limitacOes idealizadas pelos homens que
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dao forma a interagdo humana. E fato que as instituicoes afetam o desempenho da
economia, pois, em conjunto com a tecnologia empregada, determinam os custos
de transacao e producao que constituem os custos totais da firma. Mais do que isso,
as diferencas no desempenho das economias ao longo do tempo sao influenciadas
pelo modo como evoluem as instituicdes. Desta forma, seria impensavel imaginar
0 processo de inovacao, no nivel da firma, sem a influéncia de instituicbes — como
limitadores, balizadores e horizontes futuros para as firmas.

As instituicoes reduzem a incerteza pelo fato de proporcionarem uma estrutura
a vida cotidiana (ndo necessariamente eficiente) servindo como um guia para a
interagdo humana. Elas definem e limitam o conjunto de escolhas dos individuos —
de modo formal, como no caso de normas; ou informal, através de acordos e cédigos
de conduta. Elas podem ser criadas, como as constituicdes politicas dos Estados;
ou simplesmente evoluir ao longo do tempo. Contudo, observa-se que as instituicdes
podem variar de acordo com regides geograficas ou com o nivel de desenvolvimento
de cada regidao (NORTH, 1993). No Brasil, as instituicoes vigentes e as limitacdes que
trazem aos empreendedores e firmas, ajudam a moldar o quadro de baixa inovacao
observado - o0 escopo de oportunidades e 0 acesso a recursos necessarios para o
desenvolvimento de capabilidade inovativas tornam-se restritos.

Quando as instituicbes restringem as oportunidades para as firmas, suas
capabilidades internas, por si s6, podem nao ser suficientes para produzir inovagoes.
Com isto, o foco das firmas, com baixo grau de diferenciacao, passa a ser meramente
em requisitos de eficiéncia. Um marco institucional com um conjunto contrario de
incentivos leva as condicoes reinantes em muitos paises do Terceiro Mundo. Por
vezes, as instituicoes favorecem atividades redistribuitivas nao produtivas, criam
monopolios em vez de condicbes de competéncia, e nao induzem investimentos
em educacao que aumentem a produtividade. As organizacdes que se desenvolvem
neste marco institucional, como as brasileiras, acabam tendendo a reforcar esta
estrutura basica institucional pouco apropriada para a inovacao.

E importante que a atividade inovadora de cada regiao seja analisada de
acordo com as condicoes histéricas especificas que influenciaram sua trajetéria de
desenvolvimento e sua prosperidade econdmica — originando caracteristicas que as
distinguem de outros territérios (DOLOREUX; DIONNE; JEAN 2007; AVERMAETE,
2003). Os anos de reserva de mercado para as firmas brasileiras, a baixa interatividade
entre firmas e universidades e o dificil acesso ao capital sdo exemplos que ajudam a
explicar as restricoes para o processo de inovacao das firmas e seu menor estimulo
para investir em P&D.

No entanto, mesmo considerando os muitos paises que investem em P&D, o
desenvolvimento e comercializacao de tecnologias “novas para o mundo” tem se
concentrado, historicamente, em poucos paises. Se grande parte da variagcao da
capacidade inovadora entre paises deve-se a diferencas em seu nivel de investimentos
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em P&D, outra parte significativa esta relacionada a diferengas na produtividade de
sua P&D, influenciada por suas instituicobes. Furman; Porter; Stern (2002) dividem
estas instituicbes em trés tipos: estrutura comum de inovacao (o que inclui politicas
de ciéncia e tecnologia, propriedade intelectual, mecanismos de incentivo a educacao
superior e a pesquisa basica, estoque cumulativo de conhecimento tecnolégico, tipos
de financiamento disponiveis, disponibilidade de pessoal de P&D para uma dada
especialidade); ambiente microecondmico em que as firmas competem (englobando
a interacao entre suprimento de insumos e condi¢coes de demanda local, presenca de
indUstrias relacionadas, intensidade da rivalidade local, cooperacao firma-governo-
academia nos investimentos em P&D, disponibilidade de capital de risco); e o
reforco existente entre ambas. Portanto, diante de instituicbes desfavoraveis, mesmo
altos investimentos em P&D poderiam ser pouco efetivos para se tranformarem em
inovacoes — o que indica a importancia dos tipos de instituicoes desenvolvidas por
um pais para o seu desenvolvimento.

Segundo Bresser Pereira (1992), a compreensao da oportunidade econémica
como um fendbmeno exterior ao empreendedor € importante porque, além de impor um
limite a contribuicao do empreendedor para o desenvolvimento econdmico, sugere
qual é o papel do Estado neste mesmo desenvolvimento nos paises capitalistas.
Oportunidades de investimento podem surgir como resultado do progresso
tecnolégico eventual das firmas, de novas descobertas de recursos, de modificacoes
no mercado, etc; mas também podem ser estimuladas pelo Estado, através de um
sistema de incentivos e punicdes para o investimento. Neste ultimo caso, trata-se
de um sistema de planejamento econémico, em que o Estado cria oportunidades,
estabelece condicoes e estimulos préprios ao investimento, de acordo com um
plano geral de reorganizacao do sistema produtivo. Os empresarios, por sua vez,
aproveitam as oportunidades - reorganizando os fatores de producao no nivel da
firma. Desta forma, a trajetoria nacional de inovagao seria determinada pelo contexto
institucional enfrentado pelas firmas.

Neste sentido, Coriat; Weinstein (2002) apontam como dimensades institucionais
com influéncia direta sobre o sistema de inovacao de um pais: o0 seu sistema de
direitos de propriedade; suas regras de governanca; e a relacao capital/trabalho.
Estas instituicoes influiriam na forma como informagao, conhecimento e interesses
sdo coordenados dentro da firma, quando ela confronta a geracao de inovagao. Os
principios legais de direitos de propriedade, que garantem os lucros da inovacao,
variam muito de um pais para outro, e essas diferencas provéem diferentes incentivos
para que as firmas inovem. As regras de governanca funcionam como protecoes
institucionais (transparéncia e disponibilidade de informacdes) aos acionistas em sua
relacao com os gerentes. A natureza dos contratos de trabalho condiciona os tipos
de rotina, assim como as capabilidades e processos de aprendizado suportados por
eles - que desenvolver-se-ao através de trajetorias distintas, dependendo do grau de
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autonomia garantido na relagao.

Vérios autores reforcam a importancia das instituicbes para a inovacgao, tais
como: relacbes facilitadas com a universidade (MACLEOD; MCFARLANE; DAVIS,
1997; RONDE; HUSSLER, 2005), incentivo & educagdo e pesquisa (EDQUIST:
JOHNSON, 1997), pessoal qualificado e relacdes inter-firmas (RONDE; HUSSLER,
2005), rivalidade local (MARTINEZ-ROS, 2000); a existéncia de padrées, em industrias
de alta tecnologia (YOO; LYYTINEN; YANG, 2005).

Mas como as firmas podem aproveitar as oportunidades geradas pelas
instituicoes? Com este intuito, organizacdes sao criadas pelas firmas com propésitos
deliberados, como consequéncia das oportunidades referentes ao conjunto de
limitacoes existentes. Através do empenho da firma para atingir seus objetivos, estas
organizagoes constituem uma fonte principal da mudanca institucional. Logo, séo as
oportunidades geradas pelas instituicbes que abrem espaco para o desenvolvimento
de inovacoes pelas firmas — que, por sua vez, irdo causar mudancas institucionais,
impulsionando o desenvolvimento econémico.

Neste processo, o0 espirito empreendedor e a capabilidade de explorar estas
oportunidades adequadamente sdo requisitos chave para que a firma inove — 0 que
depende tanto da informacao recebida pelos empresarios, quanto da forma como eles
processam estainformacao. Contudo, aformade interpretar e “explorar” as instituicoes
pode, também, levar a caminhos nao relacionados a inovacao. A popularidade do
“jeitinho brasileiro” de resolver as coisas esta intimamente relacionada ao modo como
o brasileiro lida com as instituicoes — muitas vezes violando as restricoes existentes.
Segundo North (1993), alguns podem ter éxito ao violar normas, continuamente,
intimidando os adversarios. O resultado desta estratégia dependera da efetividade do
monitoramento e da severidade do castigo. Em ambientes onde se pode “quebrar as
regras”, o empresario faz uso de relacdes pessoais para aumentar seu poder — o que
leva a comportamentos de acomodacao em que estabilidade, protecao e privilégios
bloqueiam a inovacao (ZAWISLAK; CASTRO-LUCAS; SOUZA, 2007).

