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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo investigar como a inovagdo surge como resultado de
interacdes entre empresas em uma rede colaborativa de micro, pequenas e médias empresas
(PME) no setor do mobiliario da regido metropolitana de Sao Paulo, a Movelaria Paulista.

As redes de PMEs em economias emergentes tem sido influenciada por vérias entidades,
especialmente o governo; o tema inovacéo é geralmente estudado no nivel da firma, com foco
nos processos de inovacao e desenvolvimento de produtos. Sendo que tanto a teoria de redes
quanto a de inovacdo tem viés estratégico que visa o aumento de desempenho,
competitividade, troca de informagdes e a redugdo da incerteza e ambiguidades do mercado.
Ademais, as PMEs sdo reconhecidas como organizacGes que tem escassez de recursos
(humanos e financeiros) e baixa inclinacdo ao planejamento estratégico. No entanto, a
Movelaria Paulista € uma rede que inova consistentemente desde a sua formagdo em 2004.
Para explicar esse fendmeno complexo - inovacdo em rede, de pequenas empresas, hum pais
de economia emergente, com instituicdes fracas, numa inddstria tradicional e de baixo uso de
tecnologia - e ndo coberto plenamente pelo campo teorico, esta pesquisa foi conduzida com o
uso da Grounded Theory para gerar uma teoria substantiva que explique o fendbmeno na visao
dos envolvidos.

A Movelaria Paulista é composta de 52 empresas e emprega por volta de 1.700 pessoas.
Durante a coleta de dados foram realizadas 45 entrevistas, 36 visitas as fabricas, participacdo
como observadora em seis foruns internos e em dois foruns abertos ao publico, além dos
quase 3.700 minutos de entrevista, foram coletadas varios materiais de fonte secundaria, como
revistas, reportagens e relatorios. Os resultados possibilitam o entendimento da dindmica de
colaboracédo da rede que resulta em inovacédo, sendo que a contribuicdo mais reveladora foi o
impacto de transformacdo que a rede produz no seu contexto social. Os projetos conduzidos
na rede estimulam a colaboracdo do grupo e inspiram 0S seus integrantes a promoverem
mudanga internas na organizacdo, que por sua vez afetam os seus colaboradores e a
comunidade ao redor. Esta orientacdo pro coletivo explica o apoio da rede para a melhoria de
cada integrante e o esforco em melhorar o setor paulista como um todo. Comportamento que
contribui para aumentar a percepcao dos ganhos de estar na rede, além de facilitar a incluséo e
e integracdo dos seus membros atrai novos atores externos, fomentando novas oportunidades
para inovar, pois aumenta o espago criativo e constroi “pontes” para encurtar o acesso a novos
conhecimentos. Os resultados tem implicagdes praticas para a Movelaria enfrentar os desafios
de mercado e as instituicdes repensarem no seu papel junto a esta e outras redes.

Palavras-chave: Colaboracéo, Inovagdo, Rede de PMEs, Sociologia Econdmica, Pequenas
Empresas, Cooperativismo.



ABSTRACT

This study aimed to investigate how innovation emerges as a result of interactions among
firms in a collaborative network of micro, small and medium enterprises (SMEs) in the
furniture sector of metropolitan area in Sdo Paulo, the Movelaria Paulista. Innovation in
collaborative networks of SMEs in emerging economies has been influenced by various
entities, especially the government, and the theme of innovation is usually studied at the firm
level, focusing on innovation processes and product development. Innovation as much as
network theory has a strategic bias in order to increase performance, competitiveness, share
information and to reduce uncertainty and market’s ambiguity. Moreover, SMEs are
recognized as organizations that have limited resources (human and financial) and low
inclination to strategic planning. However, the Movelaria Paulista network has innovated
consistently since its formation in 2004. To explain this complex phenomenon — innovation in
network of small businesses, in an emerging country with weak institutions, which belongs to
a traditional industry with low use of technology — and not fully covered by the theoretical
field, this research was conducted using the Grounded Theory, in order to come up with a
substantive theory to explain this phenomena by stand point of involved ones.

The Movelaria Paulista is the object of this research and is composed of 52 companies and
employs around 1,700 people. During the data collection were performed 45 interviews, 36
factories visited and it was attended six internal meetings as an observer and in two open
forums to the public. In addition to almost 3,700 minutes of interviews, it was gathered
several secondary data such as magazines, articles and reports. The results enabled to
understand the network dynamics of collaboration that results in innovation, and the most
revealing contribution is the transformation impact that Movelaria produces in its social
context. The projects conducted in Movelaria Paulista foster collaboration within the group
and inspire its members to promote internal changes in the organization, which in turn affect
its employees and the community around. This pro collective guidance explains the support
provided to the improvement of each member and the whole furniture sector as well. This
behavior increases the members’ earnings perception in being part of the network, which
include and integrate its members, attract new external actors, who foster new opportunities
for innovation by increasing the creative space and building bridges to shorten the access to
new knowledge. The results have also practical implications for Movelaria to face their
challenges and for the institutions to rethink their role in order to increase their aggregated
value to this network and to the others.

Key words: Collaboration, Innovation, SMEs Network, Economic Sociology, Small
Business, Co-operativism.
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Inovacao em Rede de Micro, Pequenas ¢
Medias Empresas: Fatores Determinantes
e Consequencias Socials

INTRODUCAO

A capacidade de inovagdo tem sido destacada como um fator critico para a
produtividade e competitividade, levando a avangos na comunicacdo da informacao,
tecnologia e globalizacdo, aumento da concorréncia, e simultaneamente criando
oportunidades para que empresas co-localizadas atuem em conjunto, formando clusters de
inovacdo e visando a diversificacdo e a modernizacao tecnoldgica (CARAYANNIS, WANG,

2008; PORTER, 1985; OECD, 2005).

Dentre o total de empresas que atuam no mercado brasileiro, 99,1% sé&o classificadas
como micro, pequenas ou médias empresas, e sao responsaveis por cerca de 70% dos postos
formais de trabalho (Relagdo Anual de Informagdes Sociais - RAIS, 2006 — vide apéndice D).
A presente tese tem como foco pesquisar a inovacdo em um aglomerado de micro, pequenas e
meédias empresas, doravante chamadas de PMEs, do setor moveleiro da regido metropolitana
de S&o Paulo, que colaboram efetivamente para aumentar a sua capacidade de inovagdo. A
inovacdo € geralmente estudada no nivel da firma, com foco nos processos de inovagédo e
desenvolvimento de produtos, avaliando estratégias que visam o0 aumento do desempenho e da
competitividade da organizagdo. E o estudo das redes ganha relevancia ao ser considerada
uma estrutura que possibilita uma maior troca de informacdes, fundamental para reduzir
incertezas e ambiguidades do mercado, ampliando as condi¢des que favorecem a inovagéo

(HOBDAY, 2005; BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008; JULIEN, 2010).
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Os estudos das empresas de pequeno porte tem tomado muitas vezes como base as
perspectivas tedricas desenvolvidas para empresas maiores, 0 que pode ser considerado uma
extrapolacdo perigosa, uma vez que uma pequena empresa nao € uma empresa de grande
porte em escala reduzida (WELSH, WHITE, 1981; GIBB, 2000). Uma recente revisdo da
literatura, realizada por Tan, Fischer, Mitchell e Phan (2009), sugere que pouco esfor¢co de
pesquisa tem sido dedicado a construcdo de teoria sobre PMEs a partir de seu préprio
ambiente. Além disso, constata que a construcdo teorica neste campo tem sido ainda menor
guando se trata dos relacionamentos externos das PMEs no contexto de redes (STREET,
CAMERON, 2007). Estes autores observaram que ha tendéncia de as pesquisas
concentrarem-se nas caracteristicas individuais, organizacionais e ambientais que afetam a
formalizacdo das relacdes, seu desempenho posterior, no desenvolvimento organizacional ou
na vantagem competitiva, sem o enfoque na evolucdo desses relacionamentos e em seu

impacto sobre as relacGes futuras.

O presente trabalho pretende contribuir com a proposta de uma teoria substantiva® que
explica o fendbmeno da inovagdo numa rede de PMEs, apresentando os fatores determinantes e
sua relacdo com o meio e instituicbes com as quais se relaciona, do ponto de vista dos
envolvidos. Como objeto de pesquisa buscou-se uma rede de PMEs que tivesse evidéncias de
atuacdo de forma colaborativa e que gerasse resultados concretos a partir das suas realcdes.
Tendo isso em mente, iniciou-se a procura de centros de referéncia de estudo de inovacéo e de
gestdo de pequenas e médias empresas, 0 que levou ao FGrum de Inovacdo e do Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). Com o apoio destas duas
instituicOes, a Movelaria Paulista foi apontada como um exemplo de Arranjo Produtivo Local

(APL), cujo comportamento, praticas e atuacdo serviam de exemplo de conduta e de

' A teoria substantiva é especifica a um grupo particular ou situagio e ndo tem a intengéo de generalizago além
da area em questdo. Ela explica uma "realidade" tornada real pelos seus sujeitos, e ndo uma verdade absoluta,
desprovida de valor. (STRAUSS, GLASER, 1967).
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referéncia para outras associacfes. A Movelaria Paulista atualmente é constituida por 52
empresas que fazem parte de um total de mais de 3 mil empresas moveleiras da regido
metropolitana de Sao Paulo, setor responsavel por mais de 15 mil empregos formais. Durante
0 periodo de 2004-2007, este grupo foi capaz de aumentar suas receitas em 31,4% e aumentar

a oferta de empregos em 28,7% (SINDIMOV, 2008).

Partindo do pressuposto de que a inovacdo em redes de PMEs em economias
emergentes é influenciada pelo seu contexto historico e cultural, assim como por diversas
entidades, tais como o governo, ela é, portanto, um fenémeno complexo que ndo pode ser
suficientemente explicado por uma Unica perspectiva tedrica na literatura pesquisada e
avaliada previamente. Sendo assim, a fim de investigar o processo de colaboracdo na
Movelaria Paulista como uma experiéncia intersubjetiva dos atores sociais sem uma
abordagem tedrica Unica pré-concebida, optou-se pelo uso da abordagem Grounded Theory
(Teoria Fundamentada nos Dados, em portugués) como metodologia base para esta pesquisa.

Isso levou a elaboracdo da teoria que explica a inovacdo na rede Movelaria Paulista:
Para os envolvidos na rede, o ambiente transformador da Movelaria Paulista associado as
experiéncia do grupo gera resultados diretos (maturidade, inovagde) e indiretos
(sociedade), além de atrair novos parceiros Essa teoria explica como a pratica da
colaboracdo foi estabelecida na Movelaria Paulista, a partir das experiéncias de seus
integrantes. Explica também como a rede influencia o aumento da maturidade de cada
organizacéo, fortalecendo os lacos e gerando uma base de conhecimento que beneficia seus
membros e também colabora para atrair novas empresas e parceiros para a rede. Do ponto de
vista pratico, a teoria amplia a visdo dos empresarios e outros agentes (as agéncias de apoio e
sindicatos) sobre a percepcdo e da dinamica de funcionamento da Movelaria Paulista,
podendo influenciar o seu planejamento e conducdo de acdes. Especificamente para agéncias

de apoio, como Sebrae, pode usar a dindmica da Movelaria como uma base para aumentar a
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compreensdo de outras redes de PMEs, possibilitando novas alternativas de crescimento, além
de servir como referéncia para avaliar o seu papel e sua atuacdo junto as PMEs, otimizando a
sua contribuicao.

A tese inicia com a apresentacao do projeto de pesquisa e dos aspectos metodoldgicos,
seguida do referencial tedrico e posteriormente a conducdo da pesquisa de campo. Para entéo,
a medida que os dados sdo analisados, acessa a teoria existente e inclui o leitor na construcao
da teoria substantiva. Finalmente, fechando este trabalho, apresentam-se as conclusdes desta
jornada de pesquisa, as propostas para estudos futuros, as aplicacdes praticas para a Movelaria

e outras redes de PMEs e as consideracgdes finais.
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1 INOVACAO EM REDE DE MICRO, PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS

1.1 Contexto

“O papel do empreendedorismo e dos pequenos negocios tem evoluido
consideravelmente desde a Segunda Guerra Mundial. O que era considerado ser
talvez o ralo necessario na economia ocidental transformou-se no principal
instrumento estratégico para competitividade no mercado global. Assim como, é
importante entender como gerenciar firma empreendedora, tem se tornado, pelo
menos tdo importante quanto, entender como atingir uma sociedade empreendedora.
Isso enfatiza 0 empreendedorismo das pequenas empresas como 0 motor da eficiéncia
dindmica, o que pode parecer surpreendente depois de décadas olhando as grandes
corporagdes como o motor do crescimento e desenvolvimento, o que ndo € tdo novo.
Antes de o pais ter meio século de existéncia Alexis de Tocqueville, em 1835, relatou,
‘o que me surpreende nos Estados Unidos ndo é tanto a maravilhosa grandiosidade

de alguns feitos mas sim a inumera multiplicidade dos pequenos.’

(ACS, AUDRESTSCH, 2001)

O cenario atual de acirramento da competicdo, desenvolvimento tecnologico e
turbuléncia econdmica impulsionam as empresas na busca de inovacdes (mudancas), visando
um desempenho financeiro superior. Este cenario faz com que o tema inovacdo e pequenas
empresas ganhe cada vez mais relevancia. A capacidade de inovacdo tornou-se um fator
critico para produtividade e aumento de competitividade. Avancos na tecnologia de
informacdo, comunicacdo e globalizacdo tem mudado a dindmica de mercado e
simultaneamente criado oportunidades para negdcios co-localizados na forma de arranjos
voltados a inovacdo, visando o upgrade tecnologico e diversificacdo (CARAYANNIS,
WANG, 2008; PORTER, 1985; OECD, 2005).

As grandes empresas, que eram a principal fonte de empregos, melhoram a sua
produtividade e eficiéncia ndo por meio do aumento de mao-de-obra, e sim via tecnologia,

com a automacédo de processos e do uso de intensivo de tecnologia. Os pequenos negocios
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tem atuado neste contexto como uma fonte de aumento do numero de postos de trabalho e
uma das solucgdes para atender a demanda crescente por empregos (BIRCH, 1979; HANDY,
1993; BRIDGE, O'NEIL, MARTIN, 2009). Isso explica o interesse crescente dos governos
em investir no desenvolvimento dos PMEs e de promover o empreendedorismo como
alternativas para manter a economia e aumentar a oferta de empregos.

No Brasil, de acordo com os dados da Relagdo Anual de Informacgdes Sociais (RAIS),
existiam em 2006, somente nas areas urbanas, mais de 2,2 milhdes de micro e pequenos
estabelecimentos formais com empregados (97,5%); se incluidas as médias empresas, estas
representam 99,1% das empresas legalizadas nos pais. Dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) contabilizam que os empreendimentos informais, em 2003,
totalizaram 10,3 milhdes; portanto, a economia informal poderia contribuir para 0 aumento da
representatividade das PMEs. De acordo com o SEBRAE, apesar da taxa de mortalidade das
PMEs ser considerada elevada no pais, no estado de Sao Paulo caiu de 56 para 46% nos trés
primeiros anos apds a sua fundacéo (ASN-Sebrae, 2008).

O objetivo desta pesquisa, portanto é explorar o tema inovacdo numa rede de PMEs,
entendendo quais fatores influenciam efetivamente a sua habilidade de inovar, dado o
tamanho e a complexidade do contexto das pequenas empresas no cenario brasileiro. No
entanto, a auséncia de teorias consolidadas voltadas para esse campo coibe 0 uso de métodos
de pesquisa classicos (JULIEN, 2010; BRIDGE, O'NEIL, MARTIN, 2009; GIBB, 2000), e
por isso optou-se pelo uso da Grounded Theory. A abordagem classica identifica um conjunto
de hipdteses, a partir da teoria, antes dos testes empiricos, ou seja, a teoria prové um dominio
dentro da qual os métodos empiricos sdo projetados e aplicados. Sem uma teoria de consenso
para guiar o0 método empirico, 0 método se torna arbitrario (BRIDGE, O'NEIL, MARTIN,

2009).
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De acordo com Denzin e Lincoln (2006), o processo da pesquisa qualitativa segue “...
uma variedade de rétulos diferentes, incluindo os de teoria, método, andlise, ontologia,
epistemologia e metodologia. Por tras desses termos, esta a biografia pessoal do pesquisador,
o qual fala a partir de uma determinada perspectiva de classe, de género, de raca, de cultura e
de comunidade étnica, além da crenca desta pesquisadora de que a realidade € subjetiva, e,
portanto, sé existe a partir do olhar dos sujeitos, sua interpretacdo e acdo. Portanto, o
paradigma a ser usado € o interpretativismo-construcionista (BERGER, LUCKMAN, 2000), o
qual supde uma ontologia relativista, uma epistemologia subjetivista e com um conjunto
naturalista de procedimentos metodoldgicos. Além disso, para manter as premissas de uma
pesquisa valida no escopo da ciéncia normal (KUHN, 2009), a metodologia deve ser definida
de forma coerente com o paradigma que rege o fluxo da pesquisa. A opcdo pela abordagem da
Grounded Theory deve-se ao fato de que ela € uma estratégia de pesquisa que objetiva gerar
uma teoria substantiva, por meio da analise sistematica dos dados sobre uma realidade
especifica e delimitada de um fenémeno social, a partir dos significados atribuidos pelos
envolvidos em suas experiéncias no dia-a-dia (GLASER, STRAUSS, 1967; GOULDING,
STRAUSS, 2008).

Dado que a coleta e analise foram conduzidas e interpretadas a partir da visdo de
mundo e do olhar da pesquisadora, esta assume a responsabilidade das decisdes e escolhas

desta pesquisa, e opta pelo uso da conjugacéo verbal na primeira pessoa.

1.2 Problema de Pesquisa

Nesta secdo o foco foi apresentar de forma sintética o que é esta pesquisa, quais as
questdes me proponho responder e como a pesquisa foi conduzida.

O objetivo principal desta pesquisa € Explorar as questdes relativas a inovacado em

redes de PMEs, de forma a responder as seguintes questdes:
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« Principal: Quais fatores que favorecem ou inibem a inovacéo nas redes de PMEs?
» Secundarias:
v" Qual a influéncia do contexto social na Movelaria Paulista?
v" Qual o impacto das experiéncias com os relacionamentos atuais sobre as
relacdes futuras?
v" Como ocorre 0 nascimento e evolucdo da Movelaria como rede?
A complexidade do fendmeno Inovacdo em redes de PMESs e a auséncia de um corpo
tedrico consolidado para este tema me conduziram a escolha da Grounded Theory como
abordagem e método de andlise desta pesquisa. A inovacdo é pesquisada no setor moveleiro
da regido metropolitana de Sdo Paulo, que tem mais de 3 mil empresas e gera mais de 15 mil
empregos formais. A Movelaria Paulista (MP), objeto deste estudo, € um subconjunto deste
setor, 0 qual compreende uma rede de 52 moveleiras e emprega por volta de 1.700 pessoas.
No total realizei 45 entrevistas, fiz 36 visitas as fabricas, participei em 6 reunibes do
grupo e em 2 féruns abertos ao publico, perfazendo mais de 3.600 minutos de entrevistas,
além da coleta de dados secundarios. O contato direto com o campo aconteceu em dois
momentos:
e 1° sem. 2009: 11 entrevistas abertas (1.068 min.), sendo: 5 empresarios, 3
representantes dos Sebrae, 2 do sindicato e 1 da Agéncia de Desenvolvimento do
ABC, 2 visitas as fabricas e a participacdo em 4 reunides como observadora;

e 2° sem. 2010: 34 empresarios entrevistados com uso de questionario semi-
estruturado (2.580 min.) e visitas as suas fabricas, 2 reunides de planejamento e 2

foruns.
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1.3 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

O tema inovacdo em redes de PMEs envolve basicamente trés dominios teoricos:
inovacdo, redes e pequenas empresas, explorados posteriormente no dominio conceitual
(capitulo 2). De forma sintética, os estudos centrais destas linhas teoricas:

e Inovacdo — no nivel da firma investiga 0 processo que resulta em inovacao;
desenvolvimento de produtos e uso de tecnologia; e, estratégias que reduzem o custo e
favorecem a troca de informages, mitigando incertezas e ambigtiidades.

e Redes — foco nas estruturas de rede e estratégias que possibilitem o aumento de
competitividade e desempenho. Além do debate do campo entre a corrente 1)
utilitarista e egoista — que defende que as empresas s6 colaboram se ha ganhos
econémicos; e, 2) do ser social, onde decisbes e acdes econdmicas estdo imersas,
enraizadas no contexto social.

e Pequenas e Médias Empresas — 0s estudos iniciais concentravam em distinguir as
pequenas empresas das grandes organizacbes, migrando para 0 contexto do
empreendedorismo, como forma sustentavel de aumento da oferta de empregos, que
conta com suporte do governo. Uma vez que a crescente automacdo das grandes
empresas vem reduzindo a necessidade de mé&o-de-obra.

A MP é uma rede de PMEs do setor moveleiro da regido metropolitana de Sdo Paulo
que gera consistentemente inovacOes, desde a sua formacdo (2004). Como explicar o
fendmeno da inovacdo que ocorre numa rede de pequenas empresas de uma inddstria
tradicional e considerada de baixo uso de tecnologia? Nenhuma das teorias citadas
isoladamente d& conta de explicar o fenémeno da inovacéo na Movelaria. O uso da Grounded
Theory (GT) objetiva a gerar uma teoria substantiva que supra esta lacuna teorica e explique o

fendmeno da inovacdo na visdo dos atores envolvidos na MP.
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Para corroborar com esta escolha os estudos realizados no tema redes de colaboragéo
de PMEs foram investigados. Dentre eles, dois estudos sobre as pesquisas de redes de
colaboracéo e trés no contexto das PMEs explicitam o GAP existente e provéem subsidios
para ratificar a relevancia desta pesquisa. Sobre as pesquisas sobre redes de colaboracao,
Oliver e Ebers (1998), no contexto internacional, e Balestrin, Verschoore e Reyes (2008) no
nacional realizaram um estudo bibliométrico e constataram que na base conceitual adotada
neste campo predominam as teorias de estratégia, dependéncia de recursos, redes sociais e
teoria institucional, sendo que no Brasil as publicacdes, em sua grande maioria, sdo de
investigacbes empiricas e qualitativas (59,48%), enquanto que no meio internacional
predominam os estudos quantitativos (74,7%). Além disso, no Brasil as pesquisas tem como
foco os resultados advindos da cooperacdo, girando em torno da inovagdo, sucesso ou
aprendizagem.

Um levantamento realizado por Street e Cameron (2007) das pesquisas sobre o0s
relacionamentos externos das PMESs observou que h&a uma tendéncia de estes se concentrarem
nas caracteristicas individuais (proprietario), organizacionais e ambientais que afetam a
formalizacdo das relacdes, seu desempenho posterior, no desenvolvimento organizacional ou
na vantagem competitiva, sem o enfoque na evolucdo desses relacionamentos ou no impacto
destas experiéncias sobre as relagdes futuras:

“... € notorio que ndo encontramos estudos que examinaram esta associagdo. Nao
temos explicacdo para esta observagdo além de sugerir que esta associac@o pode ter
sido negligenciada em estudos anteriores e que h& uma lacuna significativa de
investigacao sobre os efeitos longitudinais das experiéncias externas acumuladas nas
relagdes futuras da pequena empresa. " (Street, Cameron, 2007, p. 253)

A abordagem da GT permite responder esta questdo no contexto da MP, além de
agregar uma explicacdo na viséo dos evenolvidos.

Outro estudo realizado por Tan et al. (2009) sobre as pesquisas em Inovagdo e
Estratégia Tecnoldgica no ambiente de pequenas empresas ao longo dos ultimos 25 anos

(1981-2005) constatou que a énfase mudou de distinguir o pequeno negécio de um negdcio
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empreendedor e de pesquisas descritivas para articular a importancia das pequenas empresas
na sociedade para os atributos e estratégias que capacitam as pequenas empresas a crescerem,
contribuirem com a criagédo de valor e florescer no centro da inovagéo e da base tecnoldgica.
Os autores apontam que ao longo dos ultimos 20 anos as pequenas empresas exerceram papel
unico no desenvolvimento das pesquisas sobre o empreendedorismo, quando muito da teoria
gerada nos contextos das grandes empresas foram aplicadas no contexto das pequenas
empresas (para explorar os critérios do poder de generalizacdo e validade externa). Porém,
este tipo de abordagem traz a tona posicdes divergentes sobre a adequacdo dos principios de
gestdo para o contexto da pequena empresa, 0 que ratifica a posi¢ao de outros pesquisadores
de que a pequena empresa ndo € uma grande empresa em escalas menores (WELSH, WHITE,
1981; GIBB, 2000; ACS, AUDRETSCH, 1988). Tan et al. (2009) ainda ressaltam que pouco
esforco dos pesquisadores tem sido dedicado a construcao tedrica, com o devido rigor, para o
contexto das pequenas empresas empreendedoras. Os autores mencionam gue arranjos locais
setoriais fomentam a criacdo de pequenas empresas e facilitam a inovacdo e transferéncia de
tecnologia. Logo, para alcancar o proximo nivel em termos de pesquisa, € exigida uma
compreensdo mais afinada sobre a emergéncia, formacdo e evolucao destas associacoes:

“... 0 termo conceito estd sendo usado aqui para designar uma rede de um conjunto
inter relacionado de construtos. Por que as contribui¢cBes dos conceitos e construtos
sdo tdo importantes? Exatamente, porque a distingdo dos pequenos e empreendedores
contextos de negécios significa que eles tendem a ser um terreno fértil para a
identificacdo de construtos ou conceitos que ndo vieram a tona nas pesquisas
realizadas em outros cenarios empresariais. Quando a rede conceitual completa dos
construtos inter-relacionados € introduzida, ela pode enquadrar ou reformular a
maneira como um fendmeno é compreendido. Quando uma contribuicdo tedrica
restringiu-se a um ou dois construtos, ele pode refinar as redes nomotéticas®
existentes, de forma que a torna capaz de explicar mais os tipos de relacionamentos
que existem nestas formas de negdcios do que foram previamente consideradas”.
(TAN et al., 2009, p. 247)

® Aristoteles é a fonte da distingdo entre ciéncia nomotética, que sdo as que procuram estabelecer leis gerais
abstratas de eventos e processos indefinidamente repetiveis, enquanto a ciéncia ideografica visa compreender o
fendmeno Unico e ndo recorrente (NAGEL, p. 547, 1961)
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Mullen, Budeva e Doney (2009) focaram na avaliacdo dos meétodos de pesquisa
utilizados nos artigos sobre pequenas empresas e empreendedorismo publicados nas
principais revistas académicas para o periodo de 2001-2008, concluindo que o0 campo néo
progrediu de maneira tdo rapida quanto o esperado, pois constatou-se que faltou foco e falhou
em explorar os multiplos niveis de andalise. Na investigacdo critica sobre os métodos
utilizados foi constatada a necessidade de uma melhoria substancial no aspecto metodoldgico,
principalmente no que tange a validade (construtos, validade interna e externa). Este GAP foi
um estimulo para adocdo do framework de Brinberg e McGrath (1985), apresentado na
préxima secao.

Os estudos apresentados evidenciam que nao ha bases conceituais consolidadas para o
tema redes de colaboracdo, tampouco meios que permitam extrapola-la para o contexto da
pequena empresa. Mullen, Budeva e Doney (2009) mostraram que ha auséncia de estudos que
explorem o nascimento e evolucdo das redes de PMEs. Portanto, esta pesquisa também
contribui ao explorar como a rede foi formada, evolui e gera inovacles, e ao explicar a
inovacdo na MP lanca-se luz & dindmica dos relacionamentos entre empresas e os diferentes
atores com quem interage.

Adotei a abordagem da Grounded Theory como estratégia de pesquisa para permitir
colocar o fenémeno no centro do palco, estuda-lo em campo, e entdo usar o corpo tedrico
existente ndo como ponto de partida, mas como insumo na constru¢do da teoria substantiva
que explique o fendmeno da inovacdo na Movelaria Paulista. Na se¢cdo seguinte abordo o
framework usado como base para elaborar este projeto, visando aumentar o rigor e a validade

cientifica desta pesquisa.
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1.4  Visdo Geral da Tese

Da extensa literatura sobre o processo de pesquisa, escolhi o trabalho de Brinberg e
McGrath (1983, 1985) como base para elaborar 0 meu projeto de pesquisa. Fiz uso da
proposta dos autores para evidenciar a relevancia desta pesquisa e também estruturar os
capitulos que seguem.

Segundo Brinberg e McGrath (1985), a pesquisa em ciéncias sociais envolve um
“conteudo” de interesse (dominio substantivo), um conjunto de idéias que dé significado a
este “contedo” (dominio conceitual) e algumas técnicas ou procedimentos que fornecam
meios para as idéias e o contetdo possam ser estudados (dominio metodologico). O Esquema
da Rede de Validade (Validity Network Schema — BRINBERG, MCGRATH, 1983) descreve
0 processo de pesquisa como a identificacdo, selecdo, combinacdo e uso entre as suas
unidades (chamados de elementos) que sdo parte de algum contexto onde elementos e as
relacBes dos trés dominios estdo imersas (embedding systems), sendo que o estudo dessas

relagOes pode ser conduzido seguindo caminhos distintos (vide figura 1).

Projeto do
Estudo

Propriedades Dominio Dominio Métodos
Relagdes Conceitual Metodolégico Técnicas de Comparagéo
Paradigmas (c) (M) Estratégias

A elaboracéo dos trés dominios (C, M, S) é
comum e é o passo inicial das trés opcdes de
rotas que os relaciona Ex1, Th1e Em1.

EXPERIMENTAL (Ex):
Elabora o projeto e o implementa,
usando um conjunto de eventos

Em 2 substantivos.

TEORICO (Th):
Elabora um conjunto de hipéteses e os
testa, avaliando a conformidade em
relag&o a um conjunto apropriado de

Conjunto de

Conjunto de Observagoes

Hipoteses

Dominio
Substantivo

S) Fené{neno métodos.
Padrdes EMPIRICO(Em):

Sistemas Coletaum conjunto de observacgdes e os
explica pela construc&o em termos de
um conjunto de conceitos significativos.

Figura 1 — Processo de Pesquisa
Fonte: Adaptado de McGRATH, BRINBERG, 1985, p 22
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O processo de pesquisa € dividido em trés estagios que se inter-relacionam:

e Primeiro: pré-estudo que envolve o trabalho de geracdo, identificacéo,
desenvolvimento e clareza dos trés dominios;

e Segundo: trata-se da pesquisa em si, onde os trés dominios sdo combinados,
seguindo as opc¢bes (rotas) definidas no projeto de pesquisa em busca dos
resultados;

e Terceiro: tem como objetivo verificar, estender e delimitar os achados do estagio
anterior, precedendo a acdo de propor como parte do corpo de conhecimento
vigente.

A meta-teoria desenvolvida pelos autores propde critérios de validade para cada um
dos estagios, dai 0 nome Esquema da Rede de Validade (ERV), no qual a validade ndo é uma
commodity a ser adquirida, mas sim um estado ideal a ser perseguido, mas nédo atingido. No
primeiro estagio, a validade est4 associada a identifica¢do da relevancia e do “valor’ do tema a
ser pesquisado para cada um dos dominios. No segundo estagio, a validade significa
correspondéncia e aderéncia entre os elementos e as relacdes entre os trés dominios, conforme
estabelecido no projeto de pesquisa. No estagio trés, a validade significa robustez e a
possibilidade de generalizacdo, de forma a aumentar a credibilidade e reduzir a incerteza e o
grau de variabilidade das interpretacGes realizadas sobre as evidéncias obtidas no segundo

estagio (vide quadro 1).
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Primeiro Estagio: Validade como Valor

Tarefa Central: Identificacdo, desenvolvimento e clarificacdo dos elementos, relaces e imersos no sistema para
cada um dos trés dominios.