Na Figura 2 sdo apresentados fatores limitantes do quadro institucional brasileiro
para a geracao de inovacoes.

Assim, a geracao de ideias e inovacbes por parte dos empreendedores
acontece dentro de um quadro institucional estabelecido, que pode favorecer ou
nao a inovatividade. Contudo, para que ideias sejam transformadas em inovacoes, o
dominio de habilidades e competéncias (capabilidades) assume papel fundamental
e precisa ser desenvolvido pelas firmas, como apontado na proxima secao.
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Figura 2: Fatores limitantes do quadro institucional para a inovacao
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2.3 Capabilidades

A inovacao é fortemente determinada pelas capabilidades da firma, que,
combinadas de forma especifica e diferenciada dos competidores, podem resultar
em lideranca inovativa, dificil de ser imitada e intrinseca ao ambiente na qual se
originou (NELSON; WINTER, 2005). Capabilidades tecnoldgicas sao habilidades de
desenvolver e explorar know-how tecnoldgico, que € a aplicagado de conhecimento
cientifico para propositos comerciais (PISANO, 1990). A firma pode desenvolver
capabilidades tecnoldgicas através de abordagens de aprendizado e criacao de
rotinas no nivel da firma. Contudo, para que sejam geradas inovacoes, € essencial
que, também, exista uma prévia percepcao empreendedora do ambiente institucional
por parte da firma, bem como acdes empreendedoras para explorar oportunidades
percebidas. Neste sentido, a realizacao de investimentos em P&D é uma agao muito
importante para que seja gerado conhecimento novo, capaz de ajudar a firma a
alcancar uma vantagem competitiva distintiva e sustentavel.

Afirma pode investirem P&D interna ou externamente. Investimentos internos séao
realizados em pessoal e ativos na firma, dedicados a criagao de novo conhecimento
cientifico-tecnoldgico ou ao desenvolvimento de inovagdes comercialmente viaveis.
Investimentos externos sao pagos a outras firmas, universidades, ou outras entidades
dedicadas a pesquisas cientificas ou tecnoldgicas, buscando atingir o mesmo
propodsito (CUERVO-CAZURRA; UN, 2007). Para as grandes firmas, o departamento
de P&D assume o papel do empreendedor schumpeteriano no estimulo a
inovatividades. Por este motivo, os baixos investimentos em P&D e a fraca relacao
entre firmas e universidades no Brasil enfraquecem as capabilidades distintivas da
firma e, consequentemente, seu potencial de inovacao.

Para compreender o processo de inovacao, é importante entender como ocorre
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a articulacao entre capabilidades dinamicas e estaticas — 0 que explica como as firmas
sao, ao mesmo tempo, prisioneiras de processos irreversiveis de path dependency e
capazes de mover-se em novas direcoes. Ha capabilidades responsaveis por manter
a coeréncia interna da firma, enquanto outras buscam agregar novas rotinas. Estas
Ultimas, as capabilidades dindmicas, que permitem transformar aprendizado em
modos de inovacao (CORIAT; WEINSTEIN, 2002). Contudo, este aprendizado exige
investimentos, pessoas qualificadas e dispostas a pesquisar novos conhecimentos,
além de uma cultura interna que conduza a criatividade. Buckler (1997) sugere que
a inovacao é um ambiente, uma cultura — quase uma forca espiritual — que existe na
companhia e direciona a criacao de valor. No Brasil, os tipos de relacao de trabalho
predominantes e a baixa disponibilidade de pessoal altamente qualificado séo claros
limitadores para o desenvolvimento de capabilidades dinamicas.

Nitidamente, as capabilidades passam a ter maior peso para a firma quanto
maior for seu tamanho, ja que a figura individual do empreendedor torna-se menos
onipresente — e a chance de sucesso de suas inovagdes também aumenta. Como
argumentam Avermaete et al. (2003), com seu estoque acumulado de conhecimentos
em areas tecnoldgicas especificas, sua competéncia avangcada em projetos de P&D
em larga escala, producao e distribuicdo e seu acesso a recursos, grandes firmas
criam barreiras a entrada de novos empreendedores e, mais do que isso, estao
mais propensas a obter sucesso em suas tentativas de gerar inovacoes. A favor das
pequenas firmas, no entanto, esta o fato de que estdo menos presas a trajetérias
tecnoldgicas do que grandes firmas estabelecidas. Em paises subdesenvolvidos,
observa-se que grandes firmas multinacionais acabam inibindo a criacao de
capabilidades inovadoras pela maioria das firmas locais, de menor porte.

Para Brascomb; Auerswald (2002), a existéncia de uma infraestrutura interna
€ outra capabilidade essencial para facilitar o processo de inovacao. Esses autores
destacam que a auséncia da infraestrutura necessaria € um obstaculo critico
enfrentado por aqueles que geram inovacdes radicais, no processo de avancar
da invengao a inovacao. Por infraestrutura entende-se nao somente a capacidade
de produzir em larga escala, mas os ativos complementares requeridos para ser
aceito pelo mercado, tais como distribuicao e servicos, treinamentos no uso da nova
tecnologia, bem como disponibilidade de equipamentos criticos para pesquisa e
producao piloto. Nelson (1991) argumenta que a centelha da criatividade e das novas
ideias & apenas o inicio do longo processo de inovacao. O meio necessario para
nutrir e expandir este estado germinal é por vezes muito mais complexo e oneroso
do que a prépria criacao. Sao estes processos de desenvolvimento e coordenacao,
traduzidos em rotinas de praticas organizacionais que irao constituir “o conjunto de
coisas que uma organizacao € capaz de fazer com confianca”.

Observa-se que se a firma resolver lancar-se em novos mercados, sem possuir
as capabilidades necessarias para tal, seu desenvolvimento sera comprometido.
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Segundo Chandler (1992), nestes casos, € comum a retracao destas firmas aos seus
nichos originais, nos quais suas capabilidades eram mais apropriadas. Portanto, o
tamanho dafirma e sua capacidade de expansao sao limitados por suas capabilidades.

No entanto, o desenvolvimento de capabilidades nao é uma tarefa trivial, pois
constitui um desafio que sé pode ser vencido por meio de tentativa e erro (TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997). Isto nao significa construir modos de acao aleatérios e
cadticos. Pelo contrario, todo o conhecimento e experiéncia anterior sio empregados,
de forma cumulativa, nas novas experimentacées — culminando com a validacao da
capabilidade, que coincide com o sucesso da inovacao. Este processo continuo de
aprendizagem é a base para as capabilidades distintivas da firma. Para Dosi (1988),
as diferentes trajetorias e solucoes de inovacodes tecnoldgicas sao compostas por
partes de conhecimentos, de varios tipos e naturezas, compondo um paradigma
tecnoldgico. Sob esta perspectiva, a coordenacao de diferentes conhecimentos —
seja nas atividades de producao, transacao ou governanga - € a capabilidade que
impulsiona a geracao de novas rotinas e define a trajetoria tecnologica da firma,
devendo ser nutrida constantemente através de esforgos e financiamento. Sem este
entendimento, cria-se uma barreira a inovacao.

A Figura 3 resume os fatores limitantes das capabilidades para a geracao de
inovacdes, tomando como referéncia o contexto brasileiro.

Figura 3: Fatores limitantes das capabilidades para a inovacao
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A visualizacao de oportunidades para a inovacgao, por parte do empreendedor,
acontece dentro de um quadro institucional estabelecido, que atua como limitador mas
ao mesmo tempo pode estimular a inovacao. As capabilidades da firma, por sua vez,
possibilitam que as oportunidades visualizadas sejam transformadas efetivamente
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em inovacoes, desde que haja recursos financeiros disponiveis. A importancia e as
limitacoes deste elemento no contexto brasileiro sao apresentadas na proxima secao.

2.4 Disponibilidade e custo do capital

Se inovar implica em criar, inventar, correr riscos, tentar e errar, inevitavelmente
exige recursos financeiros. E a disponibilidade de capital que torna possivel o
investimento em pesquisa e desenvolvimento, desde a concepcao do produto ou
servico, até sua colocacao e validagao no mercado, quando efetivamente passa a ser
considerado uma inovagao.

Portanto, a disponibilidade e acessibilidade ao capital € uma condicao essencial
para a pesquisa e desenvolvimento, resultando na geracao de inovacdes. Da mesma
forma, o custo do capital impacta as percepcdes de empreendedores/investidores
sobre a decisao financeira mais adequada. Essas questdes tornam-se relevantes no
contexto brasileiro, dadas as limitacdes de acesso e custo do capital no Brasil.

Callahan; Muegge (2003) afirmam que a sequéncia normal de financiamento para
novos empreendimentos € iniciar com fundos proprios dos empreendedores; em um
segundo momento fundos da familia e de amigos; para depois acessar recursos de
investidores “anjo” e capital de risco. A utilizacao de financiamentos bancarios, para
esses autores, ocorre normalmente quando o empreendimento ja esta funcionando
e gerando resultados.

Essa logica, no entanto, pode ser invertida quando o acesso a recursos é
limitado, sejam recursos proprios ou de terceiros. Nessa situacao, é inevitavel que
o empreendedor direcione recursos para as atividades que parecam essenciais
a sobrevivéncia de curto prazo da firma, e a busca da inovacao acaba relegada a
segundo plano. Além disso, a falta de recursos como capitais de risco, subsidios
governamentais e, até mesmo, crédito bancario com baixos juros dificulta o
surgimento de negdcios com propostas inovadoras. O acesso mais facilitado
ao capital poderia tornar os empreendedores brasileiros menos avessos ao risco
associado a inovatividade.

O capital de risco (independente, profissionalmente gerenciado e focado em
companhias privadas de alto crescimento) representa uma alternativa importante para
financiar empresas que buscam inovar (GOMPERS; LERNER, 2001). Uma vantagem
adicional das firmas de capital de risco € que fornecem as suas empresas parceiras
mais do que capital. Normalmente trazem junto conhecimento profundo do mercado
e das tecnologias, experiéncia em promover o crescimento bem sucedido de novas
firmas, acesso a redes de contatos e reforco financeiro (CALLAHAN; MUEGGE, 2003).

No entanto, atualmente um volume muito reduzido do capital de risco global
é destinado para a América Latina e, particularmente, para o Brasil para financiar a
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geracao de inovacoes, se comparado ao volume disponivel na Europa e em especial
nos Estados Unidos (PWC, 2010). E preciso destacar que a busca da inovacao deve
estar suportada por fontes de recursos que nao estejam balizadas pela taxa corrente
de juros, mas sim pelas perspectivas de retornos extraordinarios que ela pode gerar.

Para Megginson (2004), grandes diferencas no tamanho e na importancia do
mercado de acdes e de capitais de risco entre os paises sao devidas as diferencas
nos sistemas legais e ambientes regulatérios. Deduz-se que paises cujo ambiente
legal e institucional favorece o direito a propriedade e onde ha mecanismos
garantidores efetivos, tendem a possuir mercados de capitais melhor estruturados.
Ribeiro; Carvalho; Furtado (2006) ressaltam que o ambiente institucional brasileiro
€ notoriamente diferente do americano, em termos de custos de oportunidade,
informalidade, cultura empreendedora, mercado de acdes, tradicdes de governanca
corporativa, eficiéncia do sistema legal e em fazer cumprir direitos.

A parte dessas restricoes, deve-se destacar que o acesso ao capital de risco é
ainda mais dificil no caso das pequenas empresas e empreendimentos em estagios
embrionarios, em funcao da alta incerteza, assimetria de informacodes, dificuldade em
mensurar os ativos intangiveis e sensibilidade as condicdes do mercado (CALLAHAN;
MUEGGE, 2003). A incerteza é um traco fundamental da inovacao e nao pode ser
eliminada completamente, mesmo com planejamento e estudos. A assimetria entre
as informacoes do empreendedor e do investidor € outro fator complicador, assim
como a mensuracgao dos ativos intangiveis de uma firma, em especial as inovadoras.
Além disso, a sensibilidade das pequenas empresas as variacoes na economia €
outra limitacao para que elas consigam captar recursos em volume suficiente para
investir em inovacao.

O gargalo de financiamento de risco para as empresas nos estagios iniciais
que buscam introduzir inovacbées no mercado € ainda mais acentuado no Brasil
do que em outros paises (BOTELHO; DIDIER; RODRIGUEZ, 2006). De um lado, ha
recursos governamentais para projetos de pesquisa que geram a inovacao dentro de
instituicoes de ensino e pesquisa. Empresas consolidadas, que ja introduziram um
produto ou servigo no mercado, ja tém clientes e um histérico positivo de desempenho
também conseguem acesso a recursos de capital de risco ou mercado de capitais.
Porém, esses autores sustentam que faltam recursos justamente para a geracao de
inovacgoes aplicadas, em pequenas firmas inovadoras. Com isto, a baixa intensidade
de inovagdes no mercado também influi para que as outras firmas tenham um menor
estimulo para inovar.

Brascomb; Auerswald (2002) denominam de Vale da Morte 0 momento no
tempo em que empreendedores e firmas precisam fazer a transicao da invencao para
a inovacao. Assim como na P&D, este também € um momento critico do negdcio
em que €& necessario ter acesso a recursos financeiros. Os autores ressaltam que os
empreendedores que venceram as etapas iniciais precisam, nesse momento, superar
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a falta de recursos (financeiros, mas também de tempo, informacdes e pessoas).
Nesta etapa, as poucas fontes de recursos disponiveis, ainda mais raras em paises
em desenvolvimento, sdo os investidores “anjo”, firmas estabelecidas interessadas
em investir em novos negdcios, firmas de capital de risco, programas publicos e
fundos de universidades.

O custo do capital também pode ser um fator limitador, especialmente
considerando que o investimento € incerto e necessita de tempo para gerar
resultados. No Brasil, tanto a falta de capital quanto seu custo limitam o acesso de
empreendedores e firmas a fontes financeiras capazes de estimular a inovacgao. Isso
faz com que empreendedores paguem taxas altas para financiar seus negécios e, por
outro lado, reduz significativamente a disponibilidade de recursos para investimento
em novos negocios e atividades de risco. Nesse cenario, investidores preferem manter
seus recursos aplicados em titulos e o volume de recursos destinados a atividades de
risco é significativamente menor.

As dificuldades impostas no contexto brasileiro pelas limitacdes de capital,
na geragao de inovagOes, sao sumarizadas na Figura 4, fazendo referéncia a
disponibilidade e ao custo do capital no pais, bem como quanto ao seu direcionamento,
privilegiando a pesquisa basica e empresas ja consolidadas.

Figura 4: Fatores limitantes do capital para a inovacao
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3 DISCUTINDO AS RELAGOES ENTRE OS ELEMENTOS QUE DETERMINAM A
INOVAGAO

O comportamento inovador nas organizacoes tem sido atribuido a varios
fatores, no entanto uma caracteristica em comum observada nos atuais estudos é
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que eles tendem a enfatizar apenas determinantes individuais. Desta forma, muito do
conhecimento gerado € fragmentado porque os diversos insights nao sao unificados
em um corpo tedrico com foco na explanacao de comportamentos inovadores nas
firmas. Apesar de haver um reconhecimento implicito que os fatores mencionados
interagem e influenciam-se mutuamente, percebe-se uma escassez de modelos que
permitam testar empiricamente estas influéncias (MONTALVO, 2006). Nesta secao, os
elementos apresentados anteriormente sao relacionados, discutindo como suas inter-
relacoes afetam o potencial inovativo das firmas, em especial no contexto brasileiro.

3.1 Empreendedorismo x Instituicoes

O empreendedorismo € influenciado pelas instituicoes vigentes no contexto
em que a firma opera, uma vez que estas instituicbes definem o conjunto de
oportunidades a serem percebidas e exploradas pelos empreendedores. Embora
empreender seja um ato inerente ao ser humano, em seu embate com a natureza para
desenvolver técnicas que lhe permitam obter melhores condicdes de sobrevivéncia,
esses atos sao influenciados pelas instituicoes — que podem estimula-los ou restringi-
los. Neste sentido, as instituicdes influenciam os comportamentos empreendedores,
determinando se estes serdo, predominantemente, por necessidade ou por
oportunidade.

Isto é, o empreendedor, mesmo desejando inovar, esta sujeito as restricoes
impostas pelas “regras do jogo” e a percepcao que tem delas. Agcdes empreendedoras
de diferentes firmas, baseadas no mesmo contexto institucional, podem ter resultados
completamente diferentes — e estas acbes partem de como os empreendedores
resolvem “jogar” e do quanto respeitam as regras.