Dominio Critério para Avaliacio dos Elementos e RelagGes

Conceitual (C) Parcimdnia, consisténcia interna, poder explicativo, testabilidade etc.
Metodoldgico (M) Eficiéncia, sem bias, explicita, ser reproduzivel etc.

Substantivo (S) Sistema efetivo, custo/beneficio, viabilidade etc.

Segundo Estagio: Validade como Correspondéncia

Tarefa Central: selegdo, combinacéo e uso dos elementos e relag6es de todos os trés dominios para construir um
conjunto de resultados empiricos.

Opcéo (caminho) Passo 2 Passo 3 Produto
Experimental (Ex) Projeto do Estudo Implementacéo
Tedrico (Th) Conjunto de Hipédteses Teste de hip6teses Um conjunto de resultados
empiricos
Empirico (Em) Conjunto de Interpretacéo
Observagdes

Terceiro Estagio: Validade como Robustez

Tarefa Central: verificacdo e extensdo (um delineamento particular dos resultados do segundo estégio)

Séo os resultados do Segundo estagio reproduziveis quando todas as facetas de C, M

Replicagdo: e S forem mantidas iguais?
Analise de Dentro de quais limites (valores das facetas de C, M, e S) os resultados do segundo
Convergéncia: estagio podem ser mantidos?

A partir de quais valores (das facetas de C, M e S) os resultados do segundo estagio

Busca das Fronteiras: falham em ser mantidas?

Quadro 1: O Esquema da Rede de Validade (ERV): Validade e os Estagios do Processo de Pesquisa
Fonte: MCGRATH, BRINBERG, 1985, p 23.

Este trabalho esta estruturado nos trés estagios proposto pelo EVR. A parte |, primeiro
estagio, cobre os trés préximos capitulos. O meu tema inicial de interesse foi a inovacdo em
redes de colaboracdo. Como a grande maioria das empresas no Brasil - 99,1 % - (SEBRAE,
2008) enquadram-se na categoria de PMEs, foquei o estudo nas empresas deste porte. Logo, 0
tema para o primeiro estagio no dominio conceitual é a inovacdo em redes de PMEs (capitulo

2). O dominio substantivo (capitulo 3) foi definido a partir da facilidade de acesso e do



33

interesse pessoal em pesquisar e colaborar com o campo das micro e pequenas empresas
brasileiras. O dominio metodoldgico (capitulo 4) detalha a orientacdo da conducgédo de
pesquisa adotada. Ou seja, apresenta o projeto de pesquisa que inclui o passo (1) que consiste
em coletar as observaces do campo (dominio substantivo) fazendo uso da abordagem da
Grounded Theory (dominio metodoldgico); para entdo realizar o passo (2) que analisa 0s
fendmenos observados no campo, respeitando os aspectos metodoldgicos e gerando como
produto um conjunto de proposicdes; para entdo, finalmente executar o passo (3) que é

promover o reencontro da teoria substantiva com a literatura (vide a figura 2).

Dominio Metodologico ]
/

Uso dométodo da Grounded
Theory, com entrevistas em

profunddade, observaciese 1
- coleta dedados secundarios.
Dominio Conceitual ] N
/l i 2 l [ Conjunto de ]
novagao =
Tipos/Processo 3 i > LS e
PME - Organizagéo Conjunto de
Negocio/ Empreendedor Proposigoes 1
Redes 4
\ Tipos/Fluxos de Info/ Gestio Inovagdo na Rede “Movelaria
Paulista”:
Papel e Natureza da Dindmica de formacéio
Teoria Maturidade das PMEs,
Relacionamentos entre
Validade diversos atores
v Credibiidsde
[ Ree'l‘_(i:tontrto coma ] [Dominio Substantivo ]
eratura

Figura 2 — EVR adaptado para esta pesquisa
Fonte: elaboragdo propria

A parte Il apresenta a pesquisa em si, desde a operacionaliza¢do da coleta até a analise
dos dados. Tem o inicio no capitulo 5, que sintetiza a jornada de coleta de dados,
evidenciando as interagdes com o0 campo, e apresenta 0 processo de andlise usado, resumindo

as interacOes da pesquisadora com 0s seus supervisores e com os dados, até culminar com o
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desenvolvimento da teoria substantiva. O capitulo 6 apresenta a teoria substantiva com suas
proposicdes e hipdteses contadas com a “voz e visdo” dos envolvidos, e para finalizar com o
capitulo 7, que responde as questdes de pesquisa.

A parte Ill, da validacdo, aborda o terceiro estagio que avalia a teoria substantiva
gerada em relacéo aos critérios recomendados pela Grounded Theory. O capitulo 8 promove
0s reencontros com a literatura e com a Grounded Theory. O capitulo 9 endereca as principais
questdes relativas a validade e a avaliacdo de qualidade da Grounded Theory aplicados neste
projeto de pesquisa.

A parte IV encerra este trabalho. No capitulo 10 sintetizo os resultados desta pesquisa,
apresentando as suas contribuicdes para 0 campo e as oportunidades de pesquisa. O capitulo

11 fecha esse trabalho com as consideracdes finais.
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PARTE | - O PRE-ESTUDO (PRIMEIRO ESTAGIO)

2 DOMINIO CONCEITUAL

Este capitulo resgata o objetivo principal desta pesquisa que é explorar o fenémeno da
Inovacdo na Rede de PMEs — a Movelaria Paulista, apresentando uma breve revisdo da
literatura nos assuntos diretamente relacionados com tema de pesquisa. Isso significa: a
inovacéao, que é o (what) fenbmeno pesquisado; a pequena empresa, que é a menor unidade
do campo onde (where) o fendmeno de pesquisa ocorre e é necessario discriminar o
significado do empresario, da pequena empresa e do empreendedorismo; e, 0 conceito de

rede, que é a forma (how) que conecta as PMEs.

Ha uma intencdo deliberada, influenciada pelos principios da Grounded Theory
(GLASER, STRAUSS, 1967), de se deixar influenciar o minimo possivel por visdes
predeterminadas de pesquisas anteriores ou de teorias preexistentes. Portanto, o dominio
conceitual deste projeto explora as teorias associados ao tema, com o objetivo de evidenciar
as lacunas existentes em relacdo a inovacdo em rede de PMEs, justificando o uso da
Grounded Theory para explicar o fendmeno na Movelaria Paulista. O reencontro com a
literatura relacionada aos elementos tedricos da teoria substantiva, produto desta pesquisa,

sera feita no capitulo 8.

2.1 Inovacgédo

A inovacdo € um tema antigo abordado desde os anos 20 que tem em Joseph
Schumpeter (1883-1950) o seu precursor. Considerado o pai dos estudos sobre a inovacéo, ele
destaca dois conceitos relevantes para inovacdo: “lucros do monopdlio” e a “destruigdo
criativa” (SCHUMPETER, 1985). Seu argumento era que 0s empresarios procuram fazer uso

da inovacdo tecnoldgica, criando novos produtos/servigos ou processos produtivos, para
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ganhar vantagem competitiva por um determinado periodo. Enquanto a empresa for a Gnica a
realiza-lo, ela estara obtendo os lucros do monopodlio. O sucesso gerado atraira novos
empresarios que tentardo imita-lo, resultando em outras inovacdes que reduzem os lucros do
monopolio e estabelecendo um novo equilibrio econdmico. A destruicdo criativa € a busca de
algo novo que simultaneamente destroi velhas regras e estabelecem novas, visando maiores
ganhos, maior eficiéncia operacional e funcionalidade. A partir da teoria econémica de
Schumpeter (1985), os estudos sobre a inovacdo foram desenvolvidos para agregar 0s
diferentes aspectos relacionados com a inovacao, refletidas na discussdo sobre as tipologias e
formas de implantacdo na organizacao, a empresa como unidade.

Segundo a OECD, inovacéo é a implantacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negécio, na organizacao do local de trabalho nas
relacdes externas (OECD, 2005). O Férum de Inovagdo® define a inovacdo como sendo um
conjunto de idéias que promovem agdes e que geram um resultado.

A definicdo de inovagdo usada neste trabalho € a combinacdo destas duas: um

conjunto de idéias que conduz as iniciativas que resultam na criacdo ou melhorias em

produtos/servicos, ou processos, ou método de marketing, ou nas praticas de negdcio, seja no

local de trabalho ou nas suas relacdes.

Para tornar a inovacao parte do cotidiano da organizacao € importante ndo so ter claro
a sua definicdo, mas também como identifica-las, categoriza-las, entendendo o seu processo e
transformando-os em algo gerenciavel. Assim, foram abordados nas proximas sessdes 0s tipos

de inovag&o e 0s processos de inovacao.

* O Férum de Inovagéo foi criado em maio de 2000 a partir do interesse da FGV/EAESP e de organizacdes
privadas em unir forgas para trabalhar o tema Inovagdo. Sua missdo é: “Estimular e viabilizar a investigagao,
geragdo, difusdo e aplicagdo de conhecimentos sobre Organizagdes Inovadoras™ (www.inovforum.org.br).
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2.1.1 Tipos de inovacgdo

A classificacdo proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) categoriza a inovagdo em
quatro tipos: Produto (“coisas” ofertadas), Processo (forma de criagdo e entrega), Posicao
(contexto em que sdo introduzidos) e Paradigma (modelos mentais). Para cada tipo, o grau de
novidade envolvido pode ser analisado, identificando se a mudanga é incremental ou se é
radical e se ocorre no nivel do componente ou do sistema. Esta identificacdo pode ser crucial
para a gestdo do processo de inovacao.

De acordo com Albernathy e Clark (1985) e Christensen (1999), a inovacao pode ser
classificada segundo duas dimensfes: a trajetoria tecnoldgica e a proximidade com o
segmento de mercado/cliente. Na dimensdo tecnoldgica a inovacdo pode ser incremental,
caracterizada por pequenas mudancas na trajetoria tecnoldgica e a radical quando a tecnologia
promove mudancas na sua trajetéria e nas competéncias associadas da organizacdo. A
inovacdo pode ser uma melhoria incremental em produtos/servicos ja posicionados no
mercado, derivadas de atividades operacionais (explotatition), ou pode ser radical, derivadas
de atividades exploratérias, quando o produto/servico é projetado para novos clientes e
segmentos de mercado, que se distingue da inovacdo disruptiva de Christensen. A inovacgao
disruptiva tem o efeito de surpreender os lideres da inddstria, pois 0S processos existentes
estdo perfeitamente projetados para suportar as inovacgdes incrementais e radicais, mas
ineficientes na resposta a inovacao disruptiva, pois implica em ruptura total com aquilo que é
conhecido e praticado.

A categorizagdo e a identificagdo das dimensdes da inovagdo sdo esforgos
empreendidos para aumentar o entendimento comum e possibilitar a sua mensuragéo,
facilitando a sua gestdo e pensar na inovagdo como parte da estratégia da organizacgéo.
Segundo um estudo realizado por Chen e Kai-Ling Ho (2002), a inovacdo deve ser resultado

de um processo criativo que tem como resultado algo novo e passivel de medir 0 seu impacto.
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Estes autores propdem trés dimensbes que complementam a visdo e entendimento sobre
inovacao:

e Processo criativo para a construcao da idéia que envolve a busca de uma solucdo de

problema ou uma nova solucdo para o mercado. Pode ser por meio da melhoria

incremental de um processo padrdo, adogdo de um novo processo em um NOVO

ambiente paralelo ou a adogdo de um processo evolutivo.

e Distincdo, que mensura o quanto a idéia transforma as regras do jogo. A aplicacdo
pode ser para um mercado restrito, para ser aplicado em varios mercados ou entdo para
criagdo de um mercado novo; e,

e Impacto em seu publico alvo, mudando o status quo e afetando habitos vigentes dos
clientes e da concorréncia. Pode gerar uma simples aceitacdo do mercado ou até levar
outros produtos a obsolescéncia.

O setor moveleiro é considerado um setor com baixos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (HERNANDES et al., 2007; JULIEN, 2010) e também um setor de baixa
velocidade evolutiva (FINE, 1999). E um setor no qual as mudancas tecnoldgicas nio sio tio
rapidas, nem causam tanto impacto no processo produtivo ou na concorréncia, se comparado a
um setor como o de telecomunicacdes, de alta velocidade evolutiva, as empresas moveleiras
tem um maior tempo para se ajustar as mudancas e aos avancos tecnolégicos. Dito isto, para
este setor é suficiente distinguir se a inovacgdo é incremental ou radical e se esté relacionada a

processos, produtos (inclusive servigos) e abordagem de mercado.

2.1.2 Processos da Inovacéo
De uma forma geral, a inovacdo engloba trés grandes processos, ndo necessariamente
lineares, mas que podem ocorrer em simultaneidade ou em paralelo, dependendo do contexto

e da situagéo (TEECE, 2007; BARBIERI et al., 2003; TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008):
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e Geracgdo de idéias — envolve uma analise do cenario interno e externo, de forma a
processar 0s sinais na busca de oportunidades e parcerias que propiciem ensejos para
mudanca. Esta diretamente associado com o nascimento da inovacdo. Nesta etapa é
importante o investimento em pesquisas, fomento das fontes de conhecimento e a
troca de informagdes que facilitem lidar com a diversidade, observar o mercado e
aprender sobre as necessidades do cliente para identificar o range de comercializacéo.

e Selecdo e decisdo — levando em consideracdo a estratégia da organizagdo, este
processo seleciona, prioriza e decide quais os caminhos a serem trilhados. Esta fase
estd associada ao desenvolvimento e amadurecimento, envolve as questdes de projeto
e desenvolvimento do produto, modelo de negdcio e a apropriabilidade da inovacgédo

e Implantacdo — envolve a aquisicdo de conhecimentos, a execucdo do projeto e o
lancamento da inovagdo no mercado. Sendo que a sustentabilidade da inovacdo ao
longo do tempo e a aprendizagem ocorrida durante o projeto também fazem parte
deste processo. Ou seja, também envolve o trabalho de manter a longevidade
(competitividade) da inovacdo por meio da melhoria, combinacéo, protecdo e, quando
necessario, reconfiguracio dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa. E a fase
produtiva da inovacdo e em rumo a obsolescéncia.

Os arranjos organizacionais sdo de inquestionavel relevancia para determinar o ritmo e
o tipo de inovagdes, considerando o contexto macroecondmico e as caracteristicas da
indUstria. A clareza de cada fase que compde o ciclo de vida da inovagdo, do seu nascimento
ao amadurecimento, permite que cada etapa do processo seja explorada de forma mais
rentavel e duradoura (BENNER, TUSHMAN, 2003; BARBIERI et al., 2003).

Os gestores enfrentam 0s paradoxos associados a gestdo da inovagdo por processos
com as questdes do ambiente competitivo, inovacdo tecnologica e a adaptagdo organizacional.

Benner e Tushman (2003) observaram que a gestdo de processos tradicional (associada aos
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movimentos de qualidade) estd positivamente associada com a efetividade organizacional
quando ha periodos de estabilidade ou mudanca incremental e para as inovacgdes incrementais
de clientes existentes. Porém, nos setores de rapida evolucdo tecnolégica e ambientes
turbulentos, em que ha inovacdo disruptiva para novos clientes ou segmentos de clientes, a
gestdo de processos tradicional pode ser menos efetiva devido a resisténcia a mudanca, a
perda do momentum e a inércia organizacional causada pelas suas atividades. Isto faz com que
na pratica 0 gerenciamento por processos atue como um inibidor da variabilidade
organizacional, e suas atividades acabam afetando a habilidade e a velocidade da organizacao
se adaptar. Mas ao mesmo tempo, as praticas de gerenciamento de processo sao pré-requisitos
para uma operacao eficiente e passivel de melhoria. Para enderecar este dilema os autores
recomendam uma organizacdo ambidestra como forma de reconciliar as demandas
inconsistentes da inovacdo radical ou exploratéria com as demandas para inovagdo
incremental ou operacional (exploitation). E importante promover o balanceamento entre as
atividades de melhoria continua com uma gestdo de processos mais firme e as atividades
exploratérias com uma gestao de processos mais “frouxa”. No contexto da Movelaria, dado a
caracteristica do setor que favorece a inovacdo incremental, a gestdo por processos € um
importante instrumento de aumento de competitividade.

Christensen (2000) aponta que muitas empresas falham em acompanhar a nova
dindmica de mercado ao ndo entender a sua rede de valor (value network). A rede de valor é o
contexto no qual a firma identifica e responde as necessidades do cliente, resolve problemas,
capta os inputs do mercado, reage aos competidores e luta por lucros. Segundo Christensen
(1999), um dos grandes desafios no gerenciamento das inovacgdes € a complexa tarefa de gerir
0 processo de alocagéo de recursos numa organizagdo, quanto mais gerencia-la em ambientes
envolvendo vérias organizacbes que € o grande desafio da inovacdo aberta. Segundo

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2008), a inovacédo aberta € o uso deliberado de fluxos de
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conhecimentos internos e externos para acelerar a inovacgédo interna e expandir 0s mercados
externos com uso da inovacdo. O paradigma de inovacdo aberta € que as empresas podem e
devem usar idéias internas e externas, para buscar mercado e ampliar as perspectivas de uso
nos avancos tecnoldgicos, isso deve fazer parte da estratégia da organizacao.

Novamente, a inovagdo é encarada como algo interno a empresa, derivado de sua

estratégia, e ndo estudada como produto resultante de uma rede de colaboracéo.

2.2 Empreendimento, Empreendedorismo e Pequenas Empresas

Antes de estudar a inovacdo no contexto de redes, onde os diferentes niveis de analise
Individuo, Firma—Organizacdo, Diade, Redes inter organizacionais e Sistemas de Inovacao
Regional/Nacional sdo relevantes (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE, WEST, 2008;
ROTHAERMEL, HESS, 2007), considero essencial diferenciar 0s conceitos de
empreendimento, empreendedorismo e pequenas empresas. O esclarecimento destes termos
visa evitar possiveis confusdes e mal entendimentos gerados pela sobreposicdo de
significados atribuidos aos termos empreendimento (enterprise), empreendedorismo
(entrepreneurship) e pequenos negdcios (small business), uma das causas da fragmentacao do
campo (GIBB, 2000; BRIDGE, O'NEIL, MARTIN, 2009; JULIEN, 2010).

O termo empreendimento tem sido usado com significados amplos ou estritos. No
sentido estrito, quando esta associado a negdcio, empreendimento e empreendedorismo sao
intercambidveis e significam comecar um neg6cio, estar e atuar no crescimento e
desenvolvimento do negdcio. Porém, no sentido amplo, empreendedorismo pode estar
associado a um conjunto de atitudes positivas, flexiveis e habilidades que possibilitam que um
individuo ou um grupo que os possui de serem criativos e adaptaveis as mudancas. Neste
contexto, ser empreendedor tem uma aplicacdo muito mais ampla do que restrita ao negécio e

pode ser aplicada em todas as esferas da vida, pois esta associado a aplicagdo de atitudes,
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habilidades e comportamentos inovadores (BRIDGE, O'NEIL, MARTIN, 2009; GIBB,

1987).

EMPREENDIMENTO

EMPREENDEDORISMO

Figura 3 — Empreendimento, Empreendedorismo e PME
Fonte: BRIDGE, O'NEIL, MARTIN,20009.

Diferentes interesses e usos cercam 0s trés termos: empreendimento e
empreendedorismo estdo associados ndo s6 com a geracdo de oportunidades de empregos e
desenvolvimento econémico, mas também com uma variedade de iniciativas (ACS, DESALI,
HESSELS, 2008). Em inglés o termo PME é traduzido como pequenos e medios
empreendimentos, mas h& que se ressaltar que nem todo pequeno negocio envolve
empreendedorismo (GIBB, 2000). Para Gibb (1987), empreendimento é o exercicio de um
conjunto de atributos e o empreendedor é alguém que 0s usa na realizacdo de uma tarefa ou
contexto especifico (vide o quadro 2). O empreendedor é 0 agente que cria um
empreendimento no qual o empreendedorismo e a cultura empreendedora podem florescer.
Nesse contexto, uma pequena empresa pode ser sO 0 estagio inicial do desenvolvimento de

uma empresa empreendedora (vide figura 3).
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Comportamento Atributos Habilidades Valores/Crengas
Busca e agarra Orientacdo e ambicéao Solucdo criativa de O empreendedorismo é
oportunidades para o éxito problemas incorporado num

conjunto de valores e

Toma iniciativas para fazer | Autoconfianca Persuasivo .
as coisas acontecgrem ¢ crengas relacionadas a
Perseveranga Negociador formas de:
Solucéo de problemas . .
L Autonomi Ven r Fazer as coisas,
criativamente utonomia endedo
~ R Orientado a acdo Propositivo Ver as coisas,
Gestdo autdbnoma & P
Preferéncia pelo Gestéo de negdcios / Sentir as coisas,

Assume a chama a

responsabilidade para si aprendizado na pratica | projetos e situaces e

. Comunicar as coisas,
forma holistica
Trabalhador

Enxerga além das coisas - Organizar as coisas e
Determinado Pensamento estratégico
Gerencia a interdependéncia Aprender as coisas

Tomada de decisdes de

da rede de forma eficaz Criatividade forma intuitiva em
Juntar as coisas com situacdes de incerteza
criatividade

Networking
Uso do julgamento para
calcular o risco

Quadro 2 — Empreendedor: Comportamento, Atributos, Habilidades e Valores/Crengas .
Fonte: GIBB, 1987

Na préxima sec¢do abordo o conceito de organizacdo inovadora, fazendo a conexao

com o escopo da PME.

2.2.1 Pequenas Organizac6es Inovadoras

“«

. uma organiza¢do inovadora implica mais que uma estrutura; trata-se de um
conjunto integrado de componentes que trabalham juntos para criar e fortalecer o
tipo de ambiente que permite que a inovagdo prospere.”

(TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p. 486)

No contexto desta pesquisa, 0 empreendimento esta associado a negécio, e preferi
nesta secdo explicitar que prefiro o termo organizacdo a firma ou empresa, uma vez que
organizacdo evoca o carater de organismo vivo que funciona como um sistema aberto, que
reage e transforma aquilo que recebe em produtos e servigos por meio da transformacéo e no
qual as pessoas sdo mais que as maquinas e estruturas (KATZ, KAHN, 1978).

A definicdo de PME é geralmente baseada em paradmetros quantitativos como nimero

de empregados e faturamento. No entanto, € importante considerar também os parametros
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qualitativos: para ser um pequeno negocio, sugere-se que pelo menos duas das quatro
caracteristicas citadas a seguir sejam atendidas:

e A gestdo do negocio é independente. Geralmente 0s gerentes sdao também o0s
proprietarios;

e A propriedade e o capital sdo de individuos ou de pequenos grupos;

e A area de operacdo é principalmente local, com os trabalhadores e proprietarios
compartilhando a mesma comunidade; no entanto o mercado ndo precisa ser local.

e O tamanho relativo do neg6cio dentro da inddstria deve ser pequeno quando
comparado com a maior empresa do segmento. Esta medida pode ser em termos de
volume de vendas, nimero de empregados ou outra comparacao significativa.

Bridge, O"Neil e Martin (2009) ainda complementam que ser uma pequena empresa
estd associada a ser autbnoma e dispor de recursos limitados de mao-de-obra, tempo,
habilidade, expertise e dinheiro. Portanto, é suscetivel as incertezas, lidando com altos riscos,
pois tem poucas op¢oes e oportunidade de dilui-los.

A organizacdo inovadora consegue alinhar constantemente a organizacdo (lideranca,
colaboracdo e aliancas) com a estratégia (plataforma, projetos e parceiros), seus recursos
(humano, financeiro e intelectual) e processos (geracdo de idéias, desenvolvimento e
comercializacdo) (JONASH, SOMMERLATTE, 2001). Para Barbieri et al. (2007) e 0 Férum
de Inovacdo a organizacdo inovadora resulta da atuacdo sobre multiplos fatores internos e
externos que favorecem a geracdo de inovacGes de modo sistematico. Trata-se de uma roda
gue tem em seu centro a lideranca e a estratégia, interligando e integrando a sua volta as
dimensGes de um meio inovador interno (modelo de gestéo e avaliagéo da inovagéao), pessoas,
processos e resultados.

Para Hage (1999) trés idéias sdo essenciais para viabilizar uma organizacao inovadora:

a divisdo complexa do trabalho, uma estrutura organica e uma estratégia de alto risco. A



45

divisdo do trabalho deve deixar de ser inteiramente contida na empresa e passar a
compartilhada em redes de colaboracdo e a capacitacdo dos recursos, despertando e
motivando o empreendedor de cada colaborador. E um aspecto cuja complexidade ja foi
apontada por Christensen (1997) e que requer uma atuacéo diferenciada da area de recursos
humanos. A perspectiva organica (FARJOUN, 2002; MORAND, 1995; COURTRIGHT,
FAIRHUST, ROGERS, 1989), em contraposicdo a perspectiva mecanicista (disciplinar e de
visdo unificada e com enfoque limitado), prega uma abordagem evolucionista, com diferentes
modelos de processos, pontos de vistas interativos e integradores, sem uma visdo unificada.
Para passar a ser uma organizacdo inovadora a empresa precisa assumir riscos e estabelecer
uma estratégia ousada que possibilite esta transicao.

A estratégia ndo pode ser valiosa porque parece correta em suas projecdes e meandros
técnicos, “cegando” para o que estd acontecendo ao seu redor e fazendo com que os
colaboradores esquecam que a pro-acao precede a reagdo. Em oposicédo, os planos estratégicos
vagos ajudam porque nédo requerem o confronto entre os desacordos - se estes permanecem
ndo detectados ndo é um problema, pois estas diferencas provém o repertério de crencas e
habilidades que permitem lidar com os ambientes complexos. Quando a mudanca ambiental é
rapida, habilidades e crencas diversas sdo uma solucdo e ndao um problema. Weick (1995)
argumenta que a probabilidade de sobrevivéncia aumenta quando: a variagdo cresce e as
possibilidades se multiplicam; as tentativas e erros se tornam mais diversas e menos
estilizadas; as pessoas sd0 menos repetitivas; e a criatividade recebe suporte, dando vazao as
oportunidades de inovacao.

Hatchuel (2001) usa a epistemologia da pratica, ou seja, a emergéncia de um
capitalismo demandante e intensiva de inovacfes, que requer mais que uma transferéncia de
conhecimentos entre os elementos de uma rede. De fato, exige um gerenciamento reciproco

do aprendizado para que haja uma producdo coletiva de conhecimentos. Este tipo de gestdo
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pressupde um novo tipo de organizacdo descrita como Design-Oriented Organization (DO2);
que encoraja os ciclos de aprendizagem coletiva e torna possivel a re geracdo de objetos,
habilidades e profissbes. A visdo e a abordagem de ambos, Weick e Hatchuel, séo
congruentes com a perspectiva organica que demanda um direcionamento que € construido
evolutivamente, integrando os pontos de vistas e interagindo com o meio, similar a uma
perspectiva biolégica (FARJOUN, 2002; MORAND, 1995; COURTRIGHT, FAIRHUST,
ROGERS, 1989).

Nesse contexto fica clara a associacdo do empreendedorismo, com o espirito
empreendedor requerido para se criar ou se transformar numa organizacdo inovadora. O
estudo de Cunningham e Lischeron (1991) sobre a definicdo do empreendedorismo apresenta
as diferentes escolas e suas crencas e a forma como definem o tema (vide quadro 3). Isso
facilita o entendimento das diferentes perspectivas e visdes sobre o qual o assunto €
pesquisado.

A escola de lideranca atribui ao perfil do lider a definicdo e a condugdo de uma
estratégia que promova um alto grau de confianga e comprometimento para viabilizar uma
organizacdo inovadora, que funcione de forma consistente ao longo do tempo e que saiba
buscar capacidades complementares (PETTIGREW, THOMAS, WHITTINGTON, 2006;
TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008; BARBIERI et al., 2003). O estabelecimento da confianca
e do comprometimento assume papéis essenciais para viabilizar o acesso, o0 compartilhamento
de informacdes e a mobilidade do conhecimento. A construgéo de um fluxo de informacdes e
conhecimentos que resultem em inovagfes continuas s6 é possivel se a mesma construcao
social ¢ compartilhada (BERGER, LUCKMAN, 2000) e um investimento de longo prazo é

realizado (INPKEN, 2008).
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Modelo Empresarial Foco ou Propdsito Premissas Comportamento e Situacao
(entrepreneurial) Habilidades
Pessoa Notavel (Great | O empreendedor tem uma habilidade Sem esta intui¢do inata, o individuo seria Intuicdo, vigor, energia, Start-up
Person School) intuitiva, um sexto sentido e tracos natos como o resto de nés, simples mortais, que persisténcia e auto-
‘falta o que precisa’ estima
Escola das Empreendedores tem valores, atitudes e Pessoas comportam de acordo com 0s seus Valores pessoais, atitude | Start-up
Caracteristicas necessidades Unicas que os direcionam valores, 0 comportamento resulta das frente ao risco, busca do
Psicologicas tentativas de satisfazer as suas necessidades | éxito etc.
Escola Classica A caracteristica central do comportamento O aspecto critico do empreendedorismo esta | Inovacdo, criatividade e | Start-up e

empreendedor é a inovagdo

no processo de ‘fazer’ e ndo no de ‘possuir’

descoberta

crescimento inicial

Escola de Gestao

Os empreendedores sdo organizadores de
um empreendimento econdmico, sdo pessoas
gue organizam, possuem, administram e
assumem o risco

Empreendedores podem ser desenvolvidos e
treinados nas fungGes técnicas de gestdo

Planejamento da
producdo, pessoas,
organizacdo, capital e
orgamentos

Crescimento inicial
e maturidade

Escola de Lideranga

Empreendedores sdo lideres de pessoas; eles
tem a habilidade de adaptar o seu estilo para
as necessidades das pessoas

Um empreendedor ndo pode atingir seus
objetivos sozinhos, depende dos outros

Motivacdo, direcdo e
lideranca

Crescimento inicial
e maturidade

Escola de
Intrapreneurship

As habilidades empreendedoras podem ser
Uteis numa organizagdo complexa; o
intrapreneurship é o desenvolvimento de
unidades interdependentes para criar
mercado e expandir 0S servicos

Organizaces precisam adaptar-se para
sobreviver; as atividades empreendedoras
conduzem a construcdo organizacional e 0s
empreendedores se tornam gerentes

Estar alerta as
oportunidades,
maximizando as decisdes

Maturidade e
mudanca

Quadro 3- Sintese das abordagens para descrever o Empreendedorismo
Fonte: CUNNINGHAM, LISCHERON, 1991.
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Na secdo seguinte abordo especificamente a literatura referente ao empreendedor.

2.2.2 Empreendedor

“Os empreendedores sdo seres paradoxais. Eles buscam a independéncia, esperando
assim tomar nas maos o préprio destino frente a sociedade, mas necessitam
sistematicamente do meio no qual agem para terem idéias, recursos para 0
desenvolvimento de organizagdes e novas informacgfes para prosseguir com 0s seus
projetos”.