Em paises como o Brasil, as instituicoes restringem oportunidades de inovacao
(devido a questdes relacionadas com violacoes a propriedade intelectual, dificuldade
de acesso a capital, auséncia de mercados de capitais para novos negdcios,
problemas nas relacdes capital/trabalho, etc), fazendo com que a decisao de tornar-
se um empreendedor passe a ser uma mera alternativa de emprego para muitas
pessoas. Desta forma, o “empreendedor” brasileiro, na média, opta por investir em
uma opgao de negdcio menos arriscada e capaz de garantir sua subsisténcia no curto
prazo. Em outras palavras, as caracteristicas do empreendedorismo schumpeteriano
nao se constituem em um traco cultural institucionalizado, fazendo com que o
comportamento dos individuos seja pouco direcionado para a inovacao.

A forma como o empreendedor brasileiro lida com as instituicbes, muitas
vezes usando o “jeitinho” para escapar do cumprimento de certas regras, € um
ponto relevante para a anadlise. Em ambientes onde se pode “quebrar as regras”,
0 empresario faz uso de relacdes pessoais para aumentar seu poder — 0 que leva
a comportamentos de acomodacao em que estabilidade, protecao e privilégios
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bloqueiam a inovacao (ZAWISLAK; CASTRO-LUCAS; SOUZA, 2007).

Proposicao 1A: A geracdao de inovagées depende de um tragco cultural
institucionalizado que caracteriza o empreendedor-inovador.

Proposicao 1B: Contextos institucionais que restringem oportunidades de inovagao
ou nos quais é possivel violar as regras inibem comportamentos empreendedores.

3.2 Empreendedorismo x Capabilidades

O comportamento empreendedor dos individuos é essencial paraainovatividade,
mas para que o processo de inovacao tome forma € preciso que existam capabilidades
no nivel da firma, exercidas através de rotinas, que significam mais do que a soma dos
comportamentos individuais. O processo de inovagao exige que o empreendedorismo
dos individuos seja transferido para o DNA da firma, através do desenvolvimento de
uma organizacao e rotinas capazes de gerar invencoes e transforma-las em inovacoes
de fato. As opcdes de investimento do empreendedor viabilizarao o desenvolvimento
de certas capabilidades para a firma, ao mesmo tempo as capabilidades existentes
em uma firma podem incentivar mais ou menos o comportamento empreendedor
do individuo (se a firma adquire bom desempenho no curto prazo através de
capabilidades nao-inovadoras, isto pode reforcar uma acomodacao do empresario
em sua disposicao para inovar). Ha uma tensao permanente entre a manutencao
da coeréncia organizacional, de um lado, e o esforco para buscar novas rotinas e
capabilidades, do outro (CORIAT; WEINSTEIN, 2002).

Proposicao 2A: O comportamento empreendedor, com investimentos em P&D,
influencia positivamente o desenvolvimento de capabilidades inovadoras pela firma.

Proposicao 2B: Um bom desempenho em firmas sem capabilidades inovadoras
influencia negativamente o comportamento empreendedor.

3.3 Empreendedorismo x Capital

O volume de capital disponivel em um determinado contexto afeta o
empreendedorismo de duas maneiras distintas. De um lado, quando ha
disponibilidade de recursos, um numero maior de empreendedores pode sentir-se
motivado a desenvolver suas ideias e transforma-las em inovacoes. Isto é, como
existem recursos e estes tendem a ter um custo menor do que em um cenario de
limitacbes, empreendedores tendem a arriscar e tentar implementar suas ideias. Em
um pais onde haja oferta de capital, um niUmero maior de pessoas vai aproveitar essa
oportunidade do que em uma situacado onde 0 acesso aos recursos seja limitado e o
custo seja mais alto.
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Quando acontece o contrario (menor disponibilidade de recursos), potenciais
empreendedores podem desistir para nao correr riscos altos demais, empenhando
seus proprios recursos ou acessando recursos cujo custo seja alto demais. Na
realidade brasileira, as limitacoes e custo do capital ajudam a explicar o fato de que
os empreendedores nacionais se limitam a abrir mais um negdcio, ao invés de tentar
criar um novo negocio (ZAWISLAK; CASTRO-LUCAS; SOUZA, 2007). Nesse caso,
abrir um negdcio é buscar uma alternativa de renda imediata e uma saida para a nao-
empregabilidade, ao invés de motivado por uma oportunidade visualizada, como é o
caso do empreendedor schumpeteriano.

Dados de Greco et al. (2010) indicam que 17,5% da populacao brasileira esta
ha frente de um negdcio nascente (com menos de 42 meses de existéncia), uma das
mais altas taxas entre os paises pesquisados. No entanto, paises com taxas menores
de empreendedorismo ao longo do tempo possuem renda per capita muito maior,
possivelmente em detrimento das caracteristicas tecnoldgicas e inovativas das novas
empresas desses paises. O estudo aponta ainda que cerca de um terco dos novos
negocios no Brasil sao abertos por necessidade (GRECO et al., 2010) e mesmo que
os demais nao sejam abertos por necessidade, nao € possivel afirmar que sejam
negdcios inovadores.

Além disso, deve ser considerado também que a existéncia de capital é
fundamental para que o empreendedor supere os momentos criticos caracterizados
pela transicao entre a invencao e a consolidacao da inovacao, o Vale da Morte de
Brascomb e Auerswald (2002). Uma ideia de produto, servico ou processo inovador
somente podera se concretizar efetivamente caso haja disponibilidade de recursos
para tanto e quando o custo desses recursos nao impeca o empreendedor de
concretizar seu projeto.

Proposicao 3A: Um ambiente econbmico favoravel estimula, em maior medida,
empreendedores que visualizam oportunidades de negocios, inibindo a abertura de
negocios simplesmente como fonte alternativa de renda.

Proposicao 3B: A disponibilidade de recursos, a custos menores, aumenta as
chances de sucesso do empreendedor na transi¢ao entre a invengao e a inovacao.

3.4 Instituicoes x Capabilidades

Apesar da reconhecida importancia da percepcao do empreendedor sobre as
instituicoes existentes, € necessario o desenvolvimento de capabilidades no nivel da
firma para explorar as oportunidades de inovacao. Estas capabilidades sao requisitos-
chave para que a firma processe as informacodes oriundas do ambiente institucional
e consiga interagir adequadamente com ele. Inclusive, o tipo de capabilidade
desenvolvido por uma firma pode ser fortemente influenciado pelas instituicdes. Um
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marco institucional que restringe oportunidades para as firmas pode desestimular
capabilidades internas para a inovacao e voltar seu foco para requisitos de eficiéncia.
As proéprias condicdes histéricas de uma regiao geografica poderao influenciar as
trajetérias de desenvolvimento de suas firmas e incentivar o direcionamento de suas
capabilidades para um certo tipo de diferenciacdo comum aquela regiao.

Instituicdes podem, ainda, influir na produtividade das capabilidades de P&D da
firma. Pesquisas apontam que se um mesmo investimento for realizado em P&D, em
duasregides diferentes, o grau de geracao de inovagodes resultante dependera de cada
contexto institucional — que pode envolver o acesso a relagdes com universidades
e centros de pesquisa, disponibilidade de pessoal qualificado de P&D, politica de
ciéncia e tecnologia, etc (FURMAN; PORTER; STERN, 2002). Fatores como regras
de governanca corporativa e relacao capital/trabalho também condicionariam o tipo
de rotina das firmas, impactando no desenvolvimento de suas capabilidades para a
inovacao.

Proposicao 4A: Capabilidades para explorar oportunidades institucionais aumentam
a inovatividade da firma.

Proposicao 4B: Especificidades de um quadro institucional influenciam as rotinas
de diferentes tipos de firmas (tipo de capabilidade desenvolvido e produtividade
dos investimentos em P&D), estimulando ou nédo, de acordo com sua natureza, a
inovatividade.

3.5 Instituicoes x Capital

Uma analise do conceito de instituicdes permite concluir que existe uma relagao
positiva entre estas instituicoes e a disponibilidade, custo e direcionamento do capital
em diferentes paises. Se as instituicdes sao as regras do jogo em um determinado
ambiente, sejam formais e/ou informais (NORTH, 1993), € inevitavel que, entre outras
coisas, tenham efeito sobre o capital. De que maneira se da esta relacao? Quando as
instituicoes de um pais sao fortes, e faz parte das regras do jogo cumprir as normas
institucionalizadas, cria-se um ambiente de pouca instabilidade e menor risco.