(JULIEN, 2010, p.109)

Sendo o empreendedor o agente do processo de empreendedorismo que esta associado
frequentemente a formagéo e desenvolvimento do negocio (NAUDE, 2008), ha uma discusso
que envolve se os atributos de um empreendedor se sdo inatos, nascem com ele, ou se podem
ser latentes (desenvolvidas). A figura 4 representa essa discussao, incluindo a categorizacao

dos tipos de proprietarios de pequenos negocios (HORNADAY, 1990; BRIDGE, O'NEIL,

MARTIN, 2009).

Conheci t Técnica Habilidade p
Empreendedor Estrela |

—

Artesao
Pratica no comércio,
produg&o ou ocupacdo

Lealdade
com a firma /
carreira

Desesjo por
independéncia
/controle
pessoal

Gerente Profissional

Proprietario Artesio ou

Auténomo

Administrador

Profissional
Constréi uma
Organizagdo

Empreendedor

da
Inovagdo e
Crescimento

gue a
pessoal

Adquiridos Atributos Nascimento
(latente) € —> (inato)

Figura 4 — Tipos de Proprietarios de Pequenos Negécios
Fonte: BRIDGE, O'NEIL, MARTIN, 2009, p. 63.

Os proprietarios artesdes dirigem firmas rigidas e estaveis, geralmente com poucos
empregados. O gerente do tipo profissional cresce sua organizagdo de forma adaptativa ao

longo dos anos, enquanto o empreendedor cria e desenvolve a firma ndo com o fim nela
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mesmo, mas como um mecanismo para facilitar a invencdo e a apresentacdo de novos
produtos (BRIDGE, O"'NEIL, MARTIN, 2009). Este tipo de categorizacdo ajuda a explicitar
qgue nem todos os donos de negocio sdo empreendedores e também que as pessoas podem
adquirir, ou serem ajudadas a adquirir, conhecimento, técnicas e habilidade para gerirem seus
negocios (vide figura 4). O temperamento e o talento seriam atributos inatos do individuo que
podem ser lapidados, mas ndo derivados de treinamento formal (BOLTON, THOMPSON,
2000).

Segundo, JULIEN (2010) ninguém nasce empreendedor, mas torna-se um, e essa acao
humana esta contida dentro de um contexto historico, imersa num ambiente que possibilita e
proveé suporte. O empreendedor em potencial sofre trés tipos de influéncia: de ordem afetiva,
originadas da familia; simbolicas, relativas as transferéncias de modelo normas e crencas
derivadas do trabalho e da educacdo; e socioldgicas, derivadas do envolvimento gradual em
um meio, logo do seu enraizamento ou imersdo. Ou seja, “essas diferentes influéncias fazem
do empreendedor um ser plural e coletivo que se constrdi aos poucos, ... E determinam as
razbes que levardo o individuo mais ou menos preparado a tornar-se um empreendedor”
(JULIEN, 2010).

O perfil do empreendedor ¢ o “almejado” por toda a sociedade moderna, que em
ambientes dinamicos consegue “agir” ao invés de “reagir”’, ou seja, ao invés de adaptar-Se ao
a um ambiente criado, eles criardo o ambiente para o qual se adaptam. Fazendo uso de seu
poder imaginativo, os empreendedores formam uma nova percep¢do do mundo exterior,
desaprendem o aprendido e destravam a inércia organizacional (YU, 2003). Em sintese, 0s
empreendedores geralmente iniciam uma forca perturbadora nas instituicbes e criam
incertezas no mercado. Consequentemente, a habilidade de coordenacdo dos agentes se
deteriora rapidamente quanto mais volatil se torna o ambiente. Este ambiente requer uma

lideranca como administradora de sentidos, ou seja, € admitir as organiza¢6es como redes de
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sentidos administrados, resultantes dos processos de interacGes onde as pessoas procuram dar
sentido as situacdes (WEICK, 1995; BERGER, LUCKMAN, 2000) por meio da criacdo de
padrdes de construcdo de sentido que facilitem a tensdo construtiva e a inovacdo em lugar da
passividade (SMIRCICH, MORGAN, 1997). A administracdo dos sentidos nas situacdes
organizacionais pode desenvolver-se de forma a aumentar em vez de negar a habilidade dos
individuos de assumir responsabilidades pela definicdo e controle dos seus mundos. A
importancia de o lider reconhecer a natureza da sua influéncia em administrar o sentido da
situacdo de maneira construtiva implica em: a) tentar lidar com a ambiguidade que permeia
muitas das situacdes de interacdo; b) tentar interpretar os esquemas dos que estdo envolvidos;
e, ¢) personificar, por meio do uso de linguagem apropriada, os rituais e as outras formas de
discurso simbdlico e valores que conduzem a formas desejaveis de acéo.

Em suma, independente do tamanho da empresa, o papel do empreendedor é crucial na
inovacdo, que esta altamente correlacionada com o crescimento do negécio e o valor da
companhia. Além do empreendedor, o papel da lideranca é fundamental no gerenciamento da
colaboragdo. E seu papel buscar efetividade das equipes, identificando quem é a voz de
influéncia, se as expertises sdo adequadas e se estdo presentes (CROSS, et al., 2008; DRAKE,
SAKKAB, JONASH, 2006). A lideranca deve assegurar a confianca e o balanco confiavel no
uso das estruturas formais e informais; motivar a participacdo e integragcdo dos pares externos,
de forma que os vinculos externos sejam cultivados; e que o melhor recurso e as expertises
relevantes possam ser agregados ao fluxo de informacdo e ao compartilhamento de
conhecimento. Além disso, se o empreendedor tem a habilidade de exercer esse papel de

lideranca e coordenacéo da rede, melhor.
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2.3  Redes de PMEs

O conceito de rede deriva do nome de um instrumento usado na Antiguidade pelos
cacadores para capturar passaros, feita de fios entrelacados cujos nds eram formados pelas
interseccdes desses fios. A imagem dos nos se interligando para formar novos objetos foi
sendo apropriado para diferentes fins como a rede de pesca e a rede de descanso
(BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008 apud MARCON, MOINET, 2000). No século XX, o
conceito de redes ganha conotacGes abstratas, como as redes sociais e redes de internet, a
primeira tem nos nos as pessoas e a segunda computadores, as relacbes conectam as primeiras
e as tecnologias de comunicagdo os computadores.

No caso das redes de PMESs nos nds estdo as empresas e nas linhas relacdes, chamadas
de lacos (ties). A complexidade das redes de organizacdo é que nos nos ndo estdo somente
outras organizacdes, mas fazem parte dela, mas também diferentes instituicfes, pessoas e
outras empresas. Estas redes podem ser estudadas quanto o seu fim (estrutura e estratégia) e
quanto as suas relacdes (lacos e impactos sociais).

A Movelaria Paulista ¢ uma rede colaborativa ou de cooperacdo. As redes
colaborativas s&o movimentos informais de sistemas que se auto-colaboram em prol de um
objetivo comum. A caracteristica chave destas redes sdo o0s relacionamentos de troca
duradouros e repetitivos que ocorrem entre os seus atores (COWAN, JONARD,
ZIMMERMANN, 2007; INPKEN, TSANG, 2005; GULATI, NOHRIA, ZAHEER, 2000). O
tema é estudado por diferentes correntes teoricas (vide quadro 4).

A seguir, abordo a rede quanto a sua estrutura e finalidade, onde o fluxo de
informacdes e compartilhamento de informacdes é essencial para viabilizar a inovacdo nas
PMEs (JULIEN, 2010); na se¢éo seguinte, uma sintese das relacdes na rede num contexto da

sociologia econémica por entender que suas agGes econdémicas estdo imersas na estrutura
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social e altamente influenciadas pelo meio; e, por fim, alguns aspectos e desafios que

envolvem a gestdo da rede.

Abordagem Teorica | Contribuigdes para o entendimento das Redes

Economia Industrial | Identificou diferentes classes de ganhos econdémicos (economias de escala,
escopo e especializa¢do) como variaveis explicativas da eficiéncia das redes.

Abordagem Destacou a configuragdo em redes de cooperagdo como fator altamente
Estratégica estratégico para a obtengdo e manutencgdo de vantagens competitivas.
Dependéncia de Salientou, como um dos fortes condicionantes para a formagdo das redes de
Recursos cooperagdo, o compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis.

Teoria das Redes Evidenciou até que ponto as relagdes pessoais dos atores em uma
Sociais (Social determinada rede influencia a organizacdo de seus membros e as inter-
Networks) relacdes dentro dessa rede.

Teorias Criticas Questionaram o argumento da eficiéncia na formagéo das redes e destacaram

que estas sdo constituidas por representar poderosos instrumentos de
formacdo de elites e classes dominantes, bem como o exercicio do poder e da

dominacéo.
Abordagem Constatou que as organizagdes procuram obter legitimidade no momento de
institucional integrar uma determinada rede.

Teoria dos Custos de | Sugeriu que, entre as formas classicas de coordenacdo das atividades
Transagao econdmicas (mercado e hierarquia), hd uma série de arranjos hibridos que
buscam reduzir os custos de transacdo por meio de relacionamentos
colaborativos.

Quadro 4 — Principais abordagens nos estudos sobre Redes de Cooperacéo
Fonte: BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008, p. 82.

2.3.1 Redes: Estrutura

As redes podem ser diferenciadas quanto a sua duracdo, governanca e estabilidade,
assim como para o fim para o qual foram criadas. Powell e Grodal (2006) propuseram quatro
tipos considerando a estabilidade temporal e as formas de governaca: 1) redes informais —
baseadas na troca de conhecimento; 2) redes de projetos — combinagdes de curto-prazo para
realizar metas especificas; 3) redes regionais — onde a proximidade geografica ajuda a
sustentar uma comunidade comum; e, 4) redes de negdcio — aliangas estratégicas entre partes

com proposito definido. Assim, ha uma diversidade de tipos (estruturas) de rede, Inpken e
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Tsang (2005) categorizam as redes em duas dimensdes: 0 eixo vertical representa o quanto

representa qual a posicdo ocupada por cada integrante na cadeia de valor da rede; e 0 eixo

horizontal representa o0 quéo estruturado ou ndo estruturado é a conformacgéo de cada tipo. A

figura 5 representa graficamente cada tipo. Abaixo segue uma breve descri¢do dos trés tipos

predominantes:

Redes Intracorporativas — consiste de um grupo de organizacfes operando sob uma
mesma identidade corporativa. As redes intracorporativas séo analisadas como um
grupo de organizacGes em vez de uma unidade, pois cada uma prové informacdes
relevantes na relacdo do desempenho com o grau de autonomia outorgado as
subsidiarias, a distancia fisica e cultural, a natureza do negécio e o grau de
descentralizacdo do processo de tomada de decisdo (INPKEN, TSANG, 2005;
GOSHAL, BARTLET, 1990).

Aliancas Estratégicas — sdo formadas por um grupo de empresas que voluntariamente
se envolvem para trocar, compartilhar e co-desenvolver produtos e servi¢cos. Estes
relacionamentos cooperativos sao caracterizados pela conservacao dos recursos, pela
busca de novas competéncias e pelo compartilhamento dos riscos (EISENHARDT,
SCHOONHOVEN, 1996).

Distritos Industriais — € uma rede de firmas independentes que operam no mesmo
segmento de mercado e compartilham a mesma localidade geogréfica, se beneficiando
da economia de escala e da aglomeracdo. Geralmente ha universidades e centros de
pesquisa préxima a estes distritos industriais que capacitam os profissionais e provém

suporte tecnologico.
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Vertical

Alianga Distrito
Rede Estratégica Industrial

Intracorporativa

Consoércios
. de P&D
Horizontal v

Estruturado Néo Estruturado

Figura 5 — Tipologia para Redes
Fonte: INPKEN, TSANG, 2005.

Quando as firmas juntam-se numa rede fortemente integrada e fazem investimento
conjuntos para producdo e co-especializacdo de sua forca de trabalho, geram um recurso de
dificil imitacdo e promovem desempenho superior, fundamental para o aumento de
competitividade DYER (1996). Se o foco do estudo é a colaboracdo, esta pode ainda ser
dividida, segundo Kahn, Maltz e Mentzer (2006), em dois grandes eixos: relacionamento e
tecnologia. O eixo baseado em relacionamento é fortemente baseado na confianca e
comprometimento, e o0 outro eixo é fortemente baseado no uso da tecnologia de informacéo
(TI).

O Sebrae classifica a Movelaria Paulista como um Arranjo Produtivo Local (APL),
gancho para explicitar a diferenca entre os clusters e APLS.

“Os clusters podem ser diferenciados dos APLs ndo so pela intensidade dos vinculos
criados entre os atores (frequéncia e qualidade das interacfes), mas também pelo
papel que as organizagbes do Estado cumprem no desenvolvimento enddgeno.
Espera-se que nos APLs, a atuacdo do governo (em suas multiplas esferas) seja
pautada por estratégias ativas de apoio e incremento da produtividade,
principalmente nos negécios das pequenas e médias empresas. Por sua vez, 0
desenvolvimento econémico em clusters ocorrera com maior participacdo das

empresas privadas e iniciativas locais”.
(FIGUEIREDO, DISERIO, 2007, p.6)
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Os clusters sdo formados por firmas e industrias interligados por relacionamentos
verticais (compras/fornecedor) e/ou horizontais (clientes comuns, tecnologia etc.) e com 0s
principais atores e instituicbes (universidades, governo etc.) localizados numa mesma regiao
(PORTER, 1998). A proximidade geografica é o condutor que facilita a troca de
conhecimento e o desenvolvimento das institui¢des, encorajando a melhoria da divisdo do
trabalho e da capacidade de inovacéo. No Brasil o termo APL esta associado a intervencgédo do
governo visando o desenvolvimento e planejamento regional, além do carater politico e
social, engloba a elaboracdo de politicas publicas com énfase nas questdes de
desenvolvimento sustentavel e que estimula o protagonismo local (FIGUEIREDO, DISERIO,
2007).

O ambiente de redes é propicio para que as organizacdes desenvolvam a capacidade de
gerar conhecimento pela combinacdo dos conhecimentos existentes em sua base interna com
0s novos conhecimentos advindos da rede. A criacdo e integracdo de conhecimento, incluindo
0 processo de compartilhamento, tem emergido como a pratica de maior influéncia na
organizacdo atual (CARAYANNIS, WANG, 2008). Portanto, cada vez mais a organizagado
busca associacdes estratégicas, fomentando uma complexa rede de relagfes internas e
externas, visando a inovacao e a geracdo de valor para os seus integrantes (CHESBROUGH,
VANHAVERBEKE, WEST, 2008; SINGH, MITCHELL, 2005; GULATI, NOHRIA,
ZAHEER; 2000): “a inovacdo é movida pela habilidade da organizacdo em estabelecer
relacdes, detectar oportunidade e tirar proveito das mesmas” (TIDD, BESSANT, PAVITT,
2008, p.23). Hatchuel, Lemasson e Weil (2006) ainda complementam que para uma
organizacdo desenvolver a capacidade de inovacdo com a finalidade de competir na economia
moderna ¢ essencial que ela tenha foco no design (Design Oriented Organization - D02). Para
estes autores, design é definido como uma atividade coletiva com o objetivo de ampliar

conceitos e conhecimento para chegar a solugdes temporarias de produtos e/ou servicos,
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utilizando o conceito de Knowing, conhecimento como acdo (NONAKA, TAKEUCHI, 2004;
COOK, BROWN, 1999). Tsai (2001) aborda a relevancia da capacidade de aprendizagem
organizacional e da posi¢do na rede para a producédo de inovacdo e aumento de desempenho.
Indica que o fato do grupo ter uma posicéo central na rede de forma que possibilite o seu
acesso a novos conhecimentos desenvolvidos por outros grupos e a sua capacidade absortiva
afetam positivamente o desempenho e a geracdo de inovacdo. Conhecimentos e idéias sao
compartilhados e significados comuns sdo desenvolvidos através das interacbes. O
conhecimento é socialmente construido e a aprendizagem organizacional envolve um
complexo processo social na quais diferentes grupos de diferentes organizacfes interagem
umas com as outras: “A empresa é um repositério de conhecimento e a habilidade de acessa-
lo e integra-lo de forma efetiva € realmente uma fonte de vantagem competitiva” (TSAI,
2001, p 1002). Logo, se inovar é uma meta ou um fim da organizacdo, naturalmente as redes
passam a ser um caminho que favorece o fluxo de informacGes e a construcdo do
conhecimento, justificando a énfase estratégica dos estudos das redes.

Em termos da criagdo do conhecimento, a inovagdo pode ser explicada como um
processo social que transforma o conhecimento tacito num conhecimento articulavel, o que
requer um dialogo continuo entre pessoas que vivem a mesma situacdo. Berger e Luckman
(2000) argumentam que o conhecimento surge da construgdo social de entendimentos
compartilhados dentro de um contexto de compreensdes previamente construidas, ou seja, a
transmissdo de uma idéia inovadora pode ser facilitada se envolve partes que compartilham a
mesma construcdo social. E nela estdo inseridas as experiéncias passadas no estabelecimento
de vinculos e nas interagdes como importantes recursos para firma estabelecer novas aliangas
que minimizem riscos. Para buscar capacidades complementares, a firma deve ter claro quais
s80 0S seus potenciais parceiros, ter uma idéia das suas necessidades e requisitos e ter

informacdes sobre a confiabilidade destes parceiros (GULATI, 1999). Dada a ambiguidade e
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a incerteza associada as aliangas, 0 acesso as informacgdes que possam reduzir os custos de
busca e o0s riscos de oportunismo sdo ainda mais valiosos no escopo das PMEs, devido a
limitacdo de recursos. Uma das fontes de tais informacGes é a rede onde a firma esta inserida,
onde os vinculos imersos sdo acumulados ao longo do tempo e podem ser uma importante
base para troca de informagdes que habilitam as firmas aprenderem sobre novas
oportunidades de aliangas com parceiros confiaveis (COWAN, JONARD, ZIMMERMANN,

2007; GULATI, 1999; EISENHARDT, SCHOONHOVEN, 1996).

2.3.2 Redes: Capital Social e as Relacdes (lagos)

“O capital social é definido pela sua fun¢do. Ndo é uma entidade unica, mas uma
variedade de diferentes entidades tendo duas caracteristicas em comum: todas elas
consistem de algum aspecto da estrutura social e facilitam certas a¢des de individuos
que estdo dentro da estrutura. Como outras formas de capital, o capital social é
produtivo, tornando possivel a realizacéo de certos fins que ndo seria possivel na sua
auséncia”.

(COLLEMAN, 1988, p. 98)

A énfase atribuida ao capital social esta diretamente associada as vantagens que a
localizacdo da pessoa na estrutura de relacionamentos reduz as lacunas de competéncias que
atormentam os tempos atuais. Segundo Burt (2007), a estrutura social define um tipo de
capital que pode criar para um individuo ou grupos uma vantagem na realizacéo de seus fins.
O capital social ainda se refere as caracteristicas da organizacdo social, como confianca,
normas e redes, que podem melhorar a eficiéncia da sociedade, facilitando a acdo coordenada
(BURT, 2007 apud PUTMAN, 1993).

As redes estdo diretamente associadas ao capital social, que sdo recursos imersos e
agregados disponibilizados pela rede de relacionamentos em posse do individuo ou da
organizacao, esta torna-se uma fonte de recursos valiosa para o individuo e para a organizacao
(NAHAPIET, GHOSHAL, 1998; INKPEN, TSANG, 2005). Por exemplo, quando uma firma

estabelece um vinculo com outra firma, como um contrato de fornecimento, este vinculo de
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rede torna-se um recurso de capital social para ambas as firmas. A medida que a confianca se
desenvolve, ela também passa a compor e melhorar o capital social. Um dos beneficios da
qualidade do capital social é o acesso a informacGes preferenciais e a possibilidade de um
fluxo de conhecimento entre elas. Inkpen e Tsang (2005) pesquisaram como ocorre a
transferéncia do conhecimento nos diferentes tipos de rede e observaram que a dimensdo do
capital social da rede afeta diretamente a transferéncia de conhecimento entre 0s seus
membros, enfatizando que o capital social deve ser proativamente construido nas dimensoes:

e Estrutural, reforcando os vinculos (lacos), as configuracdes e a estabilidade da

rede;

e Cognitiva, estabelecendo metas comuns e construindo uma cultura compartilhada;

e Relacional, fortalecendo o comprometimento e a confianca entre 0os membros.

Uma perspectiva relevante da analise de redes € a que considera as relagfes entre 0s
nos da estrutura que forma uma rede. A figura 6 representa duas redes distintas A e B, onde
cada ponto representa uma pessoa e as linhas as relagdes que as unem. Tomando a rede A
como exemplo, os relacionamentos que ligam 1a2;1a5;2a 3; 2a5; 3 a4 sdo lagos fortes,
que representam relagdes com contato e interacdo em base regular; os relacionamentos que
ligam 1 a 3 e 1 a 4 sdo lacos fracos, possibilitados por conhecidos ou porque é amigo do
amigo, o intermediario serve de ponte (bridge), ou seja, sdo pontos de contato, que
possibilitam os lagos fracos (por exemplo, 2 funciona como uma ponte entre 1 e 3); 0
relacionamento entre 1 a 5 é chamado de la¢o redundante, uma vez que 5 ja esta conectado
via 2; e, 0s buracos estruturais, que avalia a posi¢do, ou seja, a relacdo de 1 e 6 conecta a

rede A com a B, interligando duas redes distintas.
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Figura 6 — Exemplificando uma Rede Social
Fonte: Elaboracdo Prdpria

Os lagos fortes sdo baseados em interesses comuns, conseqlientemente muitas das
informagdes passadas reforcam as visdes existentes e favorecem a confianga e o
comprometimento. Os lagos fracos introduzem a novidade, na forma de diferentes visdes e
idéias (GRANOVETTER, 2005). Burt (2007) aprofunda o conceito das pontes do Granovetter
ao agregar a analise da posi¢do do individuo, exemplificando enquanto 2 atua como ponte
para o lago fraco de 1 com 3; ele cria o conceito de “buraco estrutural” como uma potencial
conex@ entre redes que ndo estdo conectadas, significa poder de alavancagem, ou
oportunidades de arbitragem. Aqueles posicionados para aproveitar dos buracos estruturais
agenciam as lacunas na estrutura social (BURT, 2007; POWELL, GRODAL, 2006) .

Segundo Granovetter (2005), a estrutura social afeta os resultados econdmicos por trés
razdes: 1) afetam o fluxo e a qualidade das informagdes; 2) sdo importantes fontes de
recompensas e de punigdo, desde que elas sdo potencializadas no seu impacto quando
advindos de outros pessoalmente conhecidos; e 3) o fator confianca, a seguranga que 0s outros
vao fazer a coisa "certa", apesar de um claro equilibrio de incentivos para o contréario. Os
principios basicos que norteiam os resultados econdmicos associados as redes sociais sdo:
normas e densidade da rede; a forga dos elos fracos; importancia dos “buracos” (holes)

estruturais; e a imersdo social (vide defini¢gdes no quadro 5).



Termo Conceito Fonte
Oportunismo | Esforco calculado (por um agente de troca) para | WILLIAMSON,
desviar o foco, distorcer, camuflar, ludibriar ofuscar ou | 1985; LADO,

confundir o agente de troca.

DANT, TELEAD,
2008

Confianca Certeza de expectativa positiva em relacdo a conduta | LEWICKI,
do outro. MCALLISTER,
BIEN, 1998
Normas e Idéias compartilnadas sobre a conduta e | GRANOVETTER,
densidade da | comportamentos aceitos. Quanto mais densa as suas | 2005
rede relagbes maior é a clareza de como agir dentro do
comportamento esperado.
A forca dos elos | Propicia maior ampliacdo dos conhecimentos, dado | GRANOVETTER,
fracos que relacionamentos proximos tendem a circular em | 2005
espacos comuns. Elos fracos devem ter menos
sobreposicao.
Importancia dos | Relevancia ndo esta na qualidade dos vinculos e sim na | GRANOVETTER,
“buracos” - forma como o0s conhecimentos sdo conectados. E | 2005
holes vantajoso ter vinculos em vérias redes que tenham
estruturais. grande distancia entre si.
Imersdo Social | Quando atividades econémicas e ndo-econdmicas se | GRANOVETTER,
(embeddedness) | inter-misturam, e as atividades ndo-econémicas afetam | 2005

0S custos e as técnicas disponiveis para a sua execucao.

Quadro 5- Sintese dos conceitos associados as Relacdes na rede
Fonte: Elaboracdo propria
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A seguir € apresentado o framework proposto por Lewick, Mcallister e Bies (1998),

que permite uma compreensdo simultanea do efeito da confianca e desconfianca nos

relacionamentos. Os autores enfatizam que a compreensdo da eficiéncia da confianca e a

explicacdo da sua emergéncia séo de vital importancia num ambiente globalizado marcado

pela incerteza, rapidas mudancas e complexidade das relagdes. A confianca tem um papel

chave, funciona como a base para efetiva colaboragdo entre partes envolvidas em uma rede. A

confianca é definida como a certeza da expectativa positiva em relacdo a conduta do outro,

enquanto que a desconfianga € a segurancga da expectativa negativa em relacdo a conduta do

outro. Os autores, em oposi¢ao a visdo tradicional, ndo veem a confianga e desconfianga como

mutuamente exclusivas, mas sim como parte de um mesmo continuo, no qual ha acbes que
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favorecem o aumento da confianca e agdes que contribuem para o declinio da desconfianca
(vide figura 7).

O framework proposto evidencia a distin¢do entre confianca e desconfianca e também
explicita a possibilidade das duas coexistirem num mesmo ambiente (quadrantes 1 e 3 na
figura 7), conclusdo esta congruente com a colocacao de Granovetter (1985), que enuncia que
as relacdes nas redes sociais sdo penetradas por elementos de confianca e desconfianca. Os
autores acreditam que uma dose de tensdo dindmica entre confianca e desconfianga seja
produtiva, atuando em prol das partes envolvidas e funcionando como uma fonte de

estabilidade para os relacionamentos.

Confia, mas verifica,
Relacionamentos attamente
zegmentados e limitados,
Buzca de oportunidades, riscos e
vulnerahilidades zob controle.

Alta Confianca Atto walor de congruéncia
Caracterizado pela: F&, | Promogéo da Interdependéncia
Esperanga, rdade, Busca de Cportunidades

Seguran;a e Inicigtiva. Movas: nici ativas

214
) 1|3 Eventuslidades indesejdveis
Baixa ConRanga Megdcios esporadicos; =80 esperadas e temidas;
Caracterizado pela: Interdependéncia limitada; Muativacdo negativa & assumids,
Auséncia de Fe, Transagdes cazadas, cuttas; Interdependéncia gerenciads;
Esperanga e terdad e, Cortesia profissional Premizsa melhor defesa é o atague;
Paszividade e Hesitazao. ..
Parandia.
Baixa Descorfianga Altz Desconfianga
Caracterizado pela: Auséncia de hiedo & Caracterizado pelo: Medo; Ceticizmo,
Ceticizmo e Cinizmo. N3o ha vigildncia Cinizmo, “dgildncia, ftento & Observador

nem monitoramento.

Figura 7— Integrando Confianc¢a e a Desconfianca: Realidade Social Alternativa
Fonte: LEWICK, MCALLISTER, BIES, 1998.

Simatupang e Sridharan (2002) colaboram com a visdo acima de que ha necessidade
do fomento da colaboracdo entre os atores da rede, principalmente nos segmentos que
demandam maior velocidade de mudancas. Segundo os autores, o fator desconfianca esta na
base das razBes que coibem a colaboracdo entre as empresas que fazem parte de uma mesma
cadeia e abordam o compartilhamento de informagdes e o alinhamento como fontes para
mitigar a inércia gerencial. Eles sugerem que ha necessidade de persistir na identificacdo das
causas, promover o envolvimento, buscando saidas construtivas e gerando ac¢fes funcionais.

Os tipos de conflito usuais estdo relacionados aos objetivos, o dominio e a percepgéo, tendo
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origem atitudinal ou estrutural e influenciadas pelo uso de forcas coercivas e ndo coercivas.
Portanto, a confianca é fundamental, ndo trivial (complexa) e dever ser incentivada e

construida.

2.3.3 Gestdo de Redes Colaborativas

A gestdo da rede envolve um conjunto de instrumentos que visam coordenar, criar
salvaguardas para as trocas realizadas entre as organiza¢Ges, mecanismos gque aumentem a
confiangca e a reputacdo, minimizando os riscos e comportamentos oportunisticos na rede
(JONES, HESTERLY, BORGATTI, 1997; DYER, SINGH, 1998). Ainda ha escassez de
estudos que abordam como gerenciar redes, assim como instrumentos que auxiliem o gestor a
fomentar, constituirem e desenvolver uma rede (BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008).
Assim, nessa secdo abordo aspectos relacionados a como incentivar a colaboracdo, a
orquestracdo de redes, confianca e instrumentos de gestéo.

Hansen e Nohria (2004) afirmam que a vantagem competitiva no futuro s6 sera obtida
por aqueles que estimularem e suportarem a colaboragdo entre as unidades e seus parceiros,
com o objetivo e alavancar os recursos dispersos. De acordo com os autores quatro barreiras
se interpdem a colaboracdo: a) auséncia do desejo de buscar coisas novas e de aprender com
0s outros; b) falta de habilidade em buscar e encontrar a expertise; c) falta de desejo em
ajudar/cooperar; d) falta de habilidade no trabalho conjunto e na transferéncia de
conhecimento. Para transformar o ambiente numa organizagdo que crie valor (capaz de
transferir e receber boas praticas, solucdo conjunta de problemas, venda-cruzada; polinizar
idéias e projetos conjuntos e gerar idéias ousadas) € necessario atuar com uma lideranca,
valores e metas claras, atuacéo ativa da area de RH e ferramentas que reforcem a cooperagéo.
Christensen, Max e Stevenson (2006) propdem um conjunto de ferramentas para melhorar o

grau de cooperacdo: ferramentas de poder, usadas quando ha dificuldade em decidir como
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atingir as metas, basicamente variacdes de coacdo e ordem; ferramentas de lideranca, usadas

quando nao ha acordos de qual plano de a¢6es seguir, baseadas em carisma e exemplo de um

superior; ferramentas de gestdo, usadas quando ha consenso na relacao de causa-efeito, porém

dificuldade na decisdo da acdo, baseadas em treinamento e sistemas de mensuragdo; e

ferramentas de cultura, quando ha resisténcias e dificuldades para mudar, acdes baseados nos

rituais e folclore.

A orquestracdo da rede é definida como um conjunto deliberado e objetivo de agdes
gue sdo tomadas pela firma central como meta para perseguir/ buscar a criacdo e extracdo de
valor da rede. Os trés processos envolvidos na orquestracdo da rede sdo: gerenciamento da
mobilidade do conhecimento, apropriabilidade da inovacdo e estabilidade da rede
(DHANARAJ, PARKHE, 2006).

O gerenciamento da mobilidade esta associado a facilidade com que o conhecimento é

compartilhado, adquirido e disseminado dentro da rede. Os recursos para criacdo de
conhecimento tem maior valor quando permanecem como entidades independentes, e ndo
formando unidades hierarquicas de comando, de forma que possam ser acessados entre 0s
limites da rede e que combinados e disseminados conduzam sinergeticamente para o
incremento e melhoria da inovagédo. A firma central aumenta a mobilidade do conhecimento,
reforgcando uma identidade comum entre os membros da rede, usando a capacidade absortiva
e a socializagéo interorganizacional, e aumentando o capital social e relacional.