Um ambiente institucional que oferece maior seguranca de que 0s contratos
serao cumpridos e os direitos respeitados contribui para diminuir a aversao dos
investidores/poupadores ao risco. Entre outras consequéncias, nesse cenario
aumenta a disponibilidade de recursos destinados a atividades de inovacao e de
empreendedorismo. Amplia-se a possibilidade de que exista um mercado de
capitais forte e disposto a financiar empreendimentos inovativos. Do ponto de vista
do empreendedor, aumentam as chances de obter 0s recursos necessarios para o
desenvolvimento de um novo negdcio e para financiar atividades inovativas.
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No Brasil, embora tenha havido avancos na Ultima década em direcao a
consolidagcao de organismos mais confiaveis, ainda resiste a ideia de que é possivel
resolver as coisas a margem das regras institucionais. A morosidade da justica em
solucionar relacdes conflituosas e uma certa crenca na impunidade do infrator fazem
com que ainda prevaleca a ideia de que, em alguns aspectos, o Brasil ndo € um
pais sério. Nesse contexto, € compreensivel que o volume de recursos destinados
a atividades de risco seja menor e que os investidores prefiram oportunidades mais
seguras. Mais do que isso: com um menor volume de recursos disponiveis, aumenta
o custo do capital para atividades de risco e para financiar atividades inovativas.

Também é preciso destacar que pouca disponibilidade de capital influencia a
qualidade da educacao superior e da pesquisa cientifica desenvolvidas naquele pais
— 0 que cria organismos que nao favorecem a inovacao. Tem-se, portanto, um duplo
problema: tanto as instituicoes influenciam a disponibilidade e o custo do capital,
como o capital impacta nas instituigoes, dificultando a inovagao em ambos os casos.

Proposicao 5: As regras institucionais vigentes no contexto brasileiro impactam
negativamente na disponibilidade, custo e direcionamento de capital para atividades
inovativas.

3.6 Capabilidades x Capital

Algumas capabilidades sao essenciais a firma ou ao empreendedor no processo
de inovacao, desde a concepcao da ideia até leva-la efetivamente ao mercado. Obter
essas capabilidades é condicao essencial para o sucesso da inovacao e o capital tem
um papel fundamental no desenvolvimento e aquisicdo dessas capabilidades. Em
uma situacao de restricao de recursos, determinadas capabilidades essenciais podem
nao existir na firma e comprometer o processo inovativo. Recuperando o argumento
de Brascomb e Auerswald (2002), inovar exige das firmas uma infraestrutura e ativos
complementares que, se ndo existem, precisam ser desenvolvidos.

A falta de recursos e/ou seu alto custo influenciam significativamente o acesso
do empreendedor brasileiro a capabilidades essenciais. Adquiri-las do mercado ou
desenvolvé-las internamente passa a ser inviavel. Ou seja, faltam ao empreendedor
caracteristicas importantes para aumentar a chance de sucesso do negdcio e,
em especial, para desenvolver inovacoes. A falta de conhecimentos (técnicos,
organizacionais e mercadoldgicos, por exemplo), limitados pela falta de recursos,
restringe o potencial inovador de firmas e empreendedores brasileiros.

Por outro lado, também é possivel argumentar que a existéncia de algumas
capabilidades especificas nas firmas fazem com que estas tenham maior facilidade
de acesso a linhas de crédito e financiamento que podem estimular a inovagao.
Tratam-se, portanto, de competéncias internas que habilitam algumas firmas a obter
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recursos que outras n&o conseguem ou sequer sabem que existem.

Proposicao 6A: A disponibilidade e o custo do capital influenciam a aquisicéo e
desenvolvimento de capabilidades essenciais a firma inovadora

Proposicao 6B: A existéncia de capabilidades influencia o acesso a capital para
estimular a geragao de inovagoes.

A Figura 5 apresenta de forma sintética os elementos que compdem a funcao
inovacao e sua influéncia para a geracao de inovagdes. O modelo original foi proposto
por Wheelwright; Clark (1992) e posteriormente adaptado por Callahan; Muegge
(2003), os quais acrescentaram os tipos de capital que dao suporte as inovacoes
em diferentes etapas do seu desenvolvimento. A esse modelo foram acrescentados
0s outros elementos da funcao inovacao. As intituicdes (quadro institucional) atuam
como a base sobre a qual as oportunidades sao percebidas e exploradas pelos
empreendedores, com 0 apoio das capabilidades e o suporte do capital. E a inter-
relacao desses elementos que influencia a geragao de invencodes que, desenvolvidas
e levadas ao mercado, configuram-se como inovagoes.

Figura 5: Relacoes entre elementos da funcao inovacao
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4 ANALISANDO O PAPEL DO TAMANHO DA FIRMA COMO MODERADOR NA
RELACAO ENTRE OS ELEMENTOS QUE DETERMINAM A INOVACAO

Firmas com caracteristicas diferentes sao influenciadas de maneiras distintas
pelos elementos fundamentais para a geracdo de inovagdes. Souitaris (2002)
apresenta, em seu estudo, resultados empiricos demonstrando o diferente impacto de
determinantes para a inovacao de acordo com os tipos de firmas definidos por Pavitt
(1984). Ele critica a ideia de que exista um conjunto de determinantes da inovacao
que influenciem da mesma forma todas as firmas e estimula que sejam explorados
moderadores para esta influéncia. Neste sentido, este ensaio gera a proposicao de
que diferentes tipos de firma, nesta analise caracterizados por diferentes tamanhos,
moderam a relacao entre os elementos aqui apresentados e a inovacao.

Proposicao 7: O tamanho da firma € um moderador na relacdo entre os elementos
aqui apresentados e a inovagao.

Para individuos empreendedores e microempresas, capabilidades influenciam
menos o processo de inovacao do que os demais elementos apresentados. Este
tipo de firma tem o seu processo de inovacao baseado na figura do empreendedor
schumpeteriano, capaz de realizar novas combinacoes e arranjos através de sua agao
pessoal. Neste caso, o empreendedor assume o papel que o departamento de P&D
tem em grandes firmas, e a geracao de inovacoes depende essencialmente de sua
racionalidade (limitada) e suas escolhas — personificando as capabilidades da firma.
Inquestionavelmente, o0 acesso a capital por parte deste empreendedor é fator chave
para que ele possa correr riscos, investindo em inovagoes e no desenvolvimento da sua
firma. As instituicoes também afetam a inovatividade do empreendedor, restringindo ou
oferecendo oportunidades que deverao ser percebidas e exploradas por ele.

Pequenas e médias empresas ainda sao bastante dependentes das acdes
empreendedoras individuais, no entanto passam a necessitar do desenvolvimento
de rotinas internas — capabilidades da firma — que permitam desenvolver inovacoes.
Enquanto as ideias e escolhas do empreendedor tém papel central na inovatividade
destas firmas, torna-se mais dificil que todo o processo de inovacgao seja conduzido por
um Unico individuo, a medida que a firma aumenta de tamanho. O acesso ao capital
de risco € um pouco mais facilitado pelo fato deste tipo de firma ja possuir resultados
concretos no mercado e oferecer menor grau de incerteza aos investidores. A0 mesmo
tempo, por serem firmas de menor porte, ainda tém suas capabilidades bastante
influenciadas pelo contexto institucional — com o qual precisam estar aptas a lidar.

Grandes empresas nao tém restricoes significativas na obtencao de acesso
a recursos, podendo destinar capital proprio para investimentos em P&D ou captar
recursos externos com essa finalidade. Inevitavelmente, para esse tipo de firma, a
inovacao deve ser transformada em rotina, sem depender do papel do empreendedor.
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O desenvolvimento de capabilidades - rotinas com o objetivo de estimular a inovacao
— € indispensavel para que haja um ambiente propicio a invencao e inovacao
dentro da firma. A existéncia de trajetorias tecnologicas inerentes a firma facilita o
desenvolvimento de produtos, servicos e processos complementares, mas limita a
inovacao fora desse escopo. Grandes empresas podem, eventualmente, influenciar
o proprio ambiente institucional a seu favor, exigindo mudancgas legais ou beneficios
para manter suas atividades em determinado pais.

Empresas multinacionais, embora estejam sujeitas ao contexto institucional
dos paises em que atuam, minimizam o impacto desse elemento, direcionando
suas atividades inovativas para os locais que parecam mais propicios. Assim, o
desenvolvimento de novas tecnologias, por exemplo, sera feito no pais que apresente
condicoes legais favoraveis e garantias de direito de propriedade. Paralelo a isso,
estas empresas desenvolvem as capabilidades que rotinizam e estimulam a inovacao
nos paises que parecam mais adequados e onde as possibilidades de sucesso sejam
maiores. Para multinacionais, o acesso a capital € ainda mais facil, tendo em vista as
oportunidades de captacao em mercados mais favoraveis.