A apropriabilidade identificada por Teece (2006) envolve como o inovador captura 0s

beneficios (ganhos, lucros) da inovacdo, coibe a imitacdo ndo autorizada e a fortalece (via
patentes, copyrights, trademarks etc.). No nivel da rede, a inovacdo pode ser estimulada ou
reprimida, dependendo do regime de apropriabilidade criado para a rede. A firma central deve
assegurar que as atividades de desenvolvimento de conhecimento entre os membros da rede é

a prova de “roubo” ou copia indevida pelos parceiros e que nao ha riscos de “vazamento” para
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atores conectados as redes competidoras. A firma focal atua na distribuicdo equitativa do
valor e mitiga as preocupacOes relativas: a confianca, aos procedimentos legais e a
propriedade comum de ativos (join assets). E fundamental neste processo confiar nas
interacbes sociais com firmas parceiras, usando de confianca e reciprocidade,
compartilhamento de informacGes e solucdo conjunta de problemas. Um dos papéis centrais
na orquestracdo de redes é o da lideranca na construcdo de niveis de confianca, comunicacéo
clara e atuacdo com sansdes pré-estabelecidas, para os casos de viola¢fes de confianca.

Como a proposta € que as redes tenham lacos mais frouxos, para prover agilidade e
adaptabilidade, pode ser que tenha a conotacdo de impermanéncia e instabilidade, para que as
pressdes competitivas podem exacerbar esta instabilidade, levando ao rompimento dos

vinculos. A manutencdo da estabilidade é o terceiro processo da orquestracdo, que envolve: o

desenvolvimento de uma estabilidade dindmica; o fortalecimento da reputacdo, buscando
legitimidade no mercado e conectando com os lideres do mercado; e a manutencdo da coesdo
da rede, criando novas parcerias entre membros, promovendo a cooperacdo e a multiplexidade
(relacéo entre mais de dois membros).

Por fim, os instrumentos para gestdo de redes, baseadas na experiéncia de Balestrin e
Verschoore (2008), séo apresentados quatro instrumentos que auxiliam na gestdo das redes de
colaboracéo:

e Instrumentos Contratuais — especificam os direitos e deveres dos envolvidos,
organizam 0s recursos existentes, regulam as relagbes entre os participantes e
reduzem os conflitos e a probabilidade de aces oportunisticas. Outra funcdo é de
orientar divisdo dos deveres e direitos sobre as propriedades e riquezas geradas
(apropriabilidade), esta formalizacdo é geralmente feita na forma de um contrato
constitucional. Um instrumento alternativo a este contrato € o regulamento ou

regimento interno, cuja principal diferenca é a flexibilidade de poder ser alterado a
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qualquer momento, desde que com a anuéncia dos participantes. O codigo de ética e
de conduta esperada entre os integrantes também compdes este instrumento.
Instrumentos Estratégicos — esta relacionado ao conceito de estratégia coletiva, com a
formulacdo conjunta de politicas e a implantacdo de acdes de curta, média e longa
duracdo. O Planejamento Estratégico Participativo visa fortalecer a unido do grupo,
desenvolvendo uma visdo de conjunto entre os participantes, tragar objetivos e definir
as diretrizes gerais da rede. Num segundo instrumento, o Plano de Acdo e o0s
elementos para a execugdo operacional sdo determinados, em que 0s objetivos séo
divididos em metas, as estratégias sdo subdivididas em a¢des de curto prazo e os
resultados avaliados por meio da definicdo de indicadores. Para facilitar a
implantagdo dos planos, um instrumento de grande utilidade s&o as Equipes de
Implantacdo Estratégica, onde um grupo de empregados e empresarios de diferentes
organizacOes da rede aliam as suas competéncias para agilizar a implementacdo do
planejamento e planos de acéo da rede.

Instrumentos de Tomada de Decisdo — preconizam 0 suporte a participacdo aberta,
estimulando a descentralizacdo e o envolvimento dos associados. Os instrumentos de
tomada de decisdo procuram minimizar as divergéncias e os conflitos de interesse,
podem ser no formato de Conselho de Administracdo, associados com Assembléias,
gue também monitora a implantacdo das macro-estratégias e a consecucdo dos
objetivos. Outro instrumento é a Diretoria da Rede, que € um oOrgdo decisorio
operacional, com poderes para tomar as decisdes relativas as atividades rotineiras.
Instrumentos de Integracdo — buscam fortalecer as relagdes, potencializar a interagédo
entre os associados, alinhar valores, visdo e as praticas, a fim de tornar as empresas
capazes de unir seus interesses individuais aos coletivos. A integragdo deve ocorrer

em diferentes niveis: a) entre 0s empregados das empresas associadas; criar um
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comité que se responsabilize pelo evento e priorize o compartilhamento das melhores

praticas; b) entre os empresarios, definir o tipo de encontro, priorizando as discussfes

estratégicas sobre a rede, evitando assuntos sobre insatisfacdes especificas ou

questdes pontuais; c¢) entre as familias, realizar um encontro facilitando a quebra de

barreiras de comunicacdo, promovendo a integracdo e salientado as relevancia da

participacdo dos familiares; d) Integracdo da rede com o seu entorno, identificar as

principais necessidades sociais do entorno da rede, avaliando as possibilidades de
acOes mais adequadas e de maior impacto social e aproximando de parceiros que
possam apoiar o desenvolvimento das atividades.

Os debates relativos as redes, ao fluxo de informacdes e troca de conhecimentos nao
sdo quanto a sua relevancia, pois hd um consenso da sua importancia independentemente do
tamanho ou de qualquer tipo de classificacdo da empresa. O debate surge quanto a forma de
promové-las e operacionaliza-las nos diferentes contextos e realidades, pois a complexidade
envolvida requer uma abordagem sistémica, multidisciplinar e organica.

Nesta pesquisa, 0 foco ndo estd em estudar a rede como estrutura ou as relacdes
contidas na Movelaria Paulista, mas sim em explica-la dentro do contexto social em que ela

esta inserida e na visao dos envolvidos.
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3 DOMINIO SUBSTANTIVO — MOVELARIA PAULISTA (MP)

O objetivo deste capitulo é abordar o objeto de pesquisa de forma mais ampla o
possivel, sem incorporar pré-julgamentos influenciados pelo dominio conceitual ou
metodologico (BRINBERG, McGRATH, 1988). Desta forma, procurei abordar a Movelaria
Paulista dentro de uma visdo mais abrangente possivel, primeiro apresentando uma sintese da
historia da industria de modveis, para entdo caracterizar o setor no contexto nacional e, por fim,

introduzir a Movelaria Paulista.

3.1  Historia da Industria Moveleira

A industria moveleira mundial tem o seu marco inicial com o alem&o Michael Thonet
(1796-1871), que em 1830 foi o pioneiro a pesquisar, projetar e fabricar mdveis usando
madeira compensada. Em 1856 ele consegue montar a sua propria fabrica, em Viena, e obter
sucesso na producdo em massa de cadeiras, pois Thonet percebeu que ele precisaria produzir
cadeiras em grande quantidade se quisesse atender toda a demanda para o seu produto. Entre
1859 e 1893 ele produziu mais de 15 milhGes de cadeiras com o design 'THONET'S No.14".
O design de seus produtos Ihe rendeu reconhecimento e reputacdo internacional. Um dos
grandes diferenciais de suas cadeiras € que elas poderiam ser desmontadas, despachadas e
montadas no seu destino final. No seu auge, por volta de 1870, sua fabrica chegou a produzir
2000 unidades diarias, empregando mais 4000 funcionarios, um exemplo de producdo em
massa nos estagios iniciais da revolucdo industrial®.

No Brasil, a indlstria moveleira esta diretamente associada com a histéria da
imigracdo europeia, Influenciada desde o final do século XIX pelo governo brasileiro, que
financiou as passagens e concedeu com contratos que geralmente garantiam a posse do

terreno apds sete anos de trabalho na lavoura. Esse periodo coincide com o conturbado

> Informacao disponivel nos sites: http://www.design-technology.info/designers/page16.htm; acesso em
03/01/2011.
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momento politico, econdmico e social pelo qual a Europa passava, propiciando a vinda de
muitos imigrantes alemaes, italianos, poloneses, espanhdis e portugueses. Dada a semelhanca
com o clima europeu, a maioria se concentrou nas regifes sul e sudeste. Segundo a
Associacdo Brasileira da Industria do Mobiliario (ABIMOVEL), a producdo em escala no
Brasil teve inicio em 1890, com a inauguracdo da Companhia de Moveis Curvados no Rio de
Janeiro (capital do pais na eépoca), fabricando moveis em escala com uso de moldes de pecas
austriacas. Em 1897, a Gelli — Industria de Mdveis entra em operacao na cidade de Petrépolis,
a 65 km do Rio de Janeiro, em funcionamento até os dias atuais, segundo o0s registros da
associacdo € a industria de mével mais antiga do Brasil.

Em 1873 a cidade de Sdo Bento de Sul, localizada na regido do Vale do Rio Negro, no
estado de Santa Catarina, foi fundada por imigrantes alemaes, austriacos, tchecos e poloneses.
Inicialmente a colénia era de base agricola e aos poucos foi sendo substituido pela producéo
artesanal de moveis, oficio conhecido trazido pelos imigrantes e passado de geracdo em
geracdo. O alemado era o idioma comum na coldnia e os contatos com a terra natal facilitaram
0 acesso a literatura recente sobre 0 manuseio e aproveitamento da madeira, assim como as
primeiras importacfes de maquinario. Em 1913, Jorge Zipperer e Willy Yung fundaram a
Yung e Cia, a primeira serraria movida a vapor na regido que exportava madeira. Na mesma
época, Jorge Zipperer inicia a Movéis Cimo para produzir cadeiras com os rejeitos gerados
pela serraria. A Mdveis Cimo prosperou até 0s anos 60, entrando em crise nos anos 70 por
problemas de gestdo e sucessdo familiar. A decadéncia da Mdveis Cimo marca o inicio de
dezenas de pequena empresas de moveis na regido geridas por ex-funcionérios da Cimo. Estas
empresas tiveram um rapido crescimento, dado o aumento de demanda do mercado nacional,
melhoria do sistema de transporte acessa a credito, acesso as informacdes técnicas e mao-de-
obra qualificada e abundante, transformando Santa Catarina no estado de referéncia para

exportacdo moveleira (HERNANDES et al., 2007; ABIMOVEL, 2010).
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O primeiro sindicato da indastria do mobiliario foi criado em Sao Paulo em 1936, o
Sindicato da Industria do Mobiliario de Sdo Paulo (SINDIMOV). Nos anos 60 e 70 surgem as
escolas de desenho e com o programa de habitacdo do governo militar, as primeiras inddstrias
fornecedoras e moveleiras se consolida e expande suas operacfes. Os anos 80 foram 0 marco
para fortalecimentos do sindicato moveleiro e de fabricantes de maquinarios do Rio Grande
do Sul, que conseguiram levar para o0 seu estado o Centro Tecnoldgico do Mobiliario

(CETEMO), montar as primeiras feiras e formalizar parcerias com centros universitarios.

3.2  Caracteristicas do Setor

O desenvolvimento tecnol6gico das maquinas e equipamentos tem afetado o processo
produtivo, assim como a evolucdo dos produtos usados como matéria-prima (madeiras, tintas,
acabamentos etc.). Porém grandes transformac@es tem ocorrido na sua relacdo com 0s seus
clientes e consumidores finais, dado o aumento da interacdo, proporcionado pelo avan¢co nos
meios de comunicagdo e a relevancia alcangada pelo design.

Segundo informagdes da ABDI (2008), a industria moveleira pode ser segmentada de
acordo com diferentes critérios: material usado no processo de fabricacdo (madeira, metal,
plastico ou estofado); destino de uso do produto (residenciais, escritorio, ou institucionais);
processo produtivo (seriado ou sob encomenda); e design (torneado ou retilineo). Os
segmentos da industria moveleira se formam das diferentes combinacBGes destes critérios,
fazendo com que as caracteristicas quando as economias de escala, preco e designs sejam
bastante diferentes por segmento, o que explica a coexisténcia de empresas muito
heterogéneas numa mesma industria moveleira (ABDI, 2008).

Os relatérios da CSIL Milano (2009) apontam que o tamanho do mercado moveleiro
brasileiro estda na faixa de US$ 5-10 bilhdes. A partir de 2002, o governo brasileiro tem

incentivado mais abertamente as exportagdes por meio de politicas, inclusive a isencdo de
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alguns impostos e abertura linhas de financiamento que estimulem a inddstria brasileira se

voltar ao mercado externo, o que também fomentou o segmento moveleiro (FINEP, 2009).

Pais Jan-Set/2009 Jan-Set/2008 Var.(%)
Estados Unidos da America 71,254,601 126,363,269 -43,6
Reino Unido 51,404,443 56,170,458 -8,5
Franca 48,983,220 71,526,795 -31,5
Argentina 48,857,169 92,769,279 -47,3
Angola 44,400,462 48,086,195 -1,7
Alemanha 21,804,131 26,637,281 -18,1
Holanda 21,168,018 24,284,341 -12,8
Espanha 20,474,454 33,695,441 -39,2
Chile 17,233,545 37,593,336 -54,2
Uruguai 16,278,176 18,281,285 -11,0
Venezuela 14,072,814 20,518,358 -31,4
Cuba 8,951,706 5,917,073 51,3
México 6,544,561 13,974,639 -53,2
Canada 4,530,175 7,821,293 -42,1
Outros 109,813,094 167,267,435 -34,3
Total 505,770,569 750,906,478 -32,6
Tabela 1 — Destino das Exportacdes Brasileiras de Méveis (US$ Fob)
Fonte: CGI Moveleiro (2010)
Estado Jan-Set/2009 Tot % | Jan-Set/2008 Var.(%)
Santa Catarina 179,714,311 35,5 243,965,527 -26,3
Rio Grande do Sul 146,036,572 28,9 221,002,193 -33,9
Sédo Paulo 83,245,707 16,5 121,212,867 -31,3
Parana 61,451,025 12,1 94,734,658 -35,1
Minas Gerais 13,129,790 2,6 15,456,972 -15,1
Bahia 9,406,533 1,9 35,229,358 -73,3
Outros Estados 12,786,631 2,5 19,304,903 -33,8
Total 505,770,569 100% 750,906,478 -32,6

Tabela 2- Exportaces Brasileiras por Estado (US$ Fob)

Fonte: CGI Moveleiro (2010)

Como os maiores paises compradores do segmento moveleiro (Estados Unidos, Reino

Unido e Franga) foram atingidos de forma mais dura pela crise econémica de 2007-2008, as

exportacdes tiveram um decréscimo da ordem de 30%. Segundo a ABIMOVEL (2010), a

associacao brasileira que congrega todos os sindicatos moveleiros estaduais do pais, o setor
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ndo foi tdo fortemente atingido porque a producdo destinada ao mercado externo pode ser
redirecionado para atender a demanda interna, que estava reprimida.

Segundo a ABIMOVEL®, a indGstria brasileira de méveis estd entre os mais
importantes segmentos da Industria de Transformacgdo no Pais, ndo s6 pela importancia do
valor da sua producdo, mas também pela sua geracdo de empregos dentro da industria
nacional. Em valores monetéarios, o setor produziu em 2009 R$ 19,0 bilhdes, equivalente a
1,3% do valor do faturamento da inddstria de transformacdo, excluindo as industrias
extrativas mineral e a construcdo civil. Os empregos gerados pelo setor somaram 269.000
postos formais (registrados), e considerando todo pessoal ocupado pelo setor, incluindo os
terceirizados e autbnomos, o nimero chega a 650.000 postos de trabalhos em 2009. O setor €
formado por um conjunto de cerca de 17.000 empresas, excluindo aquelas que ndo tem
nenhum empregado. Nada menos que 85,4% das empresas produzem moveis de madeira,
8,7% moveis de metal, 4,8% mdveis estofados e apenas 1,1% de outros tipos de moveis (uso

do pléstico etc.).

Estado Local NUmero de NUmero de Pessoas
Empresas Empregadas
Minas Gerais Uba 310 3.150
Minas Gerais Bom Despacho 117 2.000
Espirito Santo Linhares e Colatina 130 3.000
Sdo Paulo Mirassol 85 7.400
Séo Paulo Votuporanga 210 8.500
Séo Paulo Tupa 54 700

S&o Paulo Regido Metropolitana 3.000 9.000
Parana Arapongas 150 7.980
Santa Catarina Sdo Bento do Sul 210 8.500
Rio Grande do Sul Bento Gongalves 370 10.500
Rio Grande do Sul Lagoa Vermelha 60 1.800

Tabela 3 — Pélos Moveleiros do Brasil
Fonte: Elaborado pela autora, com base em ABIMOVEL (2010)

A industria moveleira no Brasil se concentra nas regides Sul e Sudeste, chegando a

81,7% do total de empresas e 87,1% do total de empregos formais do setor, sendo que a maior

6 Informacdes disponibilizadas nas InformacgGes sobre o Mercado do site da ABIMOVEL: www.abimovel.com
Acessado em 04/01/2011.
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produtividade ocorre em 11 polos moveleiros, totalizando 4.696 empresas e 62.530
empregados. A regido Sudeste concentrava 83% das empresas, com 3.906 fabricas, das quais
3.000 estdo localizadas na regido metropolitana de S&o Paulo, sob influencia dos sindicatos

que compde o objeto deste estudo (vide tabela 3).

3.3 MOVELARIA PAULISTA

A Movelaria Paulista atualmente consiste de um conjunto de 52 empresas que fazem
parte de um contexto mais de 3 mil fabricas de moveis de diferentes portes e estilos, num
setor que gera 15 mil empregos formais e fabrica diferentes tipos de produtos, sendo 60% de
moveis residenciais, 25% para escritorios, 15% para clientes institucionais (escolas,
restaurantes, hotéis, hospitais, condominios, entre outros). Sua historia se inicia em 2004,
quando foi realizado um “Diagnostico Socioecondmico, Tendéncias e Potencialidades”, pelo
SEBRAE-SP em parceria com a prefeitura de Sdo Bernardo do Campo e a Camara Regional
do Grande ABC, implantando o programa “Aumento da Competitividade do Setor Moveleiro
na Regidao do ABC”. O programa contou com a articulacdo do Sindicato da Industria do
Mobiliario de Sdo Paulo (Sindimov-SP) e do Sindicato da Inddstria de Mdveis de S&o
Bernardo do Campo e Regido (SImABC), que formou um grupo de empresas que foram
avaliadas, possibilitando a elaboracdo de um relatério detalhado do setor que orientou as
acoOes, resultando na consolidacdo de um espirito associativista. O Arranjo Produtivo Local
(APL) de Mdveis da Regido Metropolitana de Sdo Paulo foi criado, e a sua gestdo é realizada
por uma comissdo formada por alguns dos empresarios, 0 SEBRAE, o Sidimov e o0 SImABC.

A Movelaria conseguiu aumentar o seu faturamento em 98,4% no periodo de 2004-
2007 (ASN, 2008), sendo que recentemente passou a atuar no mercado internacional. Neste
periodo, 0s empresarios primeiro passaram por um processo de capacitacdo profissional e

treinamento comportamental, com o objetivo de desenvolver um trabalho de forma cooperada.
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Em abril de 2008, a Movelaria elaborou um novo projeto e consegue um novo ciclo de
investimento, o projeto e composto por seis eixos: Tecnologia (convénio com Sebrae-SP,
sindicatos do setor e Fiesp/Senai para o atendimento as empresas que produzem moveis de
madeira, estofados e tubulares); Design (parceria entre Sindicatos, o Sebrae-SP, o Centro Séo
Paulo Design e o Senac); Central de Negocios, servicos e rede de negdécios; Crédito,
financiamento e seguro (articulagdo com o BNDES); Marketing Institucional (fomento de
negocios); Comunicacédo (intercomunicacgéo, foruns, eventos e outros).

Resultados ja alcancados:

Faturamento — tem crescido desde o inicio do projeto em 2004 até 2010, mesmo em
tempo de crise (vide Apéndice E).

e NUmero de empregados: 2.034 (diretos) e 6.102 (indiretos)’

e Aumento das contratacdes em 28,65% (450 novos postos de trabalho em relacéo a
2005).

e Capacitagdo dos funcionarios das empresas, participantes do projeto em Lideranca
(Chéo de Fabrica), com treinamentos realizados por consultores do SENAI Almirante
Tamandaré;

e Criacdo do Conceito de Movelaria Paulista, identidade que permitira as empresas do
projeto vincular sua imagem a credibilidade, pontualidade e design diferenciado do
APL.

As empresas que compdem a Movelaria Paulista, em sua maioria, possuem bases
familiares e adotam o termo Arranjo Produtivo Local (APL), usado pelo Sebrae para definir
uma aglomeracdo de empresas com a mesma especializacdo produtiva e que se localiza em

um mesmo espago geografico. Os APLs mantém vinculos de articulagdo, interagéo,

" Dados disponiveis em http://www.movelariapaulista.org.br/apl acesso em 10/12/2010.



http://www.movelariapaulista.org.br/apl

74

cooperacdo e aprendizagem entre si, contando também com apoio de instituicdes locais como
Governo, associacdes empresariais, instituicdes de credito, ensino e pesquisa.

Em abril de 2008, a Movelaria conseguiu um novo ciclo de investimento. O projeto
aprovado € composto por seis eixos e envolve diferentes entidades, instituicdes e agentes
externos. Os eixos foram organizados como base no resultado do “Diagndstico
Socioecondmico, Tendéncias e Potencialidades”, dentro do programa ‘“Aumento da
Competitividade do Setor Moveleiro na Regido do ABC”, sendo ajustados as necessidades do
grupo. Abaixo estdo descritos a missdo, valores, visdo e o0s eixos de acdo da Movelaria
Paulista:

MISSAO: Promover ACOES e DESCOBRIR NOVOS CAMINHOS para GERAR
CONHECIMENTO, INOVACAO E UNIAO dos empresarios do setor moveleiro, por
meio da INTERACAO e COMPROMISSO dos envolvidos, colaborando para o

DESENVOLVIMENTO das EMPRESAS e a PROSPERIDADE de TODOS!

VALORES: Nossos moveis, nossas vidas e nossos sonhos se constroem com muito
esforco e perseveranga. Este grupo de empreséarios acredita na cooperacdo e na
solidariedade; acredita que em momentos dificeis prevalecam a aceitacdo e a tolerancia e
que elas se desenvolverdo ainda mais no nosso dia-a-dia, pois somos otimistas, temos fé!
Tomamos as rédeas em nossas mdos, perdemos o medo, fizemos da verdade e da
integridade nosso alicerce. Além disso, movidos pelo interesse do conhecimento e espirito

de pesquisa, estamos avancando em direcdo a construcdo de nosso futuro!

VISAO DE FUTURO:
Tecnologia: Teremos nossas empresas com um sistema de gestdo basico para integracao

das informacdes, gerando e compartilhando indicadores a fim de aumentar a
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competitividade de cada empresa independentemente do seu porte. Seremos reconhecidos
como 0s mais competentes em solucdes modernas e diferenciadas, por meio do
compartilhamento de tecnologia, maquinas e servigos.

Comercial: Seremos referéncia em qualidade e pontualidade, sendo reconhecidos pela
competéncia em solugdes criativas e servicos diferenciados. Nossa relacdo com arquitetos,
decoradores, designers e outros profissionais serd pautada na ética e transparéncia,
gerando beneficios para ambas as partes.

Imagem: O resgate da nossa histdria, das boas préaticas de relacionamento e atendimento
ao cliente, aliada a forca atual e reposicionamento no mercado, unindo a confiabilidade e
estrutura da industria e o atendimento personalizado das moveleiras, nos dard uma
imagem consolidada e assim nos tornaremos a melhor opcéo do cliente.

Gestdo: Sem deixar a arte das movelarias, seremos gestores de empresas progressistas por
meio da troca de informacgbes, busca do conhecimento e aprimoramento continuo.
Teremos um sistema de gestdo eficiente para integracdo das empresas, gerando e
compartilhando indicadores a fim de aumentar a competitividade, independentemente do
seu porte. Seremos administradores melhores com outras empresas melhores.
Responsabilidade Social e Ambiental: Nossas praticas de destinacdo de residuos
industriais estardo de acordo com as normas e procedimentos vigentes. Formaremos
parcerias com empresas e entidades para nos assessorar na separagdo, manipulacéo,
transporte e reaproveitamento. Utilizaremos cada vez mais matérias-primas legais/
certificadas, contribuindo para um mundo melhor.

Méao de Obra / Educacdo: Através das parcerias firmadas com escolas técnicas,
universidades, 6rgdos governamentais, institutos de pesquisa, dentre outros, teremos
continua formacdo de méo de obra qualificada, colaborando com a educacéo, valorizagao

e realizacéo pessoal do profissional.
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Processos / Qualidade / Logistica: Teremos parcerias, consultorias e assessorias que nos

ajudardo a desenvolver procedimentos para formarmos nossos padrdes de qualidade e

sermos mais competitivos.

Design: O APL Movelaria Paulista serd reconhecido pelo desenvolvimento de produtos

com identidade prépria.

Politica: O APL Movelaria Paulista tera participacdo ativa nas ac@es politicas, bem como

influenciara nas decisdes pertinentes aos interesses do setor moveleiro.

Os seis eixos foram definidos para dar suporte as principais a¢fes definidas para a

Movelaria Paulista (vide apéndice E), sendo que cada eixo tem um empresario que atua como

ponto focal para os assuntos relativos a cada tema:

Capacitacdo e Apoio Tecnologico — promover a profissionalizacdo das empresas
associadas, com dominio dos processos de fabricacdo e aumento da produtividade, de
forma sustentavel e responsavel.

Central de Compras, Servicos e a Rede de Negocios — imprimir ganho de escala
para as atividades de compras, servicos e escoamento de residuos.

Comunicacao — promover a comunicacgdo e o fluxo da informacéo entre as empresas
do APL.

Design e Desenvolvimento de Produtos — respeitar as diversidades das empresas e
desenvolver solugdes inovadoras, baseadas em informacdes, para se criar um design
com identidade propria, que traga o reconhecimento do mercado.

Crédito, Financiamento e Seguros — viabilizar junto as instituicdes financeiras,
publicas e privadas a disponibilizacdo de linhas de crédito, financiamento e cobertura
de seguros em volumes adequados as necessidades do APL, com taxas menores as

praticadas usualmente no mercado, reduzindo restri¢fes e entraves burocraticos.
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o Marketing Institucional — fomentar negdcios, abrir caminhos para que as empresas
possam atingir seus mercados focos por meio de suas proprias estratégias. Além disso,
ird propor acbes que tornem o APL Movelaria Paulista reconhecido como uma

associacdo que congrega empresas de valor.

A gestdo da Movelaria Paulista € realizada por um comité integrado por representantes
dos empresarios, representantes do Sindimov e do SImMABC. As reunifes do comité sao
abertas aos demais associados, porém sO os integrantes do comité tem direito a voto. A
Movelaria tem um regimento interno que explicita os papéis, as responsabilidades, valores e o
codigo de ética e conduta dos seus integrantes. A estrutura de gestdo é dinamica, e 0 grupo
vem ao longo do tempo testando e ajustando o melhor formato, sem perder as boas praticas e
incorporando os aprendizados. O numero de integrantes da Movelaria Paulista ndo é fixo, ha

regras de saida e de entrada e sempre girou entre 50 e 60 integrantes.
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4 DOMINIO METODOLOGICO

Este capitulo esta relacionado com os métodos e as formas de tratamento usadas para
abordar o fenébmeno em estudo, explicitando a estratégia escolhida para explora-lo dentro do
contexto social em que ele esta imerso. O posicionamento do pesquisador é tido como
essencial para que a estratégia de pesquisa seja definida dentro do rigor requerido para a
pesquisa cientifica (DENZIN, LINCOLN, 2006; PRASAD, 2005; GOULDING, 2005). A
pesquisa qualitativa nas ciéncias sociais ¢ marcada pela diversidade e complexidade e
essencialmente unida pela orientacdo ndo estatistica (PRASAD, 2005). Segundo Prasad
(2005), essa complexidade é consequéncia da influéncia de diferentes disciplinas académicas
e diferentes premissas epistemoldgicas e ontoldgicas, resultando numa fusdo de metaforas,
paradigmas, técnicas e procedimentos, que muitas vezes € confusa.

As raizes da abordagem positivista sdo fortes, tanto que ha pesquisas positivistas
usando técnicas qualitativas, empregando meios ndo-quantitativos de coleta de dados, como
entrevistas e observacdes, para entdo conduzirem uma analise positivista, ou seja, em que a
realidade é objetiva e concreta; e o pesquisador é imparcial, ndo influencia e nem é
influenciado pelo campo (COLLIS, HUSSEY, 2003). Esses principios sdo inadequados para
abordar fendmenos sociais complexos, repletos de nuances e que dependem do contexto em
gue acontecem. Da vasta literatura sobre a pesquisa qualitativa, a metafora proposta por
Prasad (2005) da pesquisa qualitativa como uma obra artesanal é para mim a mais
esclarecedora. Ele sugere que uma pesquisa qualitativa proficiente s6 pode ser desenvolvida
dentro de uma tradicdo artesanal intelectual renomada e inspiradora, sendo ao mesmo tempo
fundamentada em rigor tedrico e metodoldgico.

A pesquisa, como a obra de um artesé@o, requer do pesquisador a compreensdo e 0
desenvolvimento de habilidades a partir do conhecimento acumulado ao longo de geragdes

para entender/encontrar o seu proprio paradigma e entdo poder escolher os métodos
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adequados para trabalhar a sua obra. Kuhn (2009) define paradigma como um conjunto
compartilhado de premissas ontoldgicas e epistemoldgicas que une uma comunidade de
académicos e prescreve guias especificos para a conducdo da pesquisa. No entanto, o termo
paradigma como um dominio hermético de premissas compartilhadas e visdo de mundo
rapidamente comeca a dar lugar a realidade confusa de ideias controvertidas, continuas
influéncias mdltiplas e em constante experimentacdo (LINCOLN, GUBA, 2006). Kuhn
(2009) chamou de paradigma a tradi¢do, algo maior que identifica um estilo musical (jazz),
estilo arquitetdnico (barroco) ou uma obra de arte (surrealista). Levando em consideracdo que
cada um desses estilos sdo influenciados por uma figura proeminente, hd necessidade de se
definir as premissas centrais e convencdes emergentes. Sob este ponto de vista, o conceito de
paradigma de Kuhn se aproxima muito mais das tradicdes pos positivistas de Prasad, em que
elas englobam método e paradigma e passam a convic¢do de um continuo processo de
estarem sendo transmitidas e usadas para criacdo das comunidades de pratica (PRASAD,
2005). O entendimento destas tradi¢cOes académicas ajuda o pesquisador a identificar onde as
suas préprias preferéncias intelectuais se engquadram; desta forma, ele tem condigdes de
desenvolver um estilo proprio de pesquisa que lhe seja significativo e ao mesmo tempo atenda
ao padrdo de uma comunidade académica. Na proxima secdo apresento de forma sintética a
tradicdo académica com a qual eu me identifico e em qual subtradicdo a minha pesquisa se

enquadra.

4.1  ATradicdo Interpretativa e o Interacionismo Simbolico

A tradicdo interpretativa surge em oposicao a tradicdo positivista de Descartes e toma
a interpretacdo humana como o ponto de partida para o desenvolvimento do conhecimento
sobre 0 mundo social. Tem como base o pensamento filosofico de Kant, que foi

posteriormente mais elaborado por Husserl, cuja filosofia da fenomenologia permeia, em
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algum nivel, todas as pesquisas interpretativas nas ciéncias sociais. Em sintese, a realidade s
existe a partir da consciéncia humana e é socialmente construida através de atos de
interpretacdo, ou seja, 0 que importa € como nos ordenamos, classificamos, estruturamos e
interpretamos um contexto, para entdo guiarmos a nossa acdo com base nestas interpretagdes
(PRASAD, 2005).

A tradicdo interpretativa foi sendo desenvolvida do final do século XIX e no século
XX, tendo como icones na (1) Filosofia: Kant, Heiddegger, Husserl, Wittgenstein, Merleau-
Ponty, Ricoeur, Habermas, Gadamer; (2) Sociologia: Simmel, Weber, Schultz, Berger e
Luckman, Giddens, Bordieu; e (3) Psicologia: Dilthey, Simmel e Mead. O uso e a mediacgéo
por diferentes disciplinas estimularam o crescimento e o0 seu desenvolvimento por diferentes
caminhos, mesmo compartilhando as mesmas premissas interpretativas, derivando em cinco
tradicdes interpretativas: (1) interacionismo simbdlico, (2) dramaturgia e dramatismo, (3)
hermenéutico, (4) etnometodologia e (5) etnografia. Todas elas compartilham as mesmas
premissas da tradicdo interpretativa: construgdo social da realidade, intersubjetividade,
reificacdo e a verstehen. No entanto, as duas Ultimas merecem um paréntese explicativo,
verstehen é a no¢do de entendimento do processo subjetivo de construcdo da realidade, em
que o significado e a intencdo sdo enfatizados acima de qualquer explicacdo causal. A
reificacdo € o processo de tratar construcdes sociais como se fossem objetivas e fatos
imutaveis da vida, criando prisGes para as nossas proprias constru¢des sociais, como a nogdo
de inteligéncia e as idéias de habilidade masculinas ou femininas. Prasad (2005) ainda pontua
que as diferentes tradicOes interpretativas tem sido influenciadas pelas diferencas culturais e
subculturais, sendo que as tradi¢cbes americanas incorporam um forte nivel de individualismo
em seu foco de pesquisa, enquanto a tradicdo hermenéutica de influéncia europeia se
preocupa mais com as ascendéncias historicas na subjetividade; e dentro da tradicéo

etnografica, antropologistas enfatizam o valor da interpretacdo para explorar as diferentes
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culturas, ao passo que os socidlogos fazem uso da interpretacdo para estudar os aspectos
mundanos do cotidiano.

O interacionismo simbdlico é caracterizado como um género de investigacdo e de
pensamento que enfatiza a criacdo de significado em situagcdes sociais, tendo como ponto
gravitacional o ‘self’, ou individuo. O interacionismo simbdlico tem a filosofia de Mead como
sua linha mestra, que acredita que ndo ha separacdo ontoldgica entre o individuo e a
sociedade. As trés premissas fundamentais do interacionismo simbdlico elaboradas por
Blumer a partir das teorias de Mead sdo: 1) os seres humanos agem em relacdo a objetos com
base no significado que ele (individuo) atribuiu a eles (objetos); 2) o significado desses
objetos surge da interacdo social que se tem com a sociedade; e, 3) esses significados ndo sdo
completamente predeterminados, mas estdo sendo constantemente modificados por meio de
uma serie de interpretacdes individuais (McPHAIL, REXROAT, 1979).

Com base nessas premissas, 0 interacionismo simbolico define os seguintes conceitos

centrais: o carater simbdlico da vida cotidiana — em esséncia todos os fendmenos sociais sdo

simbdlicos, sejam objetos, eventos e acBes sempre terdo atribuidos significados para
diferentes individuos. Os rituais de escritdrio, politicas organizacionais, estilos gerenciais e
novas tecnologias sdo todas significativas no sentido de que evocam uma variedade de
emocOes e respostas, que sdo constantemente interpretadas, fazendo sentido aos gerentes,
empregados, clientes e outros que estdo em contato com a organizagdo. Portanto, o0s
fendmenos organizacionais somente ganham vida através das interpretagdes e teriam pouca

relevancia sem eles. Papéis, identidades e multiplas realidades — dado a centralidade do

individuo e da premissa de que a auto-imagem influencia o processo no qual as pessoas
atribuem significado aos objetos e mediam a decisdo por uma determinada agdo, a auto-
imagem esta fortemente associada aos diferentes papéis do individuo na sociedade, assim

como as expectativas de comportamento atribuidas a estes papéis (pai de familia, dono de
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empresa, padre etc.). Os papéis que assumimos fornecem um complexo améalgama de
identidades que também € fonte para as nossas construcdes da realidade. A identidade néo é
rigida e nem fixa, tem fluidez e também multiplas vozes. Por exemplo, um gerente dedicado e
sindicalista ferrenho no ambiente de trabalho que é um morador antigo de um bairro
tradicional como o Bexiga. A analise que passa pelo interacionismo simbdlico se preocupa

com a multiplicidade de realidades dentro de uma situacdo. Ordem negociada — as multiplas

realidades construidas pelos individuos e grupos sdo tacitamente ajustadas, refinadas e
negociadas interativamente (explicita ou implicitamente) de forma que a realidade social é
acordada (PRASAD, 2005).

Segundo Prasad (2005), a escolha da tradicdo do interacionismo simbolico implica em
uma investigacao interessada no significado da vida comum do cotidiano da situacao local,
pois 0s interacionistas simbdlicos estdo interessados em entender o intimo da situacdo social a
partir do ponto de vista de seus participantes. As préaticas chaves do interacionismo simbolico
sd0: 0 processo, que é mais relevante que o resultado; a observacdo participativa ao invés de
imparcial; e as entrevistas, com o objetivo de entender a identidade, divergente da Grounded
Theory na sua orientagdo mais construcionista que procura (re)construir a realidade onde o

individuo toma parte.

4.2 A Tradicdo Interpretativa e a Pesquisadora

“... elas seguem uma variedade de rotulos diferentes, incluindo os de teoria, método,
analise, ontologia, epistemologia e metodologia. Por tras desses termos, estd a
biografia pessoal do pesquisador, o qual fala a partir de uma determinada
perspectiva de classe, de género, de raca, de cultura e de comunidade étnica. Este
pesquisador marcado pelo género, situado em multiplas culturas, aborda o mundo
com um conjunto de idéias, um esquema (teoria, ontologia) que especifica uma série
de questbes (epistemologia) que ele entdo examina em aspectos especificos
(metodologia, analise).”

(DENZIN, LINCOLN, 20086, p. 32)
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Ao redigir a secdo anterior explicito a minha preferéncia e posicionamento dentro da
tradicdo do interacionismo simbdlico. Porém, além disso, creio ser necessario um pouco mais
da minha biografia pessoal para entender as escolhas feitas quanto ao projeto de pesquisa e
também na sua conducdo e interacdo com o campo. Nasci em uma familia de imigrantes
japoneses que chegaram ao Brasil no inicio dos anos 30 e se estabeleceram em uma coldnia
japonesa de base agricola no norte do Parana. Neta de japoneses, de uma familia tradicional,
na qual o japonés ainda € o idioma dominante no ambiente familiar, e que adora a préatica de
esportes, nos mudamos para Sdo Paulo para ter acesso ao ensino superior. Por ter cursado o
ensino fundamental e médio em escola publica, a pratica do esporte foi fundamental para
receber uma bolsa de estudos e ter feito num cursinho de qualidade, possibilitando o ingresso
em uma boa universidade publica. Trabalhei em uma grande empresa nacional e também ja
tive 0 meu proprio negocio. Ha 10 anos conclui 0 meu MBA, quando passei um semestre em
Chapel Hill (USA), e estou agora no curso do doutorado, tendo passado um ano na
Universidade de Warwick (UK) e concluido o programa de doutorado sanduiche. Esse
transito por diferentes meios, contextos e culturas com certeza influencia na minha construgéo
de mundo.

Jean Bartunek (2007) exp0e a reagdo de uma pessoa do mundo empresarial que ao
participar de uma de suas palestras, esperava poder explorar melhor os resultados de uma
intervencdo de sucesso da qual acabava de participar. As perguntas que a pessoa fazia
evidenciavam que identificar a “questdo de pesquisa” ndo era tdo trivial ¢ muito menos
entender a relevancia das variaveis dependentes e de os outros termos usados que ndo faziam
sentido, mesmo sendo ilustrados num diagrama causal, evidenciando a efetividade da sua
intervencdo. A mesma reacdo era visivel em outros participantes, ou seja, existe um
distanciamento entre o mundo académico e o da pratica (BARTUNEK, 2008; STARKEY,

MADAN, 2001; HATCHUEL, 2001). O meu regresso ao meio académico em 2007 foi
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marcado por esta sensacdo de dissociacdo. Apesar de a academia pesquisar e estudar temas
relevantes, cujo resultado agrega valor as praticas organizacionais, eu tinha que me integrar e
ser treinada num novo contexto, o da academia.

H& uma corrente académica que prega a necessidade da academia-praticante aumentar
a colaboracao e integracdo dos esforcos, uma vez que o conhecimento que é valioso para as
organizacbes € em ultima instancia aquela que melhora a habilidade de tomar decisdes e
definir acdes. Ou seja, caso a producado cientifica em administracdo ndo estiver apta a agregar
conhecimento a realidade vigente, seria hora de mudar (BARTUNEK, 2007; STARKEY,
MADAN, 2001; HATCHUEL, 2001). Entre as acGes para reduzir a distancia entre a academia
e 0 contexto pratico empresarial, os autores sugerem (1) o uso de abordagens colaborativas de
pesquisa; (2) a criacdo de Foruns de Pesquisas com espaco para (a): modelar e desenvolver
uma dindmica interdisciplinar no campo da gestdo; (b) facilitar o desenvolvimento de um
método 6timo que sirva de interface para questdes tedricas e préaticas; (c) melhorar estratégias
de comunicacao e distribuicdo de conhecimento, de acordo com 0s contextos organizacionais
e as diferentes légicas de acdo institucional; e (3) novos meios de avaliar a aplicabilidade do
conhecimento para as necessidades de praticas de curto prazo e as necessidades de longo
prazo do desenvolvimento tedrico (STARKEY, MADAN, 2001; BARTUNEK, 2007;
PASMORE et al.,2008).

Hatchuel (2001) argumenta que para possibilitar a aproximacao eficiente da academia
com o ambiente organizacional, uma rede colaborativa deve ser estabelecida entre elas, e para
tal é essencial que o objeto de pesquisa cientifica esteja claro e que sejam estabelecidas
parcerias orientadas ao design. O autor aponta a relevancia da identidade da questdo de
pesquisa com a administragdo, e ndo com a economia ou a sociologia. Para ele, 0 objeto das
ciéncias administrativas sdo os modelos de acdo coletiva, em que a pesquisa consiste em

compreendé-los, inventd-los e critica-los. Quanto a pesquisa propriamente dita, Hatchuel
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afirma que a cooperacdo com as empresas devem ser um pré-requisito para a producdo de
conhecimento pratico, interativo e passivel de acdo (actionable).

Eu acredito na possibilidade de uma maior integracdo academia-empresa, com 0
objetivo de que ambas as partes gerem valor a partir de tal relacionamento, ou seja, as
empresas melhorariam seu desempenho e a academia teria uma melhoria na sua producao
académica. Logo, esta pesquisa se enquadra dentro da tradicdo do interacionismo simbdlico e
com a escolha de uma metodologia que possibilite de interacao da pesquisadora com 0 campo
de forma colaborativa como preconizado por Bartunek (2008). Partington (2000) ressalta a
congruéncia do uso da Grounded Theory com a producdo de conhecimento gerada num
contexto colaborativo, ou seja, que alinhe o interesse do lado ‘fornecedor’ do conhecimento
(academia) com o lado ‘demandante’ (empresas). Este método favorece a abordagem
transdisciplinar ao ndo partir de um escopo teorico pré-definido para abordar o fenémeno. Na
préxima secao, sintetizo a base conceitual da Grounded Theory, sua evolucdo e apresento a

vertente escolhida para conduzir a anélise dos dados desta pesquisa.

4.3  Grounded Theory (GT)

Para entender a Grounded Theory (GT) e a sua evolugdo é importante contextualizar e
contar um pouco da histéria de seus criadores, segundo as suas alunas Phyllis Stern (2009) e
Kathy Charmaz (2006). Anselm Strauss nasceu na cidade de Nova lorque em 1916 numa
familia de imigrantes judeus. De saude fragil na infancia, teve problemas respiratérios durante
parte de sua vida. Graduou-se em biologia pela universidade de Virginia em 1939 e obteve 0s
titulos de mestrado (1942) e doutorado (1945) em sociologia pela universidade de Chicago.
Foi orientando de Herbert Blumer, 0 mesmo que consolidou as notas de aula e as pesquisas de
George Mead divulgando o interacionismo simbolico e que exerceu forte influéncia na

formacdo de Strauss. Posteriormente, Strauss atuou como professor na Faculdade de
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Lawrence, nas Universidades de Indiana e Chicago até ser convidado em 1960 a fortalecer a
base cientifica da escola de enfermagem da Universidade de Sdo Francisco (UCSF). Barney
Glaser nasceu e cresceu em Sdo Francisco, graduou em Sociologia na universidade de
Stanford em 1957, estudou letras por um ano em Paris e passou dois anos servindo o exército
na Alemanha, onde nas horas de folga estudou a literatura aleméa, concluiu o doutorado pela
Universidade de Columbia em 1961, usando estudos quantitativos. Apds concluir o
doutorado, retornou a Califérnia para concluir seu pds-doc com interesse no desenvolvimento
teorico. Ciente da reputacdo de Strauss como “sociologista” tedrico, se associou a ele na
UCSF e por quatro anos estudaram o fenéBmeno morte (dying). Como resultado do trabalho,
em 1965, o livro Awareness of Dying foi publicado e teve grande impacto na comunidade
médica ao apresentar como 0s pacientes a beira da morte e como suas familias séo tratados.
Ao término do pos-doc, Strauss e Glaser perceberam que o processo aplicado aos dados era
diferente da forma praticada até entdo para a analise qualitativa, era sistematico, ordenado e
marcado pelo rigor. Strauss contribuiu com a sua experiéncia na geracdo de teoria e com 0
interacionismo simbdlico, enquanto Glaser com a sua habilidade em estatistica descritiva,
naturalmente inseriu o0 conceito de comparacgéo constante, e assim em 1967 o livro seminal da
GT foi langado: The Discovery of Grounded Theory: strategies for qualitative research.
Durante a sua estada na UCSF, Anselm Strauss trabalhou com outros proeminentes
socidlogos, como Leonard Schatzman e Fred Davis, e se manteve na academia e orientando
varios alunos no programa de doutorado da UCSF, entre eles Juliet Corbin (1981 - tendo
depois trabalhado com ele por quase 16 anos), Barbara Bowers (1985), Kathy Charmaz
(1972), Phyllis Stern (1976) e Adele Clark (1985). Num depoimento, Stern (2009) explicita o
ciime e inveja que o jovem Glaser Strauss despertou na comunidade académica na época,
pois aos 31 anos era 0 “new-kid-on-the-block”, de temperamento mais abrasivo e distante,

desenvolvido talvez como uma forma de proteger as suas vulnerabilidades, em contraposicao
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Strauss era gentil, amado e admirado por todos. Em 1971, Glaser funda sua editora e se volta
mais a publicacdo, palestras e oficinas sobre a Grounded Theory, enquanto Strauss continua
dentro da academia. Com a publicacdo do livro Basic of Qualitative Research, de Corbin e
Strauss em 1990, Glaser publica o livro Emergence vs. Forcing: Basics of Grounded Theory
Analysis em 1992, que de acordo com as criticas, serviu de ataque ao livro de Corbin e
Strauss. Stern (2009) explica que logo o relacionamento foi retomado e a relacdo construida
de mestre-aprendiz se manteve sélida. Glaser continua a dedicar os seus livros a Strauss.

Ha varias definicbes de Grounded Theory. O primeiro conceito atribuido pelos seus
criadores, Glaser ¢ Strauss (pl, 1967), a definem como “a descoberta da teoria a partir dos
dados — sistematicamente obtidas e analisadas na pesquisa social” ou como um método
“sistematico, com orientagdes (guidelines) flexiveis para coleta e analise qualitativa dos dados
para a construcdo de teorias, fundamentada (grounded) nos proprios dados” (CHARMAZ, p.
2, 2006). Tem como principio basico que a GT é uma forma de pensar sobre os dados —
processo de conceituacdo — de teorizacdo dos dados, de modo que o resultado final é uma
teoria produzida pelo cientista a partir dos dados coletados por meio de entrevistas e
observacodes da vida cotidiana (MORSE, 2009).

E importante mencionar que Glaser e Strauss discordam sobre duas questdes
fundamentais quanto a codificacdo e a matriz condicional. Essa discordancia aparece apos a
publicacdo da obra de Strauss e Corbin em 1990, quando os autores sugerem quebrar 0
processo de codificagdo em quatro etapas prescritivas: codificacdo aberta, axial, seletiva e
processo de codificagdo. Glaser usa apenas trés: aberta, seletiva e codificacdo tedrica com
niveis elementares de abstracdo. A segunda questdo € que Glaser se opde ao uso de
paradigmas de codificacdo e da "matriz condicional” que foram projetados para fornecer
ferramentas para facilitar o processo de conceituacdo. No entanto, o autor afirma que isso

"forca" a codificacdo com o uso de um modelo e/ou com a criacdo de condicGes que fere a
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base da GT, pois cria um processo prescritivo para a descricdo conceitual, ignorando a
natureza emergente da teoria (GLASER, 1992; URQUHART, LEHMANN, MEYERS, 2009).
Essa visdo distinta na etapa de codificacdo conduziu a diferentes formas de conduzir a

construcdo da teoria (vide figura 8).

Glaser & Strauss
Discovery (1967)

Glaser (1978)
_ Theoretical Sensitivity
Strauss

Schatzman (1991)
Dimensional Analysis
Glaser (1992,
Strauss (1987 1994, 1996,
Blowers (1007); Qualitative(AnaIy)sis 1998, 2001,
Caron & Bowers 2003, 2005,
(2000), Bowers & 2006)
Schatzman (2009) Straussian GT
Strauss & Corbin Charmaz (2000Y 2006)
(1990, 1998) Constructivist GT
Glaserian GT
Stern (1995)
Corbin &Strauss Clarke (2003, 2005, 2008)
(2008) Situational Analysis

Figura 8 — Genealogia da Grounded Theory: Principais Marcos
Fonte: Morse, 2009, p. 17.

A GT, quando usada com as lentes do interacionismo simbolico, nos habilita ndo s6 a
documentacdo da mudanca dentro de um grupo social, mas a explicacdo do processo central
da mudanca. A GT habilita a identificacdo e a descricdo do fendmeno, seus principais
atributos e o principal processo social ou psicossocial, assim como suas interacfes na
trajetoria da mudanca. Em outras palavras, nos permite explicar o que esta acontecendo ou 0
que aconteceu dentro de um contexto e no escopo de um evento particular. Além disso, prové
ferramentas para sintetizar esses dados, desenvolver conceitos e a teoria de médio porte que
interliga esses dados, e ainda é generalizavel para outras instancias ou eventos futuros
(MORSE, 2009). A GT evoluiu e esta ainda mudando, pois, ela ndo é um método prescritivo

para um uso em particular, “pessoas mudam e os métodos também” (CORBIN, 2009). Antes
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de abordar as trés vertentes principais nas quais a GT tem evoluido (Corbin, Charmaz e
Clarke), vale resumir o que é o método GT e 0s pontos que ela mantém em comum, pois
existe e permanece uma linha condutora Gnica que os une a GT, mesmo com pesquisadores
vindos de diferentes origens e perspectivas académicas, e com abordagens préprias para
analisar os dados (CORBIN, 2009; BRYANT, CHARMAZ, 2007):

A GT é um método de conduzir pesquisa qualitativa que foca na criacdo de
frameworks conceituais ou na constru¢do de teoria por meio de um raciocinio indutivo, a
partir dos dados empiricos para abstrair a teoria (BRYANT, CHARMAZ, 2007). A figura 9
explicita o processo, a circularidade e os principios implicitos a GT. A anélise tem inicio com
0 uso do processo de codificacdo, efetua-se uma micro-analise dos dados onde cada trecho
(citacdo) da entrevista que tenha um significado para o pesquisador & atribuido um codigo é a
codificacdo aberta. Em seguida, usando as comparacdes constantes obtém as categorias, que
sdo os codigos de importancia primordial, ou abstracdes de temas comuns, ou padrdes de
varios codigos dentro de um conceito analitico; ou seja, a categoria é um elemento conceitual
em potencial da teoria (BRYANT, CHARMAZ, 2007; GLASER, STRAUSS, 1967). E
importante ressaltar que as categorias inicialmente identificadas vdo evoluindo com o
desenvolvimento da teoria substantiva. Com a aplicacdo dos principios citados a seguir e
associados a sensibilidade tedrica do pesquisador, a GT objetiva definir os conceitos suas
propriedades e relacfes que possibilitem explicar o fendmeno em estudo.

e Comparacdo constante — circularidade da coleta e analise para a geracdo
sucessiva e mais abstrata de conceitos e teorias por meio de um processo
indutivo de comparacéo de dados com dados, categorias com dados, categorias
com categorias e categorias com conceitos (contra a premissa positivista na

qual as fases de coleta e analise sdo claramente distintas);
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e Amostras tedricas — é o processo de coleta de dados para geracdo de teoria,

onde os préximos dados a serem coletados, sdo determinados pela teoria que

esta sendo construida. Viola a premissa do teste de hipoteses ideal, positivista,

que as define a priori e ndo num processo continuo de interpretacdo dos dados

e das categorias conceituais que emergem;

e Registro em notas (memos) das interpretacdes, ao longo do processo;

e Desenvolvimento dos conceitos com suas propriedades e dimensdes; e

e Saturacdo tedrica — refere-se ao ponto na qual a coleta de dados ndo revela

nada de novo as categorias e nenhuma nova propriedade, ou seja, ndo gera

novos insights para agregar a teoria.

| PROCESSO DE ANALISE (Método de Comparacio Constante) |

AMOSTRAGEM
TEORICA

IDENTIFICAGAO
DE CATEGORIAS

TESTEDE
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Figura 9 — Abordagem da GT
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Fonte: Adaptado pela autora de BANDEIRA-DE-MELLO, CUNHA, 2006.

As trés vertentes se distinguem principalmente quanto a forma com que a analise é

conduzida. Corbin define um processo sistematico para identificar as categorias centrais da

teoria em construcdo. O processo tem inicio com a codificacdo aberta linha-a-linha das
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entrevistas, para entdo usar o paradigma da codificacdo axial, que tem como objetivo apoiar o
pesquisador no processo de identificacdo das categorias centrais do fendmeno, identificando
as condi¢bes causais, estratégias, condigcdes intervenientes e as consequéncias. Por fim o
pesquisador faz uso da codificacdo seletiva para desenvolver as proposicfes inter-
relacionando as categorias. Outro passo exclusivo da abordagem proposta por Corbin é 0 uso
da matriz condicional, cujo objetivo é apoiar o processo de conexdo entre as macro e micro
condi¢cdes que influenciam o fendmeno, fundamental para fazer a passagem da teoria
substantiva para a formal (CRESWELL, 2007; CORBIN, STRAUSS, 2008).

Charmaz define uma perspectiva social construtivista que inclui uma énfase na
diversidade de mundos, locais, multiplas realidades, complexidades de mundos particulares,
visdes e acdes. Segundo Charmaz (2009), a GT construtivista se enquadra bem na abordagem
interpretativista de pesquisa qualitativa, pois tem orientacbes flexiveis, com foco no
desenvolvimento tedrico que depende da visdo do pesquisador, no aprendizado sobre as
experiéncias do campo em que esta imerso, nas redes escondidas, situacdes, relacionamentos,
visiveis hierarquias de poder, comunicagao e oportunidade. Charmaz da maior énfase a viséo,
valores, crencas, sentimentos, insights, premissas e ideologia do que os outros métodos de
pesquisa, embora mencione que qualquer conclusdo desenvolvida pela GT construtivista é
sugestiva, incompleta e inconclusiva. Em termos de técnica, Charmaz (2009) usa a
codificacdo proposta com Glaser (aberta, seletiva e tedrica) e resgata o processo abdutivo de
Strauss, que € um tipo de raciocinio que comega com 0 exame dos dados, extrai todas
possiveis explanacdes e gera hipdteses a serem confirmadas ou ndo em um nOvo acesso ao
campo De uma forma simplificada, os passos para analise Charmaz sdo: 1) examinar o
primeiro conjunto de entrevistas e identificar as premissas dos individuos, contexto e
identidade; 2) desenvolver temas sobre esses topicos e explora-los num segundo conjunto de

entrevistas; 3) construir as categorias analiticas a partir dos temas; 4) interligar as categorias
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dentro de um processo coerente. Creswell (2007) aponta que apesar de a abordagem de
Charmaz ser mais atrativa (pela reflexividade e flexibilidade na estrutura), ele prefere a
abordagem de Corbin, que é mais sistematica e facilita o processo de ensino e uso dos
pesquisadores que iniciam o uso da GT. Talvez esse seja o principal motivo da abordagem de
Corbin ser considerada tradicional, objetiva e usada em muitas pesquisas de paradigma
positivista para analise de dados qualitativos.

Clarke (2005, 2009) classifica a Analise Situacional (AS) como parte do movimento
pos-moderno da GT, aproximando de uma visdo construtivista. A grande contribuicdo de
Clarke é complementar com ferramentas a abordagem tradicional da GT, que centra a acao
como processo social basico. Os trés mapas da AS tém com o centro a elucidacdo dos
elementos chaves, materialidades, discursos, estruturas e condi¢cGes que caracterizam a
situacdo que estd sendo pesquisada. Os trés mapas sdo: 1) Mapa Situacional — dispbe os
principais elementos humanos, ndo-humanos, discursos e outros identificados na situacdo
pesquisada, e tem como objetivo provocar a analise e discussdo da relacdo entre eles; 2) Mapa
das arenas / mundos sociais — dispde os atores coletivos, elementos ndo-humanos chave, as
arenas de compromissos e 0s discursos dentro do qual eles estdo engajados em continuas
negociacdes — possibilita interpretacdes das situagdes que requerem intermediacdo; e 3) Mapa
posicional — dispde as principais posi¢des assumidas e ndo assumidas, as divergéncias face-a-
face e nos dados representados em eixos particulares de diferenca, preocupacdes e
controvérsias sobre temas identificados na situacdo investigada.

A complexidade do contexto e da realidade deste estudo sugere a necessidade de uma
abordagem flexivel que permita que as evidéncias moldem a teoria substantiva e que explique
as inovacdes na rede da MP. De acordo com Goulding (2002), a Grounded Theory &
essencialmente um método de pesquisa qualitativa para a coleta e analise de dados e é

independente da epistemologia subjacente. Isso significa que Grounded Theory é como Glaser
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descreve uma “paradigmaticamente neutra" (Urquhart, 2001), tornando possivel o seu uso
como método de analisa em investigactes de diferentes paradigmas (BRYANT, CHARMAZ,
2005). Além disso, Glaser e Strauss (1967) argumentam que a verdade cientifica resulta de
um processo continuo de interpretacdo dos significados produzidos pelos individuos
engajados no projeto comum do observado. O uso da GT € mais adequado quando os esfor¢cos
estdo direcionados a entender o processo na qual os atores constroem o significado a partir da
experiéncia intersubjetiva, e deve ser usado de forma logicamente consistente com as
premissas chaves sobre a realidade social e como ela é conhecida. Portanto, a GT é a
metodologia adequada para abordar a questdo de pesquisa e também € totalmente coerente
com o paradigma, de acordo com a definicdo de Khun, com a qual me identifico como

pesquisadora. Na proxima secdo detalho o projeto de pesquisa.

4.4  Projeto de Pesquisa

“A metodologia mais comumente utilizada para identificar as redes empreendedoras
é um questionario postado (via email ou correio) para as pequenas empresas. Uma
dificuldade comum com esta abordagem é que um questionario formal, oral ou
escrito, ndo pode se esperar descobrir a profundidade e a riqueza de cada individuo e
sO podera arranhar a superficie do que € um processo extremamente complexo e
interativo. Outro problema reside na natureza histérica do homem, das respostas
recebidas. Por exemplo, pedindo informagdes ao dono de uma empresa ja existente
sobre as suas atividades incipientes de rede, esta sera repleta de dificuldades
relacionadas as memdrias perdidas e a racionalizagéo po6s-evento."

(McNICOLL, 1996, p. 100)

Procurei desenvolver um projeto de pesquisa adequado para abordar a questdo "Quais
fatores favorecem ou inibem a inovacgéo em redes de PMEs?", de forma a entender e explicar
o fenbmeno da inovagdo na Movelaria Paulista dentro de um contexto social, além de
possibilitar um modelo de pesquisa voltado para agdo (research as a model of action)
recomendado por HATCHUEL (2001) e SHANI et al. (2008). Numa consideracao preliminar,

avaliando as premissas do interacionismo simbolico e da GT, a escolha da abordagem para
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conduzir a busca das respostas para as questdes desta pesquisa é bastante coerente e aderente
(DENZIN, LINCOLN, 2006; BRYANT, CHARMAZ, 2007; CORBIN, STRAUSS, 2008,
URQUHART, FERNANDEZ, 2006).

Outra decisdo relevante foi me posicionar quanto a qual das vertentes da GT eu
adotaria para conduzir a analise dos dados, apesar de inicialmente convencida pela abordagem
da Charmaz, por ser uma pesquisadora em formacdo e também devido ao detalhamento e
sistematizacdo proposta por Corbin e Strauss (2008), que, apesar de mais trabalhosa, facilita a
conducéo da analise dentro das premissas da GT. Além disso, assistir a disciplina de GT num
intensivo de um meés, curso de inverno na FGV, ministrada pelo professor Rodrigo Bandeira-
de-Mello foi fundamental para me sentir segura quanto ao uso do método para conduzir a
pesquisa. Além disso, durante o curso tivemos aulas praticas com o uso do software Atlas/ti,
que facilitou muito o processo de codificacdo. Logo adquiri a ferramenta para usar nesta
pesquisa.

O projeto de pesquisa foi elaborado (vide figura 10) considerando uma etapa de
delimitacdo para definir a questdo de pesquisa e o0 escopo. A fase de estratégia contemplou a
definicdo da metodologia de pesquisa, a definicdo e negociacdo com Movelaria Paulista para
ser 0 meu campo de pesquisa e 0 estabelecimento das linhas gerais para a conducdo de
pesquisa. Estas etapas representam exatamente a parte | deste projeto e a parte 11, que inicia
com o préximo capitulo, é representada pelas etapas pontilhadas, e contempla o processo
abdutivo de construgdo tedrica da GT (apresentado anteriormente, vide figura 9).

Projeto de Pesquisa em sintese:

e Objeto de pesquisa € a Movelaria Paulista — rede de 52 empresas fabricantes de

moveis da regido metropolitana de Sdo Paulo.

e Coleta de fevereiro a agosto de 2009 foram realizadas 11 entrevistas (2 gestores do

Sebrae; 2 representantes dos sindicatos, 1 gerente da Agéncia de Desenvolvimento
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Econdémico do Grande ABC, e 6 empresarios, total de 1.068 min. gravados e
transcritos), 2 visitas a fabrica, 4 reunides como observadora — 1.968 min. de
interagdo com o campo.

e Caodificacdo das entrevistas (630 min, 553 citagcdes, 164 memos, 74 categorias e 5
categorias centrais).

e No segundo semestre de 2010 foram realizadas 34 entrevistas semi-estruturadas e
visitas as fabricas (2.580 minutos), 2 reunides de planejamento e 2 féruns — 3.420
min. de interacdo com o campo.