A Figura 6 sintetiza 0 modelo de pesquisa sugerido, com base nas proposicoes
desenvolvidas a partir das relacdes entre os quatro elementos da funcao inovacao e
do papel moderador do tamanho da firma.

Figura 6: Modelo de pesquisa proposto
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Acredita-se que este modelo possa gerar pesquisas empiricas que permitam
testar sua capacidade de explicacao para a geracao de inovacoes, em especial no
contexto brasileiro.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Tomando como ponto de partida o artigo de Zawislak; Castro-Lucas; Souza
(2007), segundo o qual o perfil dos empreendedores brasileiros tem grande impacto
na baixa taxa de inovatividade do pais, este ensaio procurou identificar e analisar
outros elementos que influenciam a geracao de inovagoes. Para tanto, considerou-se
que qualquer inovacao € gerada a partir de uma nova ideia e um ato empreendedor,
porém caracteriza-se como uma oportunidade que existe dentro de um quadro
institucional e seu sucesso depende, ainda, do apoio de habilidades e competéncias,
bem como da disponibilidade de capital.

Assim, o argumento central apresentado neste ensaio € que a inovacao é uma
funcao de empreendedorismo, instituicdes, capabilidades e capital. Estes elementos
foram apresentados e discutidos dentro do contexto brasileiro e, a partir de suas
inter-relacdes, foram geradas proposicoes que podem ser testadas empiricamente,
para dar suporte ao embasamento tedrico apresentado. Além disso, destacou-se que
os elementos da funcao inovacao influenciam de maneiras distintas tipos diferentes
de firma, como por exemplo, firmas com tamanhos diferentes. Dependendo das
caracteristicas das firmas, desde individuos empreendedores até multinacionais, o
impacto e a importancia de cada elemento sera diferente, com importancia maior
OuU menor.

A contribuicao deste ensaio esta na busca por uma abordagem integrada de
elementos que influenciam a inovatividade das firmas, possibilitando a geracao de
uma funcao de inovagado e um modelo conceitual que sirva como base para futuras
pesquisas empiricas. Além disso, o levantamento de questdes a respeito da inovacao
na realidade brasileira contribui para a reflexdo sobre possiveis caminhos para
estimular a inovatividade e o desenvolvimento econémico do pais. Uma vez que a
geracao de inovacoes e o investimento em P&D podem alavancar o desenvolvimento
de um pais, compreender os elementos que impactam no resultado da inovacao é
um passo importante para o desenvolvimento de acdes afirmativas.
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CAPITULO 6

ANALISIS DINAMICO DE LAS RESTRICCIONES IMPUESTAS SOBRE LAS
CUENTAS PUBLICAS*

Belén Fernandez Castro’
Alejandro M. Fernandez Castro?

1 INTRODUCCION

El déficit publico es una de las magnitudes macroecondémicas que mas
preocupan a los gobernantes. Esta preocupacion ha sido tan general en la Union
Europea, que ya el Tratado de Maastricht en 1992 (Art. 104.C) prohibi6 los déficit
publicos excesivos. Posteriormente se especificd qué se entendia por déficits publicos
excesivos, y se llegd al acuerdo de que el 3% del PIB era el limite superior del déficit
publico para todos aquellos paises que quisieran formar parte de la moneda Unica.

El Tratado Constitutivo de la Comunidad Europea, iniciado en Roma en
1957, fue modificado en el Tratado de la Unién Europea, también llamado Tratado
de Maastricht, de 1992, donde se incluyé un nuevo articulo condenando el exceso
de déficit de los Estados miembros. Posteriormente, en 1997, con el objetivo de
intensificar el compromiso de los Estados miembros de controlar el déficit fiscal
se adopt6 el Pacto de Estabilidad y Crecimiento. Desde el punto de vista de las
restricciones sobre el déficit, el Pacto de Estabilidad y Crecimiento supone un paso
mas en las limitaciones al mismo: mientras el Tratado de Maastricht permite un déficit
fiscal (aunque inferior al 3% del PIB) el Pacto de Estabilidad y Crecimiento establece
como orientacién, asumida por los Estados miembros, el compromiso de conseguir
presupuestos “cercanos al equilibrio o con superavit.

2 REVISION DE LAS RESTRICCIONES

Las variables econdmicas relacionadas con el endeudamiento publico son la
deuda publica, B, el déficit primario, DP (definido como el gasto publico menos la
recaudacion impositiva) y el déficit, D (que incluye el déficit primario mas el pago de
intereses de la deuda, D=DP+rB). Por definiciéon, el déficit es igual al incremento en
el stock de deuda (D = B).3

Reproduced with permission from Journal of Technology Management & Innovation. Copyright
2014, Facultad de Economia y Negocios, Universidad Alberto Hurtado, Chile

' Universidad de Santiago de Compostela - Espana. E-mail: mariabelen.fernandez@usc.es

2 CESUGA - University College Dublin - Espana. E-mail: afernandez@cesuga.com

3 De ahora en adelante, a excepcion de r que representa el tipo de interés, el nombre de una variable
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2.1. Restricciones estaticas

Las restricciones estaticas se refieren a la imposicion de limites sobre el valor
absoluto o relativo de las variables objetivo.

2.1.1 El valor absoluto de las variables

Con frecuencia se han anunciado objetivos de corto plazo que se expresaban
en términos del valor absoluto de estas variables. En estos casos la variable elegida
suele ser el déficit primario, y a él se refieren cuando se habla de “presupuesto
equilibrado”, de “déficitcero”, de “cuadrar las cuentas publicas” o del objetivo “cercano
al equilibrio presupuestario o en superavit”. La deuda publica no es restringida,
habitualmente, en su valor absoluto, puesto que se reconoce la dificultad de alcanzar
un valor determinado de la misma sin tener en cuenta su evoluciéon pasada. Una
dificultad similar se presenta a la hora de determinar el valor absoluto del déficit, ya
que la componente que recoge el pago de intereses puede tener un peso importante
en la determinacion del mismo.

Sin embargo, incluso en el corto plazo, es mas habitual comparar el valor
absoluto de estas variables con el resto de las variables macroeconémicas,
generalmente el PIB, ya que la misma magnitud de déficit, o de deuda, representa
una mayor carga para un pais cuanto menor sea su PIB (Y).

2.1.2 El valor de las variables en proporcion al PIB

Esta es la forma que toman las restricciones impuestas en el Tratado de
Maastricht, concretamente, se establece que el déficit publico no debe exceder el
3% del PIB y la deuda publica debe ser inferior al 60% del mismo. Respecto a estos
valores cabe sefnalar que mientras el 60% resultaba ser el valor medio del ratio referido
en los paises miembros, esto no ocurria con el valor del 3% (el valor medio era en
aquel momento del 4,1%).

Buiter (1992) reflexiona sobre el origen de estas restricciones y afirma que
podrian establecerse otros valores de referencia cualesquiera: “With equal (lack of)
justification one could have chosen the number 12 (the number of apostles) and 42
(the answer to the question about life, the universe and everything)”.*

En su articulo se argumenta que estas restricciones son irracionales por
multiples motivos, entre ellos se considera que no es razonable referirse a valores

en mayusculas denotara su nivel, en mindsculas su tasa de crecimiento y, siguiendo la notacion
de Newton, el punto encima de una variable representara su derivada respecto al tiempo, mientras
que dos puntos encima de la misma se refieren a la segunda derivada.

4 Buiter (1992), pp. 3.
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nominales brutos de deuda en lugar de netos y reales, puesto que las diferentes tasas
de crecimiento real y de la inflacion que puedan experimentar los paises, causan
que, aun con los mismos valores de referencia, el peso del endeudamiento publico
sea muy diferente entre ellos. También se asegura que los limites establecidos no
permiten realizar una maximizacién intertemporal del bienestar global de un pais;
de hecho, no tienen ninguna relacién con los criterios con los que suele medirse
la solvencia del sector publico. Efectivamente, tal y como sefala Buiter los analisis
de solvencia o sostenibilidaddel sector publico suelen consistir en comprobar si se
verifica algun tipo de restriccién dinamica de las que veremos a continuacion.