¢ Refinar dimensdes e propriedades das categorias centrais e 0 reencontro com a
literatura.

e Validag&o da teoria substantiva.

| Delimitagao |

v

Estratégia de
Pesquisa

-

Coleta dos B
Dados B

\ Desenv/Refinar | _ _| Analise dos /
\ Teoria ¥ i Dados 4
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Revisao da
LITERATURA

v
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Figura 10 -— Projeto de Pesquisa
Fonte: Elaboracéo propria
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A coleta de dados para este estudo é composto por dois elementos principais: a
interacdo com 0 objeto de estudo (visitas, entrevistas, observacdo) e pesquisa documental
baseada na circularidade da comparacdo dos dados. O ATLAS/i foi utilizado como uma
ferramenta para apoiar e facilitar a documentacao de todas as etapas da pesquisa exigida pela
Grounded Theory (figura 10). As atividades de pesquisa na MP foram negociadas de forma a
possibilitar uma abordagem colaborativa (SHANI, et al., 2008) com o objetivo de atenuar o
impacto de um observador externo e estar aberta a demandas para colaborar com o campo. No
préximo capitulo descrevo em detalhes o processo de coleta e analise, da codificacdo aberta

até a identificacdo das categorias centrais.
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PARTE Il - O ESTUDO (SEGUNDO ESTAGIO)

O segundo estagio compreende a conducdo da pesquisa propriamente dita. Nela o
pesquisador inicia escolhendo os elementos do primeiro dominio e os relaciona com 0s
elementos do segundo, criando assim uma forma ou um instrumento para intermediar as
relacBes entre os diferentes dominios e, por fim, os integra com o terceiro e ultimo dominio
dentro de uma estrutura coerente (BRINBERG, McGRATH, 1985). No caso desta pesquisa,
eu uso 0 que os autores chamam de caminho empirico (Empirical Path), combinando os
elementos e as relacdes do dominio substantivo e metodoldgico para formar um conjunto de
observacdes, para entdo interpreta-las, integrando-as com elementos e relacdes do dominio
conceitual. O uso do processo abdutivo da GT implica em também fazer uso do caminho
teorico (theoretical path), ou seja, combina elementos do dominio conceitual e do substantivo
testando as hipoteses/proposicoes (identificadas do caminho empirico) de acordo com as
relacBes preconizadas no dominio metodologico.

No capitulo 5, eu foco no processo de coleta e analise de dados, inicio com a sintese
do meu jornal de pesquisa e inverto a ordem, ou seja, na se¢do seguinte “eu” conto da historia
descritiva da Movelaria Paulista integrando com a teoria substantiva que explica a inovagédo
na rede. Com isso parto do resultado para nas se¢bes seguintes do capitulo 5 apresentar a
conducéo técnica do processo de construcdo da teoria. No capitulo 6 a historia da Movelaria
Paulista é contada segundo a visdo dos “envolvidos”, onde retomo a questdo de pesquisa, e
em um caminho dedutivo chego as proposicdes e hipOteses que completam a construcao

abdutiva da teoria substantiva. Por fim no capitulo 7 respondo as questdes de pesquisa.
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5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

“[...] a objetividade pressupde uma realidade externa de relacBes deterministicas e
previsiveis, enquanto que a subjetividade pressupBe construcdes sociais fluidas e
vinculadas ao contexto. A regulacdo assume relacBes sociais harmoniosas e
ordenadas, enquanto que uma mudanga radical pressupée conflitos e poder.”

(LEWIS, GRIMES, 1999, p 675)

Antes de entrar nos detalhes da codificacdo das entrevistas e no processo de abstracao
das categorias, inicio este capitulo sintetizando as mais de 30 paginas do jornal de pesquisa,
escritas desde o final de 2008 até novembro de 2010. Creio que muito do amadurecimento
deste projeto aconteceu devido ao contexto em que a pesquisa se desenrolou, ratificando a

impossibilidade de separar o objeto pesquisado do pesquisador.

5.1  Um Breve Relato da Pesquisa

“...Viver!

E néo ter a vergonha

De ser feliz

Cantar e cantar e cantar
A beleza de ser

>

Um eterno aprendiz...’
(O Que E, O Que E? — Gonzaguinha)

Quando penso na minha jornada no doutorado, invariavelmente essa masica me vem a
mente, pois esta sendo um grande aprendizado! O mestrado eu cursei conciliando a vida de
empresaria com a académica; foi muito arduo, apesar de ter valido a pena. Porém, o
doutorado sempre tive em mente fazé-lo com qualidade e sobre um tema que me despertasse
paixdo. A partir do segundo ano de doutorado, pude me dedicar exclusivamente a este projeto
e acho que consegui transformar mesmo as situacdes de grande pressdo em momentos vividos
com alegria e grande satisfacéo!

Uma das dicas do curso de GT que segui foi a manutencdo de um diario de pesquisa,

para registrar as principais ocorréncias sintetizadas nesta secdo. Iniciei a redacdo do meu
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jornal em novembro de 2008, quando aconteceram a minha qualificacdo de tese e as
conversas com o0 Sebrae e Forum de Inovacdo para definicdo da Movelaria Paulista como
objeto deste estudo.

A primeira reunido com o representante do sindicato de moveis foi no dia 17 de
fevereiro de 2009, e eu sai da reunido com duas percepcdes claras: 1) a necessidade de
conhecer mais sobre as movelarias no Brasil, sendo que referéncias importantes me foram

passadas, como: www.cetemo.com.br e www.movergs.com.br, e 2) desenvolver uma

estratégia para me aproximar das empresas, quebrando resisténcias.

Nos primeiros meses de 2009, eu estava em redefinicdo de onde realizar o meu
doutorado sanduiche, ja que a minha futura orientadora estrangeira na Universidade de Lund
na Suécia havia ficado doente. Nesse processo conheci duas pessoas muito importantes para o
meu doutorado, o professor Stephen Roper da Universidade de Warwick (UK) e a Professora
Cathy Uquhart, hoje na Universidade Metropolitana de Manchester (UK), na época professora
da Universidade de Auckland (Nova Zelandia). Cathy, especialista em GT na area de TI,
estava com muitos orientandos, mas me ajudou muito fornecendo material sobre GT e
exemplos de pesquisas por ela supervisionados com o uso da GT. Por outro lado, o professor
Roper é diretor do Centro de Estudos de PMEs (CSME) e me aceitou em Warwick, mesmo
sendo um pesquisador quantitativo, especialista em estudos econométricos. Foi uma excelente
vivéncia. Em maio, estava definida que a minha ida para Warwick seria em outubro, e assim
eu passaria um ano de doutorado na Universidade de Warwick.

A ida para Warwick fez com que algumas decisdes estratégicas fossem revistas. Focar
0 periodo no Brasil para efetuar as entrevistas de campo e concluir o processo de codificacao
no inverno inglés. Coincidentemente, essa decisdo fez com que a circularidade do processo de
coleta e anélise se aproximasse mais da proposta de codificacdo da Charmaz (2006). A cada

entrevista realizada, o diario de pesquisa era atualizado com as principais percepgdes e pontos


http://www.cetemo.com.br/
http://www.movergs.com.br/
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importantes para a proxima entrevista registrados, sem entrar na transcricdo e codificacdo
aberta das entrevistas. Das inUmeras anotacfes que fiz, me chama a atencdo a vontade dos
integrantes da Movelaria de fazer ndo s6 o préprio negdcio dar certo, mas de melhorar o setor
como um todo, havendo uma explicita preocupacao com o social.

Primeiro realizei as entrevistas com os representantes de sindicatos, Sebrae e Agéncia
de Desenvolvimento do ABC, com o que entendi a historia da formacédo do grupo, o papel do
sindicato e do Sebrae. Nesse periodo participei de foruns técnicos promovidos pela Movelaria
Paulista. Aos poucos fui marcando presenca e conhecendo também seus parceiros, chegando a
ser convida pela Movelaria para participar de uma reunido com parceiros para discutir um de
seus projetos.

Durante o periodo de 13 a 15 de julho realizei um conjunto de entrevistas no pélo
Moveleiro de Uba (MG), e solicitei ajuda ao colega de doutorado Guilherme Martins para
marcar as entrevistas, dado que ele ja estava em contato com elas para realizar um trabalho
sobre logistica. Entrevistei a representante do sindicato das industrias de moveis da regido
(Intersind) e mais quatro empresas moveleiras. Essas entrevistas foram fundamentais para eu
ter uma referéncia diferente da Movelaria Paulista, quanto as caracteristicas e a dindmica das
empresas que compde um poélo moveleiro.

Em paralelo aos preparativos para ida para Inglaterra realizei os agendamentos das
entrevistas e as entrevistas em si. Tive problemas para achar uma pessoa para me ajudar a
trabalhar nas transcricdes, e até chegar a Thais foi tarefa dificil.

Ao chegar a Warwick a primeira pergunta feita pelo meu orientador foi: “Qual seria
um bom resultado da sua estadia aqui em Warwick?” A minha resposta foi: “Consolidar o
resultado das entrevistas e do material ja coletado no Brasil e se possivel visitar redes
moveleiras no Reino Unido”. Entdo ele me pediu que lhe apresentasse o meu planejamento e

a forma que eu gostaria que fosse a nossa interacdo, e assim estabelecemos um plano com
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alguns marcos. A objetividade do professor Stephen, sem ser impositivo, mas me estimulando
a apresentar resultados, dando constantes feedbacks e me convidando a participar de reunifes
departamentais e de seminarios foram fundamentais para a produtividade do meu periodo no
exterior. Confesso que s6 depois de Warwick entendi e me encantei com 0s estudos
quantitativos, principalmente o poder dos estudos econométricos. Quem sabe estd ai a
semente para 0 meu pds-doc... Além disso, o fato de submeter um artigo para um evento na
area e ser aceito foi um importante estimulo para acelerar a ‘satura¢do’ teérica e
posteriormente ao submeté-lo a uma revista, mesmo ndo tendo sido aceito, o feedback
ratificou a importancia de retomar o contato com o campo no regresso ao Brasil.

Mesmo a distancia, a interacdo com o meu orientador e o professor Gobbo aqui no
Brasil foi importante, pois foi através do seu respaldo que as minhas op¢des foram avaliadas,
evidenciando as lacunas a serem trabalhadas. Sem mencionar o apoio e conselhos valiosos do
professor Rodrigo Bandeira-de-Mello, que sempre me ajudava quando eu me sentia perdida
em relacdo ao uso da GT. Creio também ser relevante mencionar que tive acesso aos
empresarios e houve interacdo via email para validacdo de alguns documentos durante a
minha estadia na Europa.

O inverno britanico foi muito propicio a retomar o processo de codificacdo a la Corbin
e Strauss (2008), linha-a-linha, entrevista por entrevista. Ter de explicar a metodologia, o
contexto da Movelaria e apresentar os resultados para professores que ndo conhecem a nossa
cultura e ndo séo especialistas em trabalhos qualitativos foi um desafio valioso. A definicdo
dos marcos no meu plano foi fundamental para manter a minha pesquisa nos trilhos. Entre
eles, a apresentacdo do meu projeto num seminario aberto aos pesquisadores da universidade
(4 de marco) e submeter o meu projeto de pesquisa para um congresso da area, 55"
International Concil for Small Business (ICSB). O seminario me ajudou a consolidar a minha

questdo de pesquisa e a sua relevancia e a participa¢do no congresso (25/jun) ajudou a manter
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o foco e concentrar os esforgos para finalizar o processo de abstracdo das categorias e pensar
na construcdo da teoria substantiva.

Outro ponto positivo da universidade de Warwick é o acesso a informacdo. A
biblioteca é fantastica e a facilidade de acesso e volume de informacgdes eletronicas
disponiveis é invejavel. A estadia em Warwick foi muito importante para eu atualizar e
coletar mais material bibliografico para a minha pesquisa.

No final de julho de 2010, contatei varias empresas moveleiras da regido para marcar
uma entrevista e percebi a dificuldade, para a qual nem eu e nem o meu supervisor britanico
nos atentamos, durante o periodo de férias entre julho e agosto e a dificuldade de acesso a elas
na falta de um mediador; eu subestimei o campo, 0 acesso deveria ter sido negociado com
maior antecedéncia.

Antes do regresso ao Brasil recebi o convite da Movelaria para participar de uma
reunido no dia 25 de setembro, um dia ap6s 0 meu desembarque no Brasil, referente ao
planejamento de suas agdes para o biénio 2011-2012. O convite veio a calhar com o meu
desejo de retomar contato com campo. Durante a reunido, pude ter uma visao geral do que foi
0 ano de 2010 para o grupo; a saida do investimento do Sebrae, por motivos legais internos da
instituicdo no estado de S@o Paulo, o impacto negativo dessa saida nos projetos em
andamento; as conquistas e amadurecimento do grupo; e o grande interesse pelo tema
inovacao.

A segunda rodada de reunido foi realizada pela Movelaria apds duas semanas, e nessa
reunido ficou explicita uma necessidade no grupo e uma oportunidade para mim de
mapeamento das empresas da Movelaria. Para a Movelaria o diagnostico era necessario para
servir de base para a definicio de projetos de melhorias para as empresas, tanto

individualmente como de forma coletivas; para mim, uma grande oportunidade para explorar
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uma das categorias que nao havia ficado muito clara, bem como uma oportunidade para
validar a teoria substantiva em campo.

No periodo de outubro e novembro, realizei 34 entrevistas e visitas as fabricas, gerei
relatorios individuais para cada organizacdo e fiz uma apresentacdo dos resultados
consolidados para o grupo. Para realizar essas entrevistas contei com um apoio logistico e
uma mobilizacdo enorme dos empresarios, dado que as entrevistas ocorreram num periodo
que precedeu a minha mudanca para a cidade de Palmas, no Tocantins.

Na préxima secdo, apresento a Movelaria Paulista usando a teoria substantiva para
explicar as inovacgdes da rede, o restante do capitulo € usado para apresentar o processo de

coleta e analise de dados usado para chegar a esta teoria substantiva.

5.2 Historia Descritiva

“Uma vez que o pesquisador tenha escrito algumas frases descritivas sobre o que é a
pesquisa, ele estd pronto para avancar para a integracao das principais categorias ou
temas dentro de uma explicacao tedrica unificada. Integracéo significa escolher uma
categoria central, em seguida, recontar a histdria em torno dessa categoria,

’

utilizando outras categorias e conceitos derivados durante a pesquisa.’

(CORBIN, STRAUSS, 2008, p.107)

Quando os sindicatos, a Camara Regional do Grande ABC e o SEBRAE efetuaram o
diagnostico do setor moveleiro da regido metropolitana de Sado Paulo, e propuseram aos
empresarios a criacdo de um Arranjo Produtivo Local (APL) em 2004, a idéia foi bem aceita.
As experiéncias anteriores dos empresarios de dificuldades de acesso e falta de informacao,
isolamento, perda de mercado e iniciativas malsucedidas na formac&o de associacgdes reforgou
0 desejo de construir uma APL diferenciada. A primeira a¢do tomada foi o treinamento
Comportamental do Sebrae, com foco no Empreendedorismo e Associativismo, que é
considerado pelos entrevistados como o marco que forneceu o conhecimento necessario para

viabilizar o desejo do grupo.
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Antes 2003 2003-2004 2005-2006 2007-2008 2009-2010
* Iniciativas ~ * 2003 Inicio do «2005 - G2 é formado  « Fev2007 — * Movelaria
Isoladas Diagnés_ti.cc_) de e capacitado Projeto comum Solidaria
+ Agbes dos ﬁ%?g:it;gv('gao%e g:dz‘::l’)r v Tentatiiada (Hospital) * Projeto de
Sindicatos : ACMESP . Curso/ Indicadores
patronais + 2004 -Inicio do 1° « 2006 — inicio do G3 Consultoria de  « Cargos & Salérios
Treinamento o gestéofinanceira, , ~ ..
Comportamental * Melhoria via troca de MKT e produg3o, . :
(Associativismo e info nas empresas investimento
: * Ago 2007 - SEBRAE
Empreendedorismo) para . Fim do primeiro ciclo  Novociclode  (Mar/2010)
44 firmas — base do G1) ; ;
de investimentos com 0 aporte ¢/ e :
SEBRAE SEBRAE. anejamento

2011-2012

Figura 11 — Movelaria Paulista na linha do tempo
Fonte: Elaboracdo propria

A Movelaria Paulista pode ter a sua historia dividida em trés periodos: o primeiro
periodo vai da sua formacdo em 2004 até 2007, com a elaboracdo do projeto para o segundo
ciclo de investimento; o periodo de 2008-2010, que é para a execucdo do projeto; e o terceiro
periodo, que inicia em 2011. O primeiro periodo eu chamei de formacéo, onde o desejo do
grupo era montar a APL. As iniciativas, ou projetos do grupo, visavam estabelecer praticas
para o compartilhamento e troca de conhecimento e a interagdo entre 0os membros. Como foi 0
caso das visitas entre as empresas e 0 benchmarking em grupo, participando em eventos,
feiras e formac&o de comitivas para visitar outras redes moveleiras. A medida que a confianca
matua aumenta, maior é a importancia dos relacionamentos para 0 grupo, que se torna um
ativo valioso. O isolamento e a falta de informacé&o ja ndo faziam mais parte do cotidiano dos
empresarios da Movelaria Paulista. O papel dos sindicatos neste periodo foi de mediar e
apresentar os empresarios, introduzindo o Sebrae, que atuou como um provedor de
treinamentos e consultoria, funcionando como um catalisador na formacéo inicial do grupo.

O segundo periodo chamei de consolidacéo, pois o desejo do grupo esta em fortalecer
0 APL com iniciativas para a criacdo e divulgacdo de uma identidade, projetos técnicos para
aumentar a competitividade ou ag¢bes de cunho social e voltadas para a melhoria do setor

paulista. Num processo natural de evolucdo, alguns projetos sdo mais complexos, requisitando
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novos conhecimentos e gerando situacGes novas, nas quais as experiéncias anteriores nao
contribuem para um encaminhamento eficiente. Além disso, 0 contexto macroeconémico ter
demandado atencdo redobrada do pequeno empresario, demonstrando ser bastante impactado
pelas turbuléncias do mercado. Este periodo é marcado por demandas de novos
conhecimentos, necessidade de experiéncias que nem sempre estdo disponiveis no grupo e em
algumas situac6es ndo ha um consenso do posicionamento a ser tomado. A Movelaria exercita
um processo de aprendizagem, tentando novas alternativas, experimentando novas fontes de
conhecimento, construindo novas experiéncias e identificando aquelas nas quais se ajusta e se
sente satisfeita com a sua conducgédo e desempenho.

Desta forma, ela procura criar condi¢cdes de vivenciar um terceiro periodo, que eu
chamo de pés-consolidacéo caracterizado, espero, por um crescimento organico: uma fase em
gue o grupo ja aprendeu a enderecar suas questdes, incorporar as experiéncias, buscar novos
conhecimentos e evoluir suas competéncias, continuando a manter Gnicos seus valores para
crescer de forma sustentavel. Este periodo iniciou em setembro/2010 com as reunibes de
planejamento para o biénio 2011-2012, contou com a presenca de trinta empresarios, dos
quais cinco novos empresarios, as expectativas foram expostas e um balanco dos projetos
anteriores foi feito: a interacéo foi a tonica do encontro.

Trés aspectos me chamaram a atencdo durante a investigagéo desta rede: (1) a entrada
na Movelaria Paulista é considerado um marco divisor na histéria das organizacdes
entrevistadas; (2) a existéncia de um valor comum; e (3) a demanda por mudancas, derivadas
das dificuldades enfrentadas por determinados projetos. A iniciativa promovida pelos
sindicatos e pelo Sebrae para a constituicdo de um Arranjo Produtivo Local (APL) ocorre
num contexto em que as industrias de moveis da regido metropolitana de S&o Paulo sofriam
com a concorréncia das empresas do sul, altamente industrializadas e coesas, em oposi¢do a

um setor paulista desintegrado e carente de informacdes. Os empresarios relatam experiéncias
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malsucedidas na constituicdo de associaches para exportacdo, projetos em parceria,
dificuldades na obtencdo de informacbes e até na operacionalizacdo de maquinarios
adquiridos. Essas experiéncias negativas fortaleceram o desejo inicial de fazer com que a
APL funcionasse como uma central de troca de informacGes, compartilhamento de
experiéncias e de boas praticas.

Logo percebi que o termo inovacgdo ndo fazia parte do vocabulario das empresas e que
o termo usado para nomear as melhorias, iniciativas diversas e oportunidades identificadas no
grupo eram chamadas de projeto; e, segundo o conceito de inovacdo adotado para esta
pesquisa, as iniciativas implantadas com sucesso sdo inovagdes, portanto acabei adotando o
termo projeto para referencia-las (projeto implantado com sucesso na MP = inovacao).

Algum dos projetos apareciam de forma recorrente nos dados analisados, como o
LeoEduca, que € uma parceria da MP com o Instituto Leo para formar e empregar jovens
aprendizes, e o projeto de Residuos que envolve a coleta dos residuos e a sua separacdo, em
parceria com a associacao de catadores. Numa das visitas a fabricas deparei com a visita dos
jovens formandos do Instituto Leo e presenciei in loco a interagdo ‘fascinante’ entre
empresario e aprendizes, o que facilitou o entendimento do significado deste projeto para o
grupo. A MP tem outros exemplos de iniciativas voltadas para o bem-estar social, do setor
como um todo e para a melhoria da rede, apoiando a evolugdo de cada integrante. Esse
comportamento, que nominei de orientacdo pro coletivo, contribui para aumentar a
percepcao de ganhos de estar na rede, além de facilitar a inclusdo e integracdo dos membros.

Os diferentes tipos de projetos conduzidos na MP usam as experiéncias do grupo
como fonte de conhecimento e serve de meio para a interacdo/integracdo dos membros. Os
projetos concluidos com sucesso, além de gerarem resultados diretos para 0s empresarios,

fortaleceram os lacos e a confianga de que a empresa é mais forte com o grupo do que



107

sozinha; e, os projetos que ndo foram concluidos geraram experiéncias e licdes que 0 grupo
busca incorporar como aprendizado para projetos futuros.

Nominei de ambiente transformador o desejo dos empresarios de fazer a Movelaria
dar certo por meio do associativismo e de contribuicdo para a construcdo de uma sociedade
melhor. E um ciclo virtuoso construido pela MP caracterizado pela orientac&o pro coletivo
que inclui e integra os membros, gera resultados e aumenta a percepcdo de ganhos. O
comportamento e a colaboracdo no grupo inspiram 0S seus integrantes a promoverem
mudanca internas na propria organizacdo, que envolve e influencia os seus funcionarios,
afetando positivamente a comunidade ao redor.

INOVACAO NA REDE MP: Para os envolvidos na rede, o ambiente transformador

da MP associado as experiéncias do grupo gera resulstados diretos (maturidade, inovacdes)
e indiretos (sociedade), além de atrair novos parceiros.

A dinamica da MP propicia um ambiente transformador que gera como resultados,
além das inovacBes (projetos implantados com sucesso), melhorias internas em cada
organizac¢do (7 maturidade), ganhos para a sociedade e para 0s demais envolvidos, além de
atrair novos parceiros. A evolucdo dos projetos e da maturidade das empresas influi a medida
que a diversidade dos projetos realizados pela MP gera resultados tangiveis (aumento de
competitividade e retorno financeiro) e também agrega um valor intangivel, ao apoiar projetos
de cunho social, como o LeoEduca (treinamento e emprego de jovens aprendizes de
comunidades carentes).

Proposicdo 1: Ac¢des voltadas para a melhoria coletiva (rede, setor ou sociedade)

aumentam a percepcdo de ganhos, facilita a inclusdo e integracdo dos membros e

fortalece o grupo.
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Proposicéo 2: Iniciativas e a¢cdes ndo egoistas, voltadas para o coletivo, como projetos
sociais despertam a consciéncia coletiva, produzindo ganhos diretos (maturidade) e
indiretos (sociedade) e atraindo mais parceiros (oportunidades).

Proposicédo 3: Quanto maior a experiéncia dos integrantes da rede, maiores as chances

de conduzir os projetos com sucesso, incluindo e integrando os membros e gerando

resultados.

O comportamento, os resultados e a exposicdo da MP acabam atraindo novos
parceiros e instituicbes interessadas em contribuir com a rede, 0 que aumenta 0 espaco
criativo e as possibilidades de inovacdo. Novos atores podem possibilitar “pontes” para
encurtar 0 acesso a novos conhecimentos, favorecendo a continuidade do ciclo virtuoso da
MP (+ experiéncia; + conhecimento + oportunidade). Porém, a rede também enfrenta
desafios: primeiro, lidar com os problemas (questdes) que surgem nos projetos a medida que
aumenta a complexidade, ou o mercado que gera novas demandas de ordem gerencial ou
técnica que interferem no desempenho dos projetos; e, segundo a comunicacdo fluida e
integracdo entre 0s membros, parceiros e novos integrantes (empresarios ou parceiros),
incentivando a busca de solugdes para ndo afetar os resultados.

No restante deste capitulo descrevo o processo de coleta-analise para construir as
categorias principais que compdem a teoria substantiva, apresentada nesta se¢do e usada para

contar o fendmeno da colaboracao que gera inovacgdo na MP.

5.3  Coleta de Dados

Durante o periodo de fevereiro a agosto de 2009 foram realizadas 11 entrevistas com:
6 empresarios (E), 2 gerentes do Sebrae (Se), 2 do sindicato (S) e 1 (Ag) representante da
Céamara Regional de Desenvolvimento do Grande ABC, perfazendo o total de mais de 1.068

minutos de gravacdo, além da participacdo como observadora em quatro reunides do grupo,
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visita a duas fabricas e coleta de dados secundarios, perfazendo um total de 1.968 minutos de

material coletado em campo (vide quadro 6).

Evento Data Formacéao Durag&o
P10 (entrevista) - S 17/02/2009 Administrador 93 min.
P9 (entrevista) - S 09/03/2009 Administrador 71 min.
P11 (entrevista) - Se 16/03/2009 Administrador 46 min.
P3 (entrevista) - Se 26/03/2009 Economia 122 min.
Reunido de Governanca 20/05/2009 h
9°. Férum Aberto 25/05/2009 3h
P5 (entrevista) - E 16/06/2009 Engenheiro 100 min.

18/06/2009 Sociologia /

P12 (entrevista) - E Economia 115 min.
Visita Fab | 18/06/2009 1h
P8 (entrevista) — E 29/06/2009 Engenharia 60 min.
P6 (entrevista) — E 30/06/2009 Engenheiro 130 min.
P7 (entrevista) — E 30/06/2009 Engenheiro Civil 76 min.
Visita Fab 11 30/06/2009 1h
P2 (entrevista) — E 01/07/2009 Administrador 114 min.
P13 (entrevista) — Ag 07/07/2009 Economia 130 min.
Reun. Selo - Leo 04/08/2009 3h
Reunifo do selo 26/08/2009 3h
P4 (video — varios Es) 11 min.

Quadro 6 - Contatos com a Movelaria Paulista — Fev-Ago/2009
Fonte: Elaboragdo prépria

No inicio do projeto de pesquisa estava decidida a usar o paradigma da codificacao,
como proposto por Strauss e Corbin (2008) para minimizar o efeito da subjetividade e atenuar
a minha inexperiéncia no uso da GT como pesquisadora, visando aumentar a consisténcia
tedrica. Alguns fatos, como a necessidade de transcrever as entrevistas (gravador ndo efetua a
transcricdo automatica do idioma portugués para texto Word) e a demora para achar uma
pessoa para me ajudar neste processo e a preméncia da viagem para a Inglaterra, serviram de
incentivo para repensar no processo de construcdo da teoria substantiva. Ja que a sugestéo da
codificacdo logo apOs a entrevista estava descartada, mantive no diario de pesquisa a

disciplina de registrar as principais percepcdes ao final de cada entrevista.
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No inicio do projeto de pesquisa estava decidida a usar o paradigma da codificacéo,
como proposto por Strauss e Corbin (2008) para minimizar o efeito da subjetividade e atenuar
a minha inexperiéncia no uso da GT como pesquisadora, visando aumentar a consisténcia
teodrica. Alguns fatos, como a necessidade de transcrever as entrevistas (gravador ndo efetua a
transcricdo automatica do idioma portugués para texto Word) e a demora para achar uma
pessoa para me ajudar neste processo e a preméncia da viagem para a Inglaterra, serviram de
incentivo para repensar no processo de construcdo da teoria substantiva. Ja que a sugestéo da
codificacdo logo apOs a entrevista estava descartada, mantive no diario de pesquisa a
disciplina de registrar as principais percepcdes ao final de cada entrevista.

As interacbes com o0s integrantes da Movelaria, mesmo que mais esparsas,
aconteceram ao longo do meu periodo no exterior. Durante 0s preparativos para 0 regresso no
dia 23 de setembro de 2010 ao Brasil, recebi o convite para no dia 25/09 participar da Oficina
de Planejamento Participativo (OPP) da MP, reunido do grupo para definir o planejamento
para o biénio 2011-2012. O evento seria uma oportunidade excelente para eu validar a minha
pesquisa, verificar a evolucgdo dos projetos da MP ao longo de 2010 e principalmente retomar
0 contato com o campo. Os dois acontecimentos que chamaram a minha atencao foram:

e Acontecimentos legais internos no SEBRAE geraram a saida do capital deste
parceiro, em maio de 2010. Alguns projetos que estavam em andamento foram
interrompidos ou retardados na execucéo;

e Presenca de novos empresarios;

A OPP contou com a presenca de 30 empresarios e foi facilitada por um consultor do
Sebrae, percebi que havia uma grande diferencga entre expectativas. Na avaliacdo feita pelos
préprios participantes houve diferentes visGes sobre a eficiéncia do evento. A diretoria se
reuniu durante o periodo para digerir os resultados e propds uma segunda rodada da OPP, que

aconteceu no dia 22 de outubro de 2010 e na qual foram apresentados os pontos centrais para
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discussdo e priorizacdo no grupo dos planos de acdo, além de discutir a gestdo da rede,
propondo novas formas de interacdo. Nesta reunido, o grupo trouxe a questdo da Inovacao e a
possibilidade de fazer um projeto no tema, buscando investimento para sua execuc¢do. Propus
conduzir um mapeamento das empresas do APL para que 0 grupo pudesse ampliar a sua visao
sobre a situacdo das empresas do grupo e decidir por um projeto que realmente agregasse
valor para o grupo. Em contrapartida, solicitei a autorizacdo para uso dos dados na minha
pesquisa e apoio logistico para realizar as entrevistas, uma vez que estava sem carro e de
mudanca marcada para deixar Sdo Paulo no fim de novembro. O grupo se mostrou empolgado
com a idéia. A oportunidade para aprofundar a minha coleta de dados estava criada.

Como o objetivo junto as empresas da MP era de gerar um mapeamento, um
diagnostico das empresas do grupo, tomei com base 0 Modelo de Exceléncia de Gestdo
(MEG) gerado pela Fundagdo Nacional de Qualidade (FNQ) e usado pelo Sebrae para avaliar
as micro e pequenas empresas. O MEG (vide detalhes no apéndice B) propbe avaliar a
empresa a partir de uma visdo sistémica e voltada a Resultados, contemplando os Processos,
Estratégias e Planos, Sociedade, Lideranca, Pessoas, Clientes e orientacdo a Informacdes e
conhecimento. Usei como estratégia a definicdo de um roteiro de entrevistas, incluindo
questdes sobre a rede (vide apéndice C) para guiar as entrevistas, fazendo perguntas abertas
sobre cada topico, e pontuando-as de 1 a 5; onde 1 — significa tenho conhecimento, mas nao
tenho acdo nenhuma voltada a questdo; 2 — tem conhecimento e ja tem planejada alguma
acdo; 3 — tem conhecimento e mostra evidéncias da pratica; 4 - tem conhecimento, executa na
pratica e controla os resultados; e 5 — tem a pratica, tem o processo de melhoria e as pessoas a
conduzem, a cultura estd implantada. Tendo a oportunidade de visitar e conhecer o processo
de fabricacdo de cada empresa entrevistada. Foram realizadas 34 entrevistas e visitas as

fabricas, sendo todas elas realizadas com o proprietario ou o gestor do negdcio (vide tabela 4).
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ID Local Data Horario Grupo | Fund. | # Colab. Form.

El Diadema 26/out 08h00 as 10h00 G2 1996 37 Superior
E2 SBC 26/out 10h30 as 12h00 Gl 2000 21 Superior
E3 SBC 26/out 13h30 as 15h00 G2 1967 25 Superior
E4 SBC 26/out 16h00 as 18h00 Gl 1983 51 Superior
E5 Pg do Carmo 28/out 07h20 as 10h00 G4 1971 90 Superior
E6 Penha 28/out 10h30 as 12h00 G4 2002 11 Superior
E7 Tatuapé 28/out 13h30 as 15h00 G4 1986 26 Superior
ES8 Vila Leopoldina 29/out 08h00 as 09h30 Gl 1998 23 Superior
E9 Lapa 29/out 10h30 as 12h00 G3 1976 19 Superior
E10 Lapa 29/out 13h30 as 15h00 G3 1999 23 Superior
Ell Butanta 29/out 16h00 as 18h00 G4 1992 35 Superior
E12 Embu 01/nov 08h30 as 10h00 G3 1995 28 Médio

E13 Embu 01/nov 10h30 as 12h00 G2 1986 90 Inc Sup
E14 Tabodo da Serra 01/nov 13h30 as 15h00 Gl 1983 49 Inc Sup
E15 Agua Rasa 03/nov 08h30 as 10h00 G2 1986 22 Superior
E16 VI Ema 03/nov 10h30 as 12h00 G4 1995 6 Superior
E17 Pq S Gabriel 03/nov 13h30 as 15h00 Gl 1989 25 Superior
E18 Ribeirdo Pires 03/nov 16h00 as 18h00 G2 1962 22 Superior
E19 Cambuci 04/nov 08h30 as 10h00 Gl 1998 24 Superior
E20 Cambuci 04/nov 10h30 as 12h00 Gl 1990 14 Superior
E21 Aclimagéo 04/nov 13h30 as 15h00 Gl 1996 47 Inc Sup
E22 Mooca 04/nov 16h00 as 18h00 G3 1991 95 Superior
E23 Pq Bristol 05/nov 08h00 as 10h00 G2 1998 11 Médio

E24 Paulicéia 05/nov 10h30 as 12h00 G2 1985 34 Médio

E25 Pq Bristol 05/nov 13h30 as 15h00 G2 1977 19 Superior
E26 Itu 08/nov 8h30 as 10h30 G3 1992 8 Superior
E27 Agua Funda 09/nov 15h00 as 16h30 Gl 1999 42 Superior
E28 Osasco 10/nov 9h00 as 11h30 G2 1968 32 Superior
E29 S&o Caetano 10/nov 13h30 as 15h00 Gl 1972 47 Superior
E30 Santo André 10/nov 16h00 as 17h30 G4 1995 4 Superior
E31l Pg. Sdo Domingos | 11/nov 16h30 as 17h45 G3 1992 12 Superior
E32 VI Guilhermina 12/nov 8h00 as 9h30 G2 1993 17 Superior
E33 VI Formosa 12/nov 10h00 as 13h G2 1989 18 Superior
E34 Morumbi 12/nov 15h00 as 15h45 G3 1987 17 Médio

Tabela 4 — Lista dos Entrevistados e Informacdes sobre a Empresa
Fonte: Elaboragdo propria
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Para cada uma das empresas gerei um relatorio individual e confidencial, e para o
grupo foi agendada uma reunido como a devolutiva do mapeamento no dia 17 de novembro
de 2010. A receptividade e o retorno foram positivos. O nimero de entrevistas realizadas s6
foi possivel gracas ao apoio logistico da secretaria da MP, Fatima, por agendar as entrevistas
em regides proximas, e pelo grande empenho dos empresarios ndo sé em dispor de tempo em
suas agendas, como também em me deixar na proxima empresa. O dia comegava com um
empresario que me buscou em uma estacdo de metrd, e ao fim da entrevista me deixou na
préxima empresa agendada; assim o Gltimo entrevistado do dia me deixava na estacdo de trem
ou metr6 mais proxima. Das 34 entrevistas realizadas, 16 foram gravadas, sendo que para
cada entrevista um roteiro de entrevista (apéndice C) era impresso e preenchido ao longo do
encontro, no qual eu registrava também as minhas interpretaces e percepcdes do ambiente

geral da empresa.

5.4 Processo de Analise dos Dados

O processo de analise usado para a construcdo da teoria substantiva € representado na
figura 12 e as sec¢des seguintes apresentam cada uma destas etapas.

Consolidagao

Codificagdo Aberta Codificagio Seletiva Construcéo da ;
Categoria das Categorias
Associacao de codigos Agrupar os codigos para Maturidade i
aos trechos das identificacdo das Integra as categorias
entrevistas; > categorias iniciais e os —> Anilise das dentro de um
Registros de notas memos em familias de entrevistas realizadas process?c? il
(memos) , associando memos. A partir dos em 2010, para ZI?;: :ﬁfoflt:grcifos
as interpretacdes ao relacionamentos entre eles desenvolver a C
longo das entrevistas. abstrair as categorias. categoria Maturidade. que explicam a

Inovagdo na MP.

Figura 12 — Passos usados no processo de Analise
Fonte: Elaboragdo propria

5.4.1 Codificacdo Aberta

[respondendo a questdo de como encontrar as categorias] “Isto exige que tenha uma
mente aberta, embasando as categorias nos dados analisados, buscando a l6gica dos
acontecimentos, aparentemente dispares, reconhecendo inferéncias causais no
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trabalho através de nossas categorizagdes, verificacdo, revisdo e ampliacdo de
interpretacGes através da comparacdo entre amostras, e usando técnhicas de
representacdo para avaliar as evidéncias e explorar as ligacfes entre as categorias.
Isso significa a codificacdo? Existem outras abordagens, como a analise narrativa
que, por causa de sua ‘garra’ interpretativa, pode desempenhar um papel vital em dar

’

densidade as categorias.’
(DEY, 2007, p.188)

Durante o processo de coleta, dada a impossibilidade da codificagdo imediata, usei 0s
primeiros passos sugeridos por Glaser (1992), Charmaz (2006) e ratificadas por Urquhart
(2001) e Dey (2007), redigir as principais interpretacbes e percepces logo ap6s cada
entrevista e fazendo uma analise prévia deste material antes do proximo retorno ao campo.
Segui essa linha de acdo e conduzi a coleta conforme sequéncia apresentada no quadro 6,
totalizando mais de 33 horas de interacdo com a MP e com um volume razoavel de dados
secundarios (relatérios do setor, revistas especializadas, videos, informacdes de outros po6los
etc.).

Ao chegar a Inglaterra, o primeiro passo foi contextualizar o que era a minha pesquisa,
0 que eu ja tinha feito e explicar o ponto que eu estava e 0 que eu pretendia fazer para o
professor Steve, meu supervisor britanico. Esse dialogo foi muito rico, pois percebi que havia
varias lacunas a ser preenchidas, desde a forma de apresentar o dominio substantivo até a
clareza e foco da minha questdo de pesquisa. Apds esse periodo de alinhamento, iniciei em
dezembro o processo de analise das entrevistas, com a codificacdo aberta com a entrevista P5
(vide quadro 6), por ser um dos empresarios que esta presente desde o inicio da Movelaria
Paulista.

A codificacdo aberta € o processo de quebrar os dados em unidades de significados
distintos, realizada nas fases iniciais da analise e permite descrever o que esta acontecendo
com os dados (GOULDING, 1999). A medida que as entrevistas sdo codificadas, notas
(memos) com o registro das interpretacfes ou fatos observados durante a coleta séo escritas.

A proxima figura exibe a interface do Atlas/ti, que facilitou muito a codifica¢do, construcéo
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de diagramas (codigos, familias, agrupamento de temas etc.), relatorios de apoio (densidade
de codigo e hierarquias) e referéncias cruzadas, entre entrevistas e os diferentes elementos

registrados na ferramenta. A ferramenta foi usada conforme as recomendacGes de Bandeira-

de-Mello (2006), mantendo o foco na pesquisa.
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E-BH| E-#4| 5| & @2 Yy

P-Docs P 5: Claudio 16 Jun. JERERe I« 13 4:21Pragente foir v - Codes Cultura {2-0} v  Memos 134ME - 31/01/2010-Satisfacao {1-Me} - Super
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Figura 13 — Interface do Atlas/ti

Ap6s codificar a entrevista P5, ouvi mais quatro entrevistas (P2, P3, P4 e P6 do
quadro 6), revisando a transcrigdo dos textos e revendo as minhas anotagdes do meu diario de
pesquisa. Ao efetuar essa prévia, resgatei 0 contexto e o cotidiano das empresas que visitei,
facilitando a codificagéo linha-a-linha que estava por vir.

Antes de prosseguir no processo de analise, um paréntese sobre a Grounded Theory
para enfatizar duas caracteristicas do método: 1) a circularidade do método, onde memos e
dados do campo sdo constantemente acessados; 2) o foco na obtencdo das categorias,
consequentemente o termo categoria é usado ao longo de todas as fases do processo de
analise. Uma categoria inicial é abstraida e como categoria pode evoluir ganhando densidade,
significado, propriedades e dimensdes; assim como uma categoria inicial pode ser descartada
por deixar de fazer sentido no contexto do desenrolar do desenvolvimento da teoria

substantiva (vide figura 14).
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Figura 14 -— Modelo Expandido da Grounded Theory
Fonte: FERNANDEZ, 2004

No total foram codificadas linha-a-linha seis entrevistas, perfazendo 570 minutos de
gravacdo. O critério de escolha das entrevistas foi a influéncia do entrevistado e o grau de
detalhes e revelagdo da entrevista. Sendo assim as escolhidas foram quatro entrevistas com
empresérios (P5, P2, P4, P6), uma entrevista com o representante de um dos sindicatos
patronais (P10); e a com o representante do Sebrae que atuou com o grupo do inicio da sua
formacdo até abril de 2009, quando passou a exercer outra atividade dentro da instituicdo
(P3). Durante o processo de codificacdo aberta destaquei 553 citacGes, 164 memos e 74
cddigos. O uso da ferramenta Atlas/ti e a leitura prévia das entrevistas ajudaram a minimizar a
proliferacdo de codigos via reaproveitamento, facilitando o processo de dar densidade aos
codigos. Ao fim da codificacdo aberta elaborei o diagrama a seguir (vide figura 15),

identificando que as colocagbes dos entrevistados giravam em torno de posicionamento
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pessoal e do grupo em relacdo as diferentes iniciativas e projetos, tendo com referéncia as

situaces ja vivenciadas.

Empresario
Grupo
Relacionamento Projeto
\ — /
Condigado Percepgdo Estratégias e
* Onde * Positivas Gestéo
* Quando * Negativas * Aprendizado
* Quem + Efeitos * Resisténcia
* Contexto — O que (valores, agbes e « Controle
* Como posicionamento) * Construcéo de
* Recursos aliancas

« Ineficiéncias

Figura 15 — Primeiras Percepcdes sobre Movelaria Paulista
Fonte: Elaboracéo propria

Durante esse processo de abstracdo me dediquei a duas tarefas: entender os codigos e
suas relacdes, primeiro agrupando codigos similares e depois criando diagramas para explorar
as suas relacoes; e analisar os memos, identificando familias e associando os memos a elas.
Imprimi os 74 codigos, comparando com as citagdes das entrevistas, método de comparacao
constante, 16 delas puderam ser incorporadas a cddigos ja definidos. Usei os recursos do
Atlas/ti para importar os 58 cddigos para o diagrama e a facilidade de resgatar o contexto da
entrevista para mapear a relacdo entre os codigos (vide figura 16).

A figura 16 é essencial para dar uma visdo geral da complexidade do campo, expressa
nos dados coletados, mas a reducdo da complexidade é essencial para desenvolver as
categorias que expliqguem a inovagéo no contexto da MP. Para tal, fiz uso das anotacOes de
campo (Memos), do diagrama das primeiras percepcOes sobre a MP (figura 15) e fui

comparando com os dados e separando na figura 16 os codigos de maior relevancia.
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O Atlas/ti ajuda a identificar a relevancia de um codigo, ou seja, quantas vezes foi
associada a diferentes citacdes das entrevistas (grounded) e com quantos cddigos distintos se
relaciona (density). Por exemplo, na figura 17, circulei uma notacdo usada no Atlas/ti para
identificar a relevancia do codigo, PROJETO {56-9} significa que o cddigo Projeto foi
associado em 56 trechos diferentes das seis entrevistas codificadas e faz referéncia ou é
referenciado por 9 outros codigos.

Dessa forma separei os codigos com maior densidade e ground para explora-los na
forma de diagramas, como o exemplo da figura 17, identificando as relagdes entre os codigos,
sempre baseado no método de comparacédo constante, analisando codigos-dados, construindo
os relacionamentos e redigindo os memos de analise com as identificacdes de possiveis temas
tedricos. Por ser uma pessoa visual, os meus registros das analises se dividem entre 0s
registros no diario de pesquisa, planilha Excel e nos diagramas no Atlas/ti. Para exemplificar
como 0 meu processo de andlise funciona, durante a construcdo das relacdes do diagrama para
mapear os codigos associados & EXPERIENCIA (figura 17) e enquanto fazia a comparacao
com os dados percebi certa associacdo da identidade da Movelaria Paulista com o projeto
selo, me instigando também a fazer o seu mapeamento. Criei outro diagrama dando atencao

agora aos codigos e relacbes associadas especificamente ao projeto Selo (vide figura 18).
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Figura 18 — Mapeando o Projeto Selo

Este projeto tem como objetivo criar uma espécie de certificagdo que ateste que a
empresa produz moveis com qualidade e dentro dos valores éticos e sociais que identificam a
MP, sendo este selo reconhecido pelo mercado. Trata-se de um projeto complexo que envolve
parceiros, capacitacdo das empresas, regras e critérios para dar credibilidade a certificacdo
proposta, além do trabalho de divulgacdo ao mercado. Neste mapeamento, os memos foram
de grande ajuda para explicitar questdes como a inclusdo e gestdo da rede. O que me deu o
insight de usar o0 método de comparagdo constante com os 164 memos identificados, antes de
prosseguir com a investigacao das categorias candidatas via abstracdo dos codigos.

O primeiro passo foi listar todos os memos, identifica-los e entéo agrupé-los de acordo
com o assunto, criando assim a familia de memo. Numa folha de papel, apés as leituras das
interpretacdes (memos e diario de pesquisa) e dos varios retornos aos dados, fui agrupando os
memos em familias. Os 164 memos estavam agora agrupados em torno de uma das 20
familias de memos. Diagramei as familias maiores, comparando 0s memos com o0s dados,

como o exemplo da Familia de Memo CONFIANCA, que agrupa 0s memos relacionados ao
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comportamento de confianca, como se desenvolveu, onde aparece e como se manifesta (vide

figura 19).
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Figura 19 — Diagrama da Familia de Memo Confianga

Para concluir a codificacdo aberta, o0 processo de abstracdo dos cddigos foi retomado,
de forma que os 74 codigos iniciais foram identificados e relacionados em torno de 19

categorias para concluir a etapa de codificacdo aberta com 9 categorias iniciais (vide figura

20).
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Segundo Urquhart (2001) para o processo de codificacdo, mais do que o uso da
descricdo € necessario fazer uso da Classificacdo e da Conexdo, a primeira ocorre ao alocar a
categoria analitica ou conceito a um ‘pedago’ do dado e conectando essas categorias por meio
de um relacionamento que reflitam os dados. No quadro 7, apresento um extrato simulando o

processo para chegar as categorias iniciais (na pratica foi feito com uso de uma planilha Excel

e o0 Atlas/ti):
Entrevista Citacdo Cadigo aberto Categoria Inicial
P6:187 “0 associativismo, ndo é resultado e o associativismo | Associativismo Relacionamento
compreende a troca de conhecimento, a troca de (simboliza o
capacitacao, a troca de negocio” pertencer ao grupo)
P2:249 “eu falei as pequenas tem que melhorar a qualidade Paternalismo Questdo (agrupa

né, elas fazem tudo pior do que as grandes elas fazem
mais caro e pior né porque que a grande ia ter
interesse de fazer parceria com ela? A grande sé

assuntos que causam
incomodos ou geram
atrasos nos projetos)

vertticaliza porque ela ndo tem opg¢ao, né ... entdo a
gente quanto mais a gente incentiva mais a gente fica
dependente ... “

P3:335 “Por mais bem intencionado que o sindicato esteja é Sindicato Questdo (idem ao
muito dificil e € assim, olha uma linha de confianca anterior)
segurada pelo um fio de cabelo”
P5:83 “e mas eu acho que nés ndo estavamos preparados, Percepcédo Experiéncia
nos ndo estavamos preparados e a coisa pra vocé ter (aprendizado
uma idéia isso tudo juntou tudo num caderno..” originado de
vivéncias anteriores)
P3:96 “em resolver tudo sozinho e que na verdade ndo é Experiéncia Experiéncia (quebra

assim, ele deve buscar ajuda, deve ter essa
disponibilidade e nem é humildade mas é
disponibilidade de ir la”

de preconceitos, foi e
recebeu ajuda)

Quadro 7 — Fragmentos da Codificacdo Aberta
Fonte: Elaboracdo propria

Corbin e Strauss (2008) assumem uma postura mais reflexiva e construtivista em
relacdo a edicdo anterior (22 Ed. 1998) e ndo separa a codificacdo aberta da axial, pois a
mesma era usada para enfatizar os diferentes niveis das categorias geradas durante o processo
de codificacdo. Porém, como Corbin continua a sugerir o0 uso de matrizes condicionais como
numa ferramenta Gtil no processo de analise, tentei e quando me dei conta estava usando o
meu tempo para pesquisar e ‘brigar’ para construir as matrizes. Deixei de lado essa ferramenta
e me voltei ao foco selecionar os cddigos (selective coding); para Glaser (p 75, 1992) a

codificagdo seletiva “comega somente apds o analista estar certo de que encontrou um
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conjunto de variaveis centrais” que “entdo serve de guia para as futuras coletas de dados e
amostras teoricas”.

Na prética, apds deixar as matrizes condicionais de lado, a passagem da codificacdo
aberta para a seletiva foi natural, mas durante a redacdo desse capitulo estava com
dificuldades de definir onde acabava uma e comecava outra, as passagens entre aberta,
seletiva e teorica. Entendi o recado da Corbin e redobrei os cuidados para os diferentes niveis
de abstragdo, pois: “... um dos erros dos pesquisadores iniciantes é falhar em diferenciar o
nivel dos conceitos. Eles ndo comecam desde o inicio o processo de analitico diferenciando
0s conceitos explicativos de menor nivel das idéias ou conceitos explicativos de nivel superior
que parece uni-los” ( CORBIN, STRAUSS, 2008, p. 165). Faz-se necessario enfatizar que
durante a analise o foco é a comparagdo constante, abstraindo sem perder o campo de vista e

nem tanto a distingdo entre as codificacoes.

5.4.2 Codificacédo Seletiva

Durante a codificacdo seletiva, procurei seguir a risca as orientagdes Corbin e Strauss
(2008) para agucar a sensibilidade tetrica (Theoretical Sensivity): distanciar-me da literatura
técnica e das experiéncias pessoais que poderiam bloquear a habilidade de ver novas
possibilidades nos dados; evitar formas padronizadas de pensar sobre o fen6meno; estimular o
processo indutivo; ndo assumir ou subestimar uma situacdo e ouvir os dados. No periodo de
dezembro de 2009 a marco de 2010, suspendi a pesquisa e a leitura de artigos abordando o
tema inovacao em redes de PMEs, reservando-os para leitura apds a abstracdo das categorias.
Glaser e Strauss (1967) definem categorias como 0s elementos conceituais de uma teoria, que
emergem derivados do estreito engajamento com os dados, mas que podem atingir um maior
nivel de abstracdo através do método de comparacGes constante que permitem sua integracéo

e elaboracéo teorica.
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A andlise dos dados € uma das etapas-chave na Grounded Theory e é baseado no

método de comparacdo constante, que visa a descoberta de propriedades e dimensdes que

caracterizam as categorias teoricas. A adicdo de dimensbes para as categorias permite que

novos dados sejam comparados com o0s existentes, 0 que aumenta a validade e a

fundamentacdo empirica dos elementos tedricos (BANDEIRA-DE-MELLO, CUNHA, 2006).

Segui 0 processo de comparacdo constante, criando e destrinchando as super-familias,

comparando com os dados, codigos e associando as familias de codigo. A figura 21 representa

o mapeamento das “super familias”, que agrupa as 20 familias torno das categorias: Empresa,

Projeto, Associativismo e Dinamica.
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Figura 21 — Diagrama das Super Familias

E! MF:Sector
i MF:Challenge Y {22 MF:Interno i MF:Externo

“«
i3 MF:Motivation

24/01/2010Cooperati
on

1) Empresa (ME_Company) - agrega os temas relacionados ao empresario, suas

origens, historia e estrutura da organizacao e o impacto de aspectos do ambiente;
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Projeto (ME_Project) - em vez de chamar de inovagdo, chamei de projeto as
diferentes acBes promovidas com foco na implantacdo de melhorias e
oportunidades. Esta familia congrega as iniciativas internas (projetos para a
melhoria dos integrantes da MP e de seus membros) e externas (focados na
melhoria do setor, carater social e de divulgacéo);

Associativismo (ME_Cooperation) — criagdo de um espaco que motive a
confianca, aprendizagem, parceria e integracao do grupo;

Dinamica para Inovacdo (ME_Inov_Dynamic) — fortemente relacionado com os
resultados dos projetos, aprendizagem, coordenacao entre as parcerias e entre 0s

diferentes atores.

Da codificacdo aberta, nove categorias (vide figura 20) foram identificadas, e apés a

comparagdo com os dados, pude listar uma primeira definicao, as propriedades identificadas e

as evidéncias obtidas durante o processo de comparacao com os dados:

Projeto: usei para nomear as iniciativas na MP, identificadas como oportunidades
de melhoria, independente se voltada para beneficio da empresa ou se em prol do
coletivo. Identifiquei 17 projetos, dois deles desativados, os demais estdo
identificados, descritos e com algumas de suas propriedades listadas no quadro 8.
Os projetos da MP podem ser divididos entre aquelas que promovem melhoria das
empresas (Intra), as que beneficiam o grupo (MP), o setor (S) moveleiro paulista e

as que tém um foco social (L).

ID Projeto Descricéo
SELO (E); (I): Avalia 0s membros da MP e agracia com o selo aqueles que garantem um padréo
P1 "Y'/ | de qualidade de seus produtos, seguem um cddigo de ética e agem com

(MP) responsabilidade social;
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Uma visita em grupo é feita em uma das empresas da MP, 0s processos e a
. _ producdo sdo apresentados, e 0 grupo de empresarios discute o que pode ser
P2 Visitas Técnicas lhorad fabrica. Além d P dei x
0): (9): (1) melhorado nos processos e na fabrica. Além de ser uma forma de integracéo, as
TR melhores préaticas sdo compartilhadas com o grupo e pode ser incorporado pelos
visitantes;
. Projeto para criar um padrédo de especificacdo do mobiliario, desde o
Engenharia de X ) Lo -
~=. | planejamento até o detalhamento das partes. O objetivo é viabilizar a realizacdo
P3 | Produto (E); ($); q - . itand balh lerand q
(1): (MP) e projetos em conjunto, evitando retrabalho e acelerando o processo de
' producéo;
Recolher os residuos da carpintaria na regido metropolitana de Sao Paulo e
. . disponibilizar para a comunidade de catadores para que facam a separacéo e a
Residuos (E); ializacio. A ita 6 d idade d d fabri q
pa | (): (S): (L): (9): comercializagao. receita e da comunidade de catadores e os fabricantes de 5
’ (MP) * Y| moveis ndo tem que pagar qualquer taxa para ter seu lixo coletado. Este projeto ja
tem a aprovacdo das prefeituras e desperta o interesse de outros atores (ONG,
Fiesp, Sebrae e Universidades);
Eventos Participagéo em grupo de eventos, feiras e visitas a outros pdlos de méveis
P5 | (benchmarking) | (nacionais e internacionais). Um comité é criado para viabilizar a participagdo do
(O); (D; (MP) grupo e compartilhar e debater o que foi aprendido e observado;
Criar uma central de servicos que beneficiaria a industria moveleira na regido
Central de - x : o .
P6 | Servicos (E): (I); metrqpol_ltana de Séo Paulo, a pa_rtlr de negociagao em esAcaIg, compartllh_ar 0 Uso
v oy | de maquinas, ser uma central de informag&o e de competéncias (tecnologia,
(S); ($); (MP) ; )
design etc.);
Central de . N . .
_ . | Criar um processo de licitacdo que permita negociar em escala, gerando
P7 | Compras (E); (I); - , -
%) vantagens e beneficios para as empresas do MP. E a segunda tentativa;
Loja Virtual (O); | Venda pela Internet de mobiliario exclusivo, feito com as sobras de madeira. Ndo
P8 : : o
(D; (MP) tem havido vendas em escala ainda;
. .| Projeto em conjunto com a Faculdade de Belas Artes, onde os alunos podem
MPDesign (O); . . x : . .
P9 (1); (MP) vivenciar o processo de producéo e construir seus projetos de design,
' possibilitando aos empresarios o contato com as tendéncias de design;
Parceria com o Secovi (sindicato das construtoras de iméveis) para incluir no
P10 PopHome (P); | financiamento do projeto federal 'Nossa Casa, Nosso Lar' o mobiliario, garantindo
($); (S); (MP) que a sua producdo seja mantido no estado onde as casas sdo construidas. A idéia
da MP é projetar moveis especialmente concebidos para o tamanho das casas;
Evento onde um tema de interesse é apresentado para o setor moveleiro. Tem
P11 Forum (O); (S); | varios convidados, tais como fornecedores, fabricas de moveis (mesmo os nao-
(MP) filiados ao sindicato), instituicdes de ensino, entidades etc. E um espago para
trocar experiéncias, fazer contatos e networking;
. . Férum informativo para as empresas filiadas & MP. Tem como objetivo trazer
Forum Técnico | . ~ . . -
P12 (0); (S) informacdes sobre algum assunto de interesse e atual, a fim de fortalecer, integrar
' e mobilizar o grupo;
Movelaria Anualmente, a MP apo6ia uma entidade social, a fim de revitalizar o seu
P13 Solidaria (O); mobiliario. Ha alternancia de instituicdes, se para asilos de idosos em um ano, no
(L); (MP) ano seguinte o foco é um orfanato;
Projeto liderado por Instituto Leo, que atua na formacdo de mdo-de-obra para o
P14 LeoEduca (O); | setor moveleiro. A MP participa deste projeto empregando 0s jovens aprendizes e
(L); (MP) desenvolvendo o contetdo ministrado pelo Instituto Leo em parceria com o
SENAI,
.| Monitora os grandes projetos federais que estdo acontecendo no estado,
PRE-SAL (E); | ., ... X . 9
P15 9): (S) identificando oportunidades para setor moveleiro de Sdo Paulo, de forma a ocupar
' 0 seu espaco em vez de perdé-lo para inddstrias de outras regides.

Legenda: em (P)rogresso; O(peracional); (E)spera / ($) gera retorno financeiro / (I)ntra; grupo (MP);
(S)etor; socia(L)

Quadro 8 — Lista dos Projetos identificados na Movelaria Paulista

Fonte: Elaboragdo prépria
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Empresario: principais referéncias, ocorréncias ou eventos, relativas aos donos das
fabricas de moveis da MP; 68 ocorréncias distintas identificadas e classificadas quanto
aos objetivos (individual, coletivo, social), impacto de suas agdes e comportamento
(conservador, ousado ou ndo se aplica).

Movelaria Paulista (MP): temas relativos & MP ou ao grupo; foram identificadas 53
ocorréncias onde as seguintes propriedades puderam ser distintas: o0s aspectos
operacionais (S ou N), efeito positivo (+) ou negativo (-) e fatores (ambiente,
competéncia, gestdo e papel & responsabilidade);

Questdo (Issue): envolve contextos, preocupacdes e situacbes que precisam ser
abordados; 70 questdes distintas foram identificadas, dentre as quais 33 estdo
associadas as entidades (sindicato, Sebrae e Senai) em relagdo as suas
responsabilidades, seu papel, competéncia e limites de atuacdo; 20 relativas ao tema
gestdo como por exemplo, da capacidade de gerenciar projetos da MP e de como
manter o grupo integrado e envolvido; 7 questdes sobre a capacidade técnica como: a
necessidade de melhorar a qualidade do produto, da eficiéncia do processo produtivo e
aumento de competitividade; e as demais séo de natureza geral, como infra-estrutura
do pais, legislacdo e disponibilidade de mao-de-obra capacitada.

Relacionamento: referente ao processo de interacdo entre as partes; 20 ocorréncias
distintas foram identificadas, classificadas de acordo com a natureza (pessoal,
negocios e social) e propdsito (troca, negocios e rede). No quadro 9, a seguir sintetizo
as diferentes énfases atribuidas pelos entrevistados aos relacionamentos na MP,
divididos em trés momentos: antes da constituicdo da MP (formalizado ap6s o
treinamento Comportamental), durante a estruturagdo e pos-estruturacdo, que é o
momento atual.

Parceiro: um terceiro que trabalha em conjunto para alcangar um objetivo comum.
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Valor: conjunto de principios que rege o comportamento, comprometimento e o

desejo dos empresarios de fazer a Movelaria dar certo, por meio do associativismo e

da acdo para a construcdo de uma sociedade melhor.