2.2. Restricciones dinamicas

En una economia en crecimiento la preocupacién no se centra tanto en el
valor absoluto de las variables como en su evolucion, concretamente en su tasa de
crecimiento. Distinguiremos dos condiciones diferentes. En la literatura econémica
es habitual la utilizacion de los términos solvencia y sostenibilidad refiriéndose cada
uno de ellos al cumplimiento de una restriccion determinada, sin embargo, no es
infrecuente que estas palabras se utilicen, o se traduzcan, como sinénimos. En este
trabajo se identificara claramente la restriccion a la que nos referiremos con cada
uno de estos términos y se recuerda la necesidad de identificar qué quiere decir
exactamente cada autor cuando emplea estos conceptos.

2.2.1 Solvencia del sector publico

Generalmente se considera que la solvencia del sector publico requiere que la
deuda actual iguale el valor descontado presente de la corriente futura de superavits
primarios esperados. La condicién de solvencia, si el tipo de interés es constante,
puede escribirse de la forma:

i=1

B _i( 1 ]iDP , (1) es decir, la solvencia requiere que se satisfaga la restriccion
t t+i—1

I+r presupuestaria intertemporal. Esta restriccion se obtiene a partir
de la definicion: B,, ,=(71+r)B,+DP,, resolviendo esta expresion hacia delante, llevando

i hasta infinito,Bt:hm(Lj B _i(Lj pp,. (2) e imponiendo la condicion:
s\ 147 ) " S\ 0+r "

lim (LJIBM — - (8) La condicién (3) se conoce como la condicion “No Ponzi”, que
ino \ 147
exige que el valor actual descontado del stock final de deuda sea cero.

Esta restriccién se impone habitualmente en modelos intertemporales en los
que se supone que se satisface la Hipétesis de la Equivalencia Ricardiana, es decir,
que el gasto publico tiene el mismo efecto en la economia independientemente de
que se financie con recolecciones de impuestos o con emision de deuda.
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Si se supone que B crece a una tasa constante (b), la condicién No Ponzi
requiere que B crezca a una tasa menor que el tipo de interés:

1Y 1+5) o
lim (:) B, =lim (?j B, =0< r>b. (4) Por definicién, cuando b < r, la deuda, B,
i—0 T i—>w T

y el déficit primario, DP, tienen distinto signo. Por lo tanto, una posicion negativa de
activos requiere futuros superavits primarios.

Sin embargo, si el pais tiene una tasa de crecimiento del stock de deuda
superior al tipo de interés (b > r), B, D y DP tienen el mismo signo: si B es inicialmente
negativo, el pais experimenta un déficit primario continuado, junto con déficit totales
persistentes y acumulacion de deuda. En este caso el enfoque intertemporal no es
aplicable, ya que la condicidén de solvencia no se satisface, el valor presente de sus
recursos tomaria un valor ilimitado.

Existen numerosos trabajos en los que se intenta contrastar si el gobierno
satisface su restriccion presupuestaria intertemporal, identificando el cumplimiento
de esta condicidn con la solvencia del sector publico. A modo de ejemplo, para la
economia espanola, cabe senalar el articulo de De Castro y Hernandez de Cos (2002)
en el que se senala que un cambio estructural importante le ha permitido a nuestro
pais satisfacer la restriccion presupuestaria intertemporal, probando asi la solvencia
del sector publico espanol.

2.2.2. Sostenibilidad de la deuda

El concepto de sostenibilidad aqui utilizado se refiere a un déficit por unidad
del PIB constante. La sostenibilidad recoge la idea de que la misma magnitud de
déficit supone un menor problema para un pais cuanto mayor sea su PIB, ya que la
evolucion del PIB refleja la capacidad de pago futura.

La sostenibilidad del déficit se identifica generalmente con un ratio B/Y
constante, pero la tasa de crecimiento de D es igual a la de B (como se demostrara a
continuacién), por lo que, en el largo plazo, es equivalente imponer la restriccion de
un ratio D/Y constante o de un ratio B/Y constante.

Concretamente se considerara que, en el largo plazo la economia cumple la
condicién de sostenibilidad si el déficit permanece constante como proporcion del
PIB, es decir, si la tasa de crecimiento del déficit publico es igual a la del PIB (d = y).

Las recomendaciones de politica econdmica establecen el limite de la deuda en
términos de su proporcion sobre el PIB, estableciendo el valor deseable del nivel del
ratio (del 60%). Las recomendaciones de las instituciones financieras internacionales
marcan la cuantia del ratio B/Y, no su evolucion, lo que puede ser complementario
con el concepto de sostenibilidad, pero no equivalente. La sostenibilidad requiere que
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el ratio B/Y se mantenga constante pero queda sin determinar la cuantia del mismo.

2.3. Relacion entre las restricciones

Las identidades contables indican que el incremento del stock neto de deuda
publica es igual al déficit presupuestario: B, = D,, (5) y que también es igual al déficit
primario, mas el pago de intereses de la deuda publica, rB:Bt =DP +7rB,. (6) Es
frecuente que, cuando se requiere la condicion de solvencia, se calcule cual es el
nivel del ratio DP/Y que corresponde a la situacidon en la que la deuda permanece
constante como fraccion del PIB, que se identifica con el estado estacionario:

Partiendo de la definicion (6), utilizando tiempo discreto y dividiéndola por Y, se obtiene:

B

t+1 Bt DR . i
T:(HV)—Jr ;- Si Y crece a una tasa constante, puede escribirse:

t t t

ﬁ(1+y)=(1+r)%+DPf

t+1 t t

, 'y si el ratio B/Y permanece constante (y = b) puede

escribirse: DL _ _ b B__ r—b B,
R Ui Ul

t
Esta expresion indica el déficit primario por unidad de PIB en el momento inicial
cuando B/Y es constante.

Por ejemplo, si se admitiese la conveniencia de que el déficit publico no exceda
B 41

D B
del 5%, por definicién: ?35%©¥§5%, si p=y=b, esto es equivalente a
t t

imponer: (L+ )B, — B, <50 B 005
Y, Y p

Si bien es cierto que, como decia Buiter, la imposicion de limites a los valores B/Y
y DP/Y no tienen nada que ver con la condicién de solvencia, si estan relacionados con
la condicién de sostenibilidad en los términos en los que aqui fue definida. Requerir el
cumplimiento de estas condiciones perpetuamente es o mismo que requerir que el
ratio permanezca constante. Parece entonces que en los criterios de Maastricht se ha
optado por un concepto de equilibrio de largo plazo en el sector publico mas acorde
con el criterio de sostenibilidad y no con el de solvencia. Aunque esta claro que en el
largo plazo una condicién que refleja estabilidad es que las variables permanezcan
constantes en proporcién al PIB, sigue sin encontrarse una justificacion para que el
valor de estos ratios sea uno y no otro.

3 LA RELACION ENTRE LAS RESTRICCIONES IMPUESTAS SOBRE EL
CRECIMIENTO DE B, D,Y DP

Esta seccion analiza la relacion entre el déficit presupuestario, D, el déficit
primario, DP, y la deuda publica, B. A partir de las definiciones de B que establecen
las ecuaciones (5) y (6) se obtendra la relacion entre las tasas de crecimiento de estas
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variables.

En las proposiciones siguientes se considerara que los valores iniciales (DP,, D,
y B,) son no nulos y que el tipo de interes, r, y la tasa de crecimiento de la variable
sobre la que se impone la restriccién , p, son positivas y constantes.

3.1 RELACION ENTRE DEUDA PUBLICA Y DEFICIT PRESUPUESTARIO

Por definicidn, el déficit presupuestario es igual alincremento de la deuda publica,
lo que implica que, en el largo plazo, la tasa de crecimiento de ambas variables debe
ser la misma:

Proposicion 1. Si la deuda publica, B, crece a una tasa constante b = p > 0, el
déficit presupuestario, D, crece a la misma tasa (d = p).

Prueba. Por definicién, tenemos que D, = B, . Por lo tanto, b = p puede ser
expresado de modo equivalente como D, / B, =p, lo que implica que b = p = d.
Q.E.D.

Tan pronto como la restriccion es impuesta sobre el crecimiento de la deuda
publica, el déficit presupuestario crece a la misma tasa. Nétese que, dado que se
supone que p es positiva, D y B tienen siempre el mismo signo.

Proposicion 2. Si el déficit presupuestario, D, crece a una tasa constante
d = p > 0, la deuda publica, B, crecera, en el limite, a la misma tasa p, i.e.,}gg b=p.