Antes
Comportamental

Estruturacdo da MP

Pos-Estruturacao

Dificuldade de obter
informacéo

Falta de informacdes
Desatualizacao
Isolamento

Perda de mercado

Algumas experiéncias
de associagdo que ndo
funcionaram
(ACEMESP)

Dificuldade de manter
um grupo motivado
(MOVEP)

Ajuda do grupo em momentos de
crise de mercado (compartilhar
pedidos)

Ganhos advindos da parceria
(contatos, amplia a rede)

Troca de informacao (feiras, eventos)

Compartilhar conhecimento
(pedidos, matéria-prima, maquinario)

Receber feedback — melhoria
continua (visitas)

Poder de negociagdo em nome do
grupo, eventos, contatos

Realizacdo pessoal via a¢des sociais

Ac0es para o setor, divulgacéo,
foruns

Pressdo para incluir novos

Projetos de maior
abrangéncia e complexidade

Integracdo e interacdo com
diferentes atores externos

Consolidar e divulgar uma
identidade

Flexibilizar a gestdo, dando
dindmica — fugir da rigidez

Necessidade de Agilidade

Manter nivel de adesdo e
comprometimento

Continuar gerando resultados

Quadro 9 - Enfase dada aos Relacionamentos no Tempo da MP

Fonte: Elaboracéo propria
e Experiéncia: termo que usei para referenciar acbes e comportamentos derivados da
vivéncia de situacOes passadas vivenciados pelos integrantes da MP;
e Mercado: aspectos do contexto de negdcio e do macro ambiente que estdo fora do
raio de acdo da MP.

Para ajudar a abstrair as categorias de alto nivel e as proposic@es, usando ainda o
método das comparacfes constante, agrupei os topicos/citacdes em temas, a partir da leitura
do meu diario de pesquisa das notas de escritas ao longo das entrevistas, dos memos escritos
durante a codificacdo e dos diagramas criados. Para desenvolver cada tema retornei as
entrevistas e fui agrupando as falas dos entrevistados que subsidiavam (dar ground) a sua
importancia. Os trechos das entrevistas estdo separados por tema no Apéndice F e a sintese

das analises descritas no quadro 10.
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Tema

Memo Analitico

1. Geracdode
Resultados (T1)

Ha preocupacdo de gerar resultados concretos, pois ha o receio de que 0 grupo nao se
mantenha coeso se ndo for capaz de gerar bem-estar e principalmente ganhos
financeiros a seus integrantes.

2. Relevancia dos

As citagdes dos entrevistados mostram a importancia dos relacionamentos para superar
momentos de dificuldade e também do desejo de manté-los, ratificados no quadro 9.

O receio de fracassar na abordagem das questdes associadas a pos-estruturacédo gera
medo de que a confianca e 0 comprometimento alcancado sejam abalados, e 0 mesmo
tempo o ndo enderecamento destas questBes pode levar a desmotivacédo e
desmobilizacdo do grupo. E retornar a situacao anterior a MP (vide primeira coluna do
quadro 11), que é completamente indesejavel

Hé a percepcdo de que o Sindicato e 0 Sebrae ndo sdo entidades ageis para ajudar a
manter os projetos em andamento na velocidade que os empresarios desejam. As
responsabilidades do sindicato parecem ndo estar muito claras e ha ressalvas quanto ao
desempenho e atuacdo dessas entidades

A acdo em grupo possibilita que 0s empresarios possam empreender em projetos sociais,

gerando a satisfacdo de estar contribuindo para a melhoria do setor e da sociedade, uma

forma diferenciada de realizacdo pessoal, além da ajuda técnica e troca de conhecimento

entre 0s empresarios. A exposi¢ao na MP proporciona acesso a novos contatos e amplia
as possibilidades de interacdes e troca de conhecimento.

Lacos (T2)
3. Questdes —
Inseguranca
(T3)
4.  Questdes —
Agentes (T4)
5.  Valor (T5)
6. Questdo —

Gestdo (T6)

Existem projetos que ndo evoluem a contento; séo iniciativas complexas que envolvem
diferentes atores como o caso do projeto de Residuos; Central de Servigos; Central de
Compras; e SELO (certificacdo, avaliagdo interna, discriminar membros). O ‘estatuto’
da MP com conjunto de regras e procedimentos esta pronto. Porém ha dificuldade de

transforma-los em um estatuto dindmico, que promova uma estrutura de gestdo
participativa e colaborativa (sem subgrupos e sem concentracdo de poder). Percebe-se
gue a gestdo da rede é um tema complexo, com os desafios girando em torno das

seguintes questdes: metas de crescimento e expansao, inclusdo de novos, apropriagdo e
reciclagem de conhecimento, exclusdo e retengdo de membros, alternancia do poder e

aumento do envolvimento dos integrantes.

7. Dilema (T7)

O empresério sente a necessidade de estar proximo dos projetos e a0 mesmo tempo ndo
pode ser 0 gerente, uma vez que ele tem como compromisso prioritario a sua propria
empresa. O contexto macroecondémico tem demandado atencéo redobrada do pequeno
empresario, cujas acdes e decisdes estdo altamente relacionadas as condi¢des de
mercado. Se 0 mercado entra em recessao, os gestores da MP focam no negécio, sua
atencdo se volta 100% para as questdes da empresa. Entdo, surge uma espécie de
dilema: foco MP ou Negdcio proprio; delegar a gestdo ou tolerar a ineficiéncia na
conducdo. Houve uma tentativa de ter um gestor pago e dedicado para conduzir um dos
projetos, mas a operacionaliza¢do esbarrou na burocracia interna. Parece ser um
processo de amadurecimento, onde alternativas sdo experimentadas em busca de uma
que se ajuste melhor.

8. Conhecimento
(T8)

As experiéncias passadas dos empresarios associadas ao treinamento comportamental
realizado pelo SEBRAE facilitaram a formacdo da MP, que aprendeu a incorporar no
seu cotidiano as li¢des das experiéncias passadas e a dos parceiros. Porém, o grupo
percebe que ha lacunas de experiéncias e de conhecimento necessarios para realizar
alguns de seus projetos, assim como para evoluir a MP como rede, expandir as suas
relac6es e melhorar a sua gestéo.

Quadro 10 — Descricéo dos Temas
Fonte: elaboragdo propria
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Em posse da lista de Temas, Familias de Memos e Categorias, usei a idéia da matriz
condicional de Corbin e Strauss (2008) e separei as candidatas a condic¢ao (entrada), processo
(estratégia interveniente) e conseqiiéncia (saida). Deixando a parte os atores (Empresario,
Agente, MP) e itens como o mercado, que ndo foi especificado pelo campo e poderia se

impacta a MP ser tratada como uma questao.

Entrada/ Processo / Estratégia Saida/

Condicao Consequencia
Projeto Dindmica Resultado
Experiéncia Colaboracéo Experiéncia
Relacionamento Relacionamento Relacionamento

VALOR Parceiro

Questdes /Dilemas

Quadro 11- Classificando Temas, Familia de Memos e Categorias
Fonte: Elaboracdo propria

A partir da andlise do quadro 11 cheguei a cinco categorias em potencial que
precisavam de amostragens teoricas para complementar o poder explicativo da inovacdo na
rede. Elas sdo listadas a seguir:

1) Conducédo de projeto (amarelo): associada a captacdo de demanda, transformando em
projetos e gerando resultados. Chamei de conducao de projetos ao processo que tem como
entrada o projeto e gera como resultados, o produto do projeto, a experiéncia na sua
realizacdo. Para explicar como a condugdo de projetos ocorre na MP, é necessario
desdobrar os diferentes tipos de projeto que a rede realiza e buscar nas comparacoes
tedricas subsidio para construir o processo e explicitar o significado.

2) Importancia dos Relacionamentos (verde): reflete a importancia atribuida pelos

integrantes aos relacionamentos construidos na rede e a consciéncia de que o



3)

4)

5)

132

associativismo agrega valor, fortalecendo a empresas e o grupo. Ela é referenciada como
um recurso que € usado como entrada, durante o processo e também como resultado;
Coracdo da MP - Dinamica (rosa): Dindmica / Valor / Colaboracéo aparecem como que
‘interligados’ e ocorrem meio que em conjunto, por isso nominei de coracdo da MP. Em
conjunto é o diferencial que faz as coisas acontecerem na MP, mantém o grupo coeso e da
identidade ao grupo.

Conhecimento / Experiéncia (azul): categoria complexa, pois a experiéncia esta no
tacito, incorpora as licBes aprendidas de situacdes negativas e positivas; pode pertencer ao
individuo, ao grupo, ao parceiro ou ser construido durante a interacdo. Ela é um fator
determinante para 0 sucesso dos projetos. A experiéncia é usada na concepcao do projeto;
acessada e construida durante o projeto; e, ao longo das interagdes que ocorrem na rede,
em qualquer nivel de relacionamento as experiéncias estdo sendo construidas. O processo
de como as experiéncias sdo desdobradas no &mbito de cada empresa € exclusivo de cada
organizacéo e afeta a dinamica da MP;

Busca de Solucgdes (branco) — as diferentes questdes e dilemas que surgem na rede sédo
encaminhadas de forma colaborativa, associando as experiéncias ao ‘coracao’ da MP:

a. Questdes da Organizacdo: representam as necessidades, valores e prioridades da
organizacao, que dependendo da sua historia, sua forma de gerir o negécio e do
seu processo produtivo, podem ser mais suscetiveis as instabilidades do mercado,
preterindo a sua participacdo na MP, em virtude das prioridades internas; e,

b. Questbes da Rede: a rede tem um conjunto de valores que nem sempre se
concretizam na forma de acOes, seja devido a dinamica de gestdo que pode
sinalizar centralizacdo de poder ou pela falta de agilidade e ineficiéncia na busca

de soluges, sendo que existe dificuldade de cobrar ou definir responsabilidades
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das instituicdes, como os sindicatos e 0 Sebrae, levando o grupo a fazer pouco uso
deles como agentes catalisadores.

As entrevistas realizadas em 2010 possibilitaram a coleta de amostragens tedricas para
refinar as categorias obtidas até este momento e também para explicar a influéncia da
organizacdo no contexto da rede e vice-versa, categoria maturidade. A proxima secao explica
0 processo usado para construir essa categoria, por meio do contato com a organizagéo, sua

historia e seus funcionarios.

5.4.3 Construcéo da Categoria Maturidade

“Iluminismo é a saida do homem de sua imaturidade auto-imposta. Imaturidade é a
incapacidade do uso de seu proprio entendimento sem a orientacdo do outro. Esta
imaturidade é auto-imposta quando sua causa ndo reside na falta de entendimento,
mas na falta de determinacéo e coragem para usa-lo sem a orientacdo de outro. Ouse
saber! Tenha coragem de usar seu préprio entendimento!"

(KANT, 1784)

Apds a realizacdo das entrevistas em outubro-novembro/2010, o primeiro passo foi
tabular todas as entrevistas numa planilha Excel, revisando comparativamente as pontuacées
atribuidas e em paralelo mantendo a coeréncia com anotacbes que realizei ao longo das
entrevistas.

A Movelaria Paulista tem 52 integrantes, e destes 34 empresas, ou 65% delas, foram
entrevistadas. Algumas caracteristicas que chamam atencdo é a formacdo da diretoria destas
empresas: 91% deles possuem curso superior e 53% delas sdo de origem familiar, ou seja, 0
negocio estd no minimo na segunda geracdo. A menor empresa da MP tem 4 funcionérios e a
maior tem 95, sendo que a grande maioria - 70% - tem entre 15 a 50 colaboradores. Pode-se
afirmar que o foco de atuacdo das empresas é no segmento residencial (56%), com o movel
feito sob medida (80%), e sdo empresas s6lidas no mercado, pois 95% delas tem mais de 10
anos de mercado. Em relagédo ao envolvimento na rede, 38% das empresas entrevistadas

participam ativamente; 24% tem dedicado menos tempo a MP do que o desejado; 15% estdo
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iniciando a atuacdo na MP; e, 23% tem participacdo e envolvimento marginal, estdo em fase
de questionamento quanto a sua contribui¢do para o grupo e vice-versa.

Para classificar as empresas usei dois critérios: a média da pontuacdo e 0 que eu
chamei de viséo sistémica, que € a combinacao de visdo estratégica para empresa, realizacdo
pessoal e preocupacao social. Dois grupos de empresas destacam-se rapidamente: as que estao
num estagio inicial e as que tem na cultura a gestao por processo. No caminho, encontram-se

as empresas em diferentes estagios de maturidade e com desafios distintos.

N
Visdo
Sistémica

>

Maturidade

Figura 22— Mapa das Organizac¢des da MP
Fonte: Elaboragdo prépria

Na figura 22, represento graficamente cada empresa e 0 mapeamento da sua
maturidade (cada uma das bolinhas menores simboliza uma empresa). Seu eu usasse a
abordagem tradicional de avaliagdo de processos, agrupando as empresas por intervalo de
médias (m) obtidas, poderia dizer que 4 empresas se enquadram no primeiro intervalo (1<-m
< 2); 7 no segundo intervalo (2 < m < 3); 17 no terceiro intervalo (3 <m < 4); e 6 com a
média > 4. Porém, acho que essa visdo seria simplista e colocaria complexidades diversas
num padrdo que ndo seria adequado. Outra forma de interpretar o Mapa de Organizagédo é

analisar a gestdo por processos, olhando o eixo da viséo sistémica (y), pois no grupo existem
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empresas com 0s processos estabelecidos, mas com baixa visdo sistémica e também empresas
gue no seu processo de amadurecer a gestdo podem ter revés nos resultados pela falta da visdo
sistémica.

Numa visdo holistica, a figura 22 € como uma foto da MP que registra 0 grupo num
dado momento, na qual as propriedades e atributos refletem esta situacdo. No meu processo
de anélise, fui naturalmente agrupando as empresas que tinham a prioridades e questfes em
comum, independente da sua média de avaliagcdo nos processo, atribui cores aos grupos:

e Branco (4) — requer treinamento para suprir as deficiéncias basicas de gestao;

e Lilas (3) — requer alinhamento interno, causados por problemas na sucessao
familiar e diferencas entre diretores;

e Vermelho (9) — priorizar a formalizacdo das préaticas, estruturar areas e
disciplinas;

e Azul (4) —rever o foco e 0 modelo de negdcio;

e Rosa (8) — grupo que necessita concluir a mudanca fisica ou a implantacéo de
processos ou implantacdo do software, ou a combinacao delas.

e Verde (6) — as praticas estdo operacionais, revisar a formalizagdo e as diretrizes
do modelo de negdécio.

Se combinados 0 mapa de avaliacdo com o agrupamento por prioridades o resultado
sdo grupos distintos (com excecdo dos extremos, A = Branco e D = Verde), com
complexidades internas proprias e prioridades especificas. As amostragens teoricas
evidenciaram que a maturidade das empresas impacta a rede a medida que os gestores
dispensam tempo e recurso para discuti-la em detrimentos dos temas priorizados para a MP
ou quando as ineficiéncias internas coibem a participacdo e envolvimento na MP. A
maturidade se relaciona principalmente com a dindmica do grupo e pela falta de envolvimento

impacta a construgéo do conhecimento e a conducédo dos projetos.
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Ao fazer uma retrospectiva e revisitando os dados coletados nas Gltimas entrevistas
(outubro e novembro de 2010), fica explicito que cada empresa se desenvolve dentro de um
contexto social e que tem uma realidade prépria. Quando o empresario sabe 0 que quer e tem
a sua diretoria alinhada em torno dos mesmos objetivos, a empresa mostra uma pujanca que
vocé sente no ar, no olhar e na fala dos funcionarios. Se a gestdo por processos esta
implantada, vocé percebe que o gestor tem o controle operacional da empresa na mdo, e ha
diferentes percepcbes da sua necessidade e utilidade na MP: oito empresas tem a gestao por
processos muito bem encaminhados e em uso; cinco precisam se conscientizar e planejar
como implanta-las; e as demais estdo em diferentes fases de implantacdo e uso dos processos,
guase uma curva normal estatistica. A orientacdo para 0 mercado e os valores do empresario
define a estratégia da empresa, dentre as integrantes da MP ha aquelas que enxergam a rede
como uma fonte para crescimento proprio e ainda tem dificuldade de identificar o seu papel
no desenvolvimento do setor e na construcdo de uma sociedade melhor. Outro fato observado
é que as diretrizes definidas e temas apresentados na MP servem de referéncia para reflexao
interna das empresas, assim como o exemplo de outras empresas, seja para alcangar 0s seus
feitos ou néo repetir 0s erros.

Portanto, maturidade no contexto da MP é o nome dado ao conjunto de necessidades,
valores e prioridades, Unicos da empresa que, dependem da sua historia, da forma de gerir o
negdcio e do seu processo produtivo, podendo ser mais ou menos suscetivel as instabilidades
do mercado. Esta categoria tem como propriedades: a) a gestdo por processos, com uso do
ciclo PDCA (vide apéndice B); b) estratégia, refletidas nas préticas atuais e na visdo de
futuro; c¢) alinhamento interno entre a direcdo e as liderancas operacionais; d) prioridades,

identificando se a orientacdo da direcdo é egocéntrica ou coletiva.



137

5.4.4 Consolidando as Categorias

O exercicio de gerar os relatdrios especificos para cada uma das empresas em paralelo
possibilitou um contato do micro para 0 macro, ou seja, uma reflexdo da organizacdo para
rede, e com os relatorios o foco novamente na organizacao. Esse trabalho para cada uma das
empresas serviu como amostras tedricas, com comparacao incidente-a-incidente para validar
as categorias (elementos tedricos) para o desenvolvimento da teoria substantiva que explica a

inovacédo na rede Movelaria Paulista.

Contexto Social MP
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Figura 23 — Mapeamento das Categorias visando a Abstracéo dos Conceitos
Fonte: Elaboracdo propria

Trabalhei de forma indutiva as categorias identificadas no final da codificacdo (quadro
11 com o contexto representado pela figura 23), ou seja, busquei referéncia nos dados das
entrevistas, para explicitar suas relagdes, propriedades e possiveis dimensdes, objetivando os
elementos tedricos. Cada uma das categorias foi analisada a luz das falas dos entrevistados,
resgatando suas visfes para compor os elementos que explicam a inovagdo da MP. Esses

elementos séo apresentados a seguir:
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Ganhos Percebidos — os projetos e iniciativas conduzidos na MP geram diferentes
resultados para os seus membros. Para 0s empresarios, os ganhos podem ser financeiros
gerados com: a melhoria dos processos, acesso a informacdes de mercado e uso de
equipamentos etc., além do apoio recebido em momentos de crise como a falta de pedidos
ou de matéria-prima. Para os sindicatos, a MP e 0 sucesso de suas a¢des sdo 0s maiores
incentivos para atrair novos filiados, uma vez que para integrar a MP um pré-requisito €
ser filiado ao sindicado. Atualmente, o percentual de filiacdo € muito baixo, gira em torno
de 10% (das 1500 moveleiras da regido da capital paulista, cerca de 160 sdo filiadas ao
SINDMOV). O Sebrae-SP tem na MP uma referéncia de associativismo e engajamento de
PMEs.

Orientacdo Pré Coletivo — no portfolio de projetos da MP, dos 15 apresentados no
quadro 8, oito deles sdo de cunho social ou voltados para a melhoria do setor moveleiro
como um todo. O efeito desta orientacdo é interessante, pois 0s projetos que ndo sao
voltados para beneficio proprio tem o efeito altruista, facilita mais a inclusdo e integracdo
dos membros da MP. Ao mesmo tempo atrai novos parceiros e agentes interessados em
colaborar com a MP, gera nos funcionarios das PMEs a consciéncia de que a sua acdo é
relevante para gerar beneficios para os menos favorecidos (por exemplo: o projeto
Movelaria Solidario, o Leo Educa), percebe-se mudanga no comportamento dos
colaboradores e no ambiente de produgéo.

Inclusdo e Integracdo — a importancia atribuida pelos integrantes aos relacionamentos
construidos incentiva a inclusdo e a integracdo; e, a consciéncia de que o associativismo
agrega valor fortalece a rede e as empresas do grupo. A necessidade de continuamente
manter alinhados as diferentes empresas em um grupo coeso e de buscar solugdes para as
diferentes questbes, que surgem ao longo do tempo, fez com que a MP adotasse a

cooperacdo e a tomada de decisdes participativas como mecanismo para superar as
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dificuldades. Desde os primeiros projetos da MP, a busca de solucgdes e a abordagem das
questdes eram feitas por meio da interacdo, as experiéncias dos integrantes eram
integradas e o conhecimento construido. Esse processo de construgdo serviu para
fortalecer os lacos e criar um jeito MP de construir o conhecimento: enderecando as
questdes por meio da interacdo; abertura para acolher, integrar parceiros e experiéncias
externas; e, conciliar diferencas.

Maturidade — o desenvolvimento dessa categoria foi instigado pelo receio do grupo
(coleta de 2009) de incluir novos integrantes e aumentar a diferenca entre as empresas,
além da necessidade de novos treinamentos e do esforco de integracdo. Durante a
investigacdo, percebi que essa preocupacdo era baseada principalmente pela dificuldade
da garantia de um mesmo padrdo de qualidade e eficiéncia de custos. Essa diferenca ja

acontecia e impossibilitava a cooperacdo indiscriminada para producdo em escala para

viabilizar o uso da marca Movelaria Paulista. A coleta de out-nov/2010 buscou entender
essas diferencas, cada organizacdo tem um conjunto de necessidades, valores e
prioridades, que, dependem da sua historia, da forma de gerir o neg6cio e do processo
produtivo, podendo ser mais suscetivel as instabilidades do mercado, o que faz preterir a
sua participacdo na MP em virtude das prioridades internas. Como esse conjunto varia
para cada empresa e esta relacionado com a sua evolugdo, chamei de maturidade — que é
0 estagio em que se encontra cada empresa pertencente a rede. Tem como propriedades:
a) a gestdo por processos, com uso do ciclo PDCA (vide apéndice B); b) estratégia,
refletidas nas préaticas atuais e na visdo de futuro; c) alinhamento interno entre a direcéo e
as liderancas operacionais; d) prioridades, identificando se a orientagdo pessoal é
egoceéntrica ou coletiva.

Os elementos teoricos permitem explicar como o ambiente transformador da MP

favorecem a inovacédo e a estabilidade da rede. A diversidade de projetos e experiéncias
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(empresarios, instituicdes e parceiros) estdo na base de insumos que associados a orientacdo
proé coletivo da MP possibilitam a cooperacdo que se traduz em resultados (inovacgdes) nos
diferentes niveis (firma, rede, setor e sociedade).

A hipdtese central da teoria substantiva é que “A orientacdo pro coletivo da MP,
associada as experiéncias do grupo, tem nos projetos sociais uma contribuicdo positiva
para manter a rede coesa, gerando beneficios para integrantes e sociedade e atraindo novos
parceiros”.

Havia conseguido uma boa abstracdo e clareza do campo; analisei mais duas entrevistas
(P8 e P12 do quadro 6) e elas ndo agregaram nem novos cAdigos ou novas propriedades as
categorias identificadas. Ao chegar neste ponto do processo de analise, encaminhei para o
meu comité e a orientacdo foi de escrever outra narrativa, agora contemplando o fator tempo,
um storyline, incluindo as categorias para que os integrantes da MP expressassem a sua
opinido. Nesta narrativa contei a minha interpretacdo sobre a histéria da MP, a partir de como
percebi a realidade por eles construida. Interagi com o meu comité para a redacéo da narrativa
e depois enviei para 0os empresarios que participaram das entrevistas, segue algum dos

depoimentos dos entrevistados

“Ele explica de uma forma bastante clara o processo de formacéo da Movelaria Paulista e
cria perfis interessantes dos gestores, quero ver como vai ser o desenrolar deste processo!”

(entrevistado P12, Abr/2010)

1 Ao . . . Sncia d N
Vocé foi bastante perceptiva, pois conseguiu captar a esséncia da nossa organiza¢do!”.

(entrevistado P5, Abr/2010)

No proximo capitulo, apresento a teoria substantiva com suas proposicdes e hipdteses
contadas com a “voz e visao” dos envolvidos. A narrativa na voz dos entrevistados foi
fundamental para fazer a passagem das categorias do quadro 11 para os elementos tedricos e

proposicOes apresentadas nesta segéo.
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6 Movelaria Paulista e a sua Teoria Substantiva

"A teoria substantiva é uma ligacéo estratégica na formulacéo e na geracao de teoria
formal. Acreditamos que, embora a teoria formal possa ser gerada diretamente a
partir dos dados, € mais conveniente e, geralmente, necessario, iniciar a teoria formal
a partir de uma teoria substantiva. Esta ndo sé proporciona um estimulo para uma
"boa idéia", mas também d& uma dire¢do inicial no desenvolvimento de categorias e
propriedades relevantes e na escolha das possiveis formas de integracé@o. Na verdade,
é dificil encontrar uma teoria formal, que de alguma forma nao foi estimulada por
uma teoria substantiva".

(Glaser & Strauss, 1967, p. 79)

A pesquisa revelou um grupo de empresas com um forte desejo de fazer a diferenca
para 0s seus membros e para a sociedade A forma como os integrantes da MP se relacionam e
0 empenho de cada empresario, seja no contexto da sua empresa ou em dedicacdo ao coletivo,
além da abertura ao conhecimento externo ditam a dindmica de colaboracdo MP. Essa
orientacdo pro coletivo é o catalisador para que as inovacGes acontecam consistentemente
como resultado da colaboragédo dos integrantes desta rede. A teoria substantiva que a explica é
contada a seguir usa a “voz e visdo” dos atores da MP, a partir dos estadgios de evolucao da

MP (figura 24) e das categorias (quadro 12).

Pé6s-Consolidagido

Formagao ; -

Consolidacao (Orgnico)

+ Conduzir Projetos
* Aumento da * Central de Informacdes Complexos _
competitividade de - (Cursos & Consultoria) * Melhorar o setor Moveleiro
mercado «Troca e Paulista (m&o-de-obra) ‘
+ Novas tecnologias Compartilhamento de * Expandir a base de
Boas Praticas Conhecimento

« Falta de Informacéo

« |solamento * Ampliar a Rede

* Incluir e atrair novos
* Reter os antigos

Figura 24 — Estagios da Movelaria Paulista
Fonte: Elaboragdo propria
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A fase de formacao da MP foi marcada por um desejo de criar um centro para a troca
de informacdes e compartilhar as melhores préaticas, conduzindo a projetos que trouxeram
resultados tangiveis para o grupo e reforcando a importancia da associacdo. O contexto em
que a MP foi criada era onde as industrias do sul do pais estavam entrando fortemente no
mercado paulista, com produtos de baixo custo, para sorte das empresas paulistanas, elas
pecavam em qualidade e nos servicos de logistica e instalacdo. A sinalizacdo da perda de
mercado fez varias empresas procurarem a atualizar o seu maquinario e procurar informacoes
para aumentar a eficiéncia do seu processo produtivo. Porém depararam com um setor mal

estruturado, desorganizado e carente de servigos e informacoes.

“.. é eu nesse meio tempo antes da FIMMA eu comprei uma coladeira de borda que
eu também sabia que precisava, ela ficou parada aqui seis meses ... Entdo eu ndo
tinha, ndo tinha embasamento pra usar entdo, a gente comecou usar de forma errada,
perdiamos muito material, eu ndo sabia onde comprava cola, nada, zero, zero!”

(Empresério P6:19)

Os sindicatos e 0 Sebrae atuaram como catalisadores para construir os lacos iniciais
entre 0s empresarios do setor, formando o embrido da MP, que apesar da existéncia do

sindicato eles pouco interagiam.

“O APL ele surgiu la tras...em 2003 na regido do grande ABC com a aproximag¢do de
duas entidades sindicais- patronais que é o SinABC e o Sindmov de Sdo Paulo. Os
dois, eles... através de trabalho, de um estudo feito na regido do grande ABC, onde
que identificou algumas areas (isso ainda um pouco atras) identificou algumas areas
... que poderia ser trabalhadas em conjunto, por exemplo: méveis, plasticos, tipo setor
metal-mecanico, setor quimico... E conversou-se com o Sebrae para construir-se
essa unido, o Sebrae. foi meio que um elo e através dessa aproximacao ....entao se
construiu um projeto de atendimento ele se chamava competitividade ...e projeto de
competitividade do setor moveleiro

(Sebrae P3:48).

Um treinamento fornecido pelo Sebrae de grande impacto foi o0 Comportamental, que
ao longo de seis meses instruiu 0s empresarios com conhecimentos tedricos e praticos sobre o
associativismo e empreendedorismo. Este treinamento comportamental foi a base para

mudanga de atitude e a forma de agir dos integrantes.
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"Primeiro, nos fizemos o comportamental ... foi a coisa mais importante! N&o se falou
em marcenaria, falou-se em comportamento, ... mudou a minha viséo, eu ndo enxergo
mais as outras marcenarias como adversarios, muito menos inimigos, eu 0s enxergo
como parceiros"

(P6:42)

No contexto havia o desejo de querer fazer certo e a experiéncia, do que ndo se queria
e do que havia dado errado, sendo que o treinamento proveu o conhecimento faltante para

alicercar a construcao da Movelaria Paulista.

I3

‘... o diferencial desse grupo é que eles fizeram o curso comportamental e aplicaram
aquilo que eles apreenderam no curso. Ndo foi: “ah..eu fiz o curso é legal, tenho um
certificado e beleza”.Ndo ele aplicou e passou a aplicar aquilo, ele incorporou aquele
conceito... isso que é importante e uma vez que ele incorporou o conceito, 0
conhecimento e ele aplica aquilo e ai que ele se torna diferente. Ele tem outra visao e
ndo aquela visdo: “a tenho que ficar quietinho gerenciando a minha fabrica porque
se eu ndo tiver aqui ela ndo anda”. Mentira! A fabrica dele vai andar da mesma
forma como vem andando, porem com diferencial do tempo pra praticar outras agoes
que até entdo ndo eram praticadas. Pensar em outras acdes, inovacao, tecnologia, em
gestdo.”

(Sebrae P3:52)

Os treinamentos aconteceram em forma de ondas entre 2004-2006 em trés grupos
distintos. As turmas ficaram conhecidas como G1, G2 e G3, respectivamente. O treinamento
comportamental durou de seis a oito meses, dependia da disponibilidade dos empresarios, € é
considerado por eles como um periodo que favoreceu a convivéncia, interacdo e a troca de
experiéncias. No decorrer dos treinamentos surgiram algumas iniciativas, como: 0s encontros
para conhecer as familias do grupo ou para falar das atividades da empresa. Esta Gltima
evoluiu para a formacgdo dos grupos de visitas: uma empresa € escolhida para ser visitada, o
empresario apresenta 0s processos e a fabrica aos demais; e ao final é debatido no grupo o que

pode ser melhorado e quais séo as boas praticas que podem ser incorporadas pelos demais.

“Ai n6s vamos a cada encontro, a gente convida mais uma empresa ai n6s vamos
convidando as outras, tanto que no Gltimo encontro que a gente teve, quinta-feira da
semana passada, estdvamos em 11. E assim ndo tem projeto, ndo tem foco, queremos
discutir a empresa que a gente foi visitar , ta? Entdo a gente, foi todo mundo |4 pelas
3 da tarde, a gente fica das 3 as 5, olhando o processo dele e depois a gente fala
sobre a empresa dele, a hora que terminou a empresa dele, 0 assunto é genérico tem
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assunto todo dia, toda hora ... Entdo a gente nesses encontros, a gente discute vale
transporte, vale refeicdo sdo coisas basicas... Se vocé juntar as 10 empresas, as 10

“«

ndo praticam a mesma coisa ...
(P6:149)

Os depoimentos ratificam a grande diferenca na qualidade do aprendizado entre
participar de forma isolada dos eventos e participar em grupo, quando se tem com quem
compartilhar e trocar as percepgdes e 0s aprendizados. O grupo fez uso da internet para criar
um grupo de usuarios para trocar idéias, informacdes e para ajuda mutua, compartilhando as
dificuldades e necessidades de matéria-prima, maquinario, servicos e até a execucdo de

pedidos maiores. Assim, os relacionamentos foram sendo construidos e solidificados.

“... aprendi