Prueba. Por definicién, tenemos queD, =B,. Por lo que, d = p puede
expresarse de también comoB/B = p. Cuando las condiciones iniciales son
B(0) = B, yB(O) =B , lo que implica queb(0) = B(0)/B(0) =b,, la solucién general a
esta ecuacion diferencial, que se detalla en el Apéndice, es:

: . o
B(t) = 58‘” + ( B, — ﬂ] _5 (bye” +p=by) .(7) Aplicando logaritmos a la expresion
p p p

anterior y diferenciando respecto al tiempo se obtiene:

B ot . .
b =—"t= F?lj#e.(& El resultado buscado se obtiene al tomar el limite cuando t
B, be”+p-b,

t

tiende a infinito. Q.E.D.

La proposicion 2 muestra como, aunque B crezca inicialmente a una tasa
diferente de la impuesta sobre D, en el largo plazo ambas variables creceran a la
misma tasa. De ella se deriva que si B y D tienen inicialmente signos opuestos, en
el largo plazo B y D tendran el mismo signo, porque el signo de B cambiara antes
de que tenga lugar la convergencia en las tasas de crecimiento. De la definicidon de
D se deduce que en el momento inicial D y B tendran diferente signo si la tasa de
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crecimiento inicial de la deuda publica es negativa (b, < 0).

3.2 La relacion entre el déficit primario y la deuda publica

Si la deuda publica crece a una tasa constante, el déficit primario crece a la
misma tasa. Si el déficit primario crece a una tasa constante, p, la tasa de crecimiento
de la deuda publica en el largo plazo dependera de si p es, 0 no es, inferior al tipo de
interés.

Proposicion 3. Si la deuda publica, B, crece a una tasa constante b = p > 0,
el déficit primario, DF, crece a la misma tasa p, i.e., dp = p.

Prueba. Por definiciébn tenemos queB =rB,+ DP. Como se ha asumido
queB pB, la expresion anterior puede reescribirse como (p - r)B, = DP,
Diferenciando esta expresién se obtiene que P(p —7)B, = DF, = p DP, |o que implica

que dp = p. Q.E.D.

Lema: Si el déficit primario, DR crece a una tasa constante dp = p > 0,
rBy+ DF, (pe®"" —r)/(p =)
B,+DF, (""" =1)/(p—r)
p #r, Q)b =p+DR/(B,+DRt) si p=r. (10)Prueba. Por definicién tenemos
queB, =B, +DP, Sea el valor inicial de la deuda ptblica B(0) = B,, y el valor inicial
del deficit primario, DP, El supuesto de que dp = p implica queDID DF, eply,
por lo tanto, B=rB+DP. =rB+DP,e". (11) i) Si0 # I, la solucién de (11), tal y
como se detalla en el Apéndice, seraB(t) = Bje" + DF (e’ —e"") / (p —r). Aplicando
logaritmos, diferenciando B(t) con respecto al tiempo y simplificando se
obtiene (9). ii) Si p = r, la solucion de (11), detallada en el Apéndice, viene dada por
B(t)=e" (Bo + DRt ) Aplicando logaritmos, diferenciando esta expresion con respecto

al tiempo y simplificando se obtiene (10).Q.E.D.

Si

entonces la deuda publica crece a una tasa:b, =

Proposicion 4. Si el déficit primario, DR, crece a una tasa constante dp = p > 0,
igual o mayor que el tipo de interés,P = 1, la deuda publica, B, crecera, en el limite,
a una tasa p, i.e.,limb, = p.

t—0

Prueba. El resultado se obtiene al tomar el limite de (9) cuando t tiende a infinito
si p > r, y el correspondiente limite de (10) si p = r. Q.E.D.

Proposicion 5. Si el déficit primario, DR, crece a una tasa constante dp = p > 0,
menor que el tipo de interés, p < r,y la deuda publica, B, crece inicialmente a una tasa
by # P, entonces B crecerd, en el limite, a una tasarr, i.e. limb, =7

Tt
Prueba. El resultado se obtiene al tomar el limite de (9) cuando t tiende a infinito
asumiendo que p < r, Q.E.D.

El supuestob # Pen la proposicion 5 es equivalente a suponer que
B, # DE,[(p —7). Nétese que en el caso particular en quep 7,y B,y DP, tomen
valores tales queB, =DF/(p=7), 1o que implica queb —(FB +DP)/B la
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expresion (9) se simplifica abt = p. Por lo tanto, la deuda publica, B, crece siempre
a una tasa p, independientemente de si el tipo de interés, r, es mayor o0 menor que p.

De las proposiciones 4 y 5, se deriva que si el déficit primario y la deuda publica
tienen inicialmente signos contrarios (lo que, por definicion, ocurrira cuandoby < F,
puesto queB, =B, + DF, <> b,—r = DF,/ B,), tendra lugar un cambio de signo en la
deuda.

Si pes latasa de crecimiento del PIB, imponer que una variable crezca a unatasa
p es lo mismo que imponer la restriccion de que tal variable permanezca constante
como proporcion del PIB. Como se ha visto antes, en el largo plazo es equivalente
imponer tal restriccion sobre la deuda publica o sobre el déficit presupuestario (es
equivalente imponer la invariabilidad de los ratios D/Y o B/Y). Pero si el déficit primario
crece alamismatasa que el PIB (el ratio DP/Y permanece constante), la especificacion
de si esta tasa es, 0 no, menor que el tipo de interés es crucial para saber la evolucion
futura del déficit presupuestario y la deuda publica.

4 LA EQUIVALENCIA ENTRE LAS RESTRICCIONES SOBRE D, BY DP

Para analizar la posible equivalencia entre las restricciones sobre estas tres
variables es util distinguir dos escenarios, dependiendo de que la tasa de crecimiento
del PIB sea 0 no menor que el tipo de interés.

Si la tasa de crecimiento del PIB no es menor que el tipo de interés (y = p>r)
las relaciones se pueden resumir en la Tabla 1.

Tabla 1: Equivalencia entre las restricciones sobre d, by dp cuandoy=p>r

(P.1) (P.3)
— =
d= b= dp =
PTP2) PlP. 2 p=p
= en el limite en el limite <

En este contexto, un modelo de largo plazo puede expresar la condicion de
equilibrio presupuestario que representa la sostenibilidad de tres formas equivalentes:
DP/Y, DJY o B/Y constante.

Si la tasa de crecimiento del PIB es menor que el tipo de interés (y = p <r) las
proposiciones 1, 2 y 3 son validas todavia por lo que sera equivalente, en el largo
plazo, fijar el ratio B/Y o el ratio D/Y, y si estos ratios permanecen constantes, DP/Y
permanecera constante. Estas relaciones estan resumidas en la Tabla 2.
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Tabla 2: Equivalencia entre las restricciones sobre dy b, e implicacion sobre
dp de restringir bo d, cuando y=p<r

(P.1)
o — b (P.3) o -
=p P.2) =p N P =p
= en el limite

Pero en este contexto, si se impone la condicion de que el déficit primario crezca
a la misma tasa que el PIB (dp = ¥ = p) y la tasa de crecimiento inicial de la deuda es

diferente (b, # p), la deuda y el déficit presupuestario creceran a una tasa r. Esto se
muestra en la Tabla 3.

Tabla 3: Implicaciones sobre by d de imponer una restriccion sobre dp cuando
y=p<ryb#p
(P.1) (P.5)

b=r . dp =p
— en el limite <

Q
I
-

Por lo tanto, si el objetivo es alcanzar un ratio B/Y o D/Y constante

(b=d = p=y) através de la restriccion sobre el déficit primario, no es suficiente con
mantener constante el ratio DP/Y, se necesita ademas una condicion inicial particular:
el valor inicial de DP debe serDF, =(p —r)B,, o que, como se ha mostrado, es

equivalente a requerir b, = p.

5 CONCLUSIONES

Cuando el crecimiento econémico no es inferior al tipo de interés, imponer un
ratio constante sobre la deuda, el déficit primario o el déficit publico, son medidas
equivalente en el muy largo plazo, pero las velocidades de ajuste de estos ratios
son diferentes. En cambio, si la tasa de crecimiento econdémico es menor que el
tipo de interés estas medidas no son siempre equivalentes, ni tan siquiera en el muy
largo plazo. Si el déficit primario se mantiene constante como proporcion del PIB,
en el limite la deuda crecera a una tasa igual al tipo de interés, lo que implica que el
ratio deuda/PIB crezca indefinidamente. Esta implicacion es relevante en el contexto
actual porque en determinadas economias de la Zona Euro los tipos de interés ya
superan las tasas de crecimiento.
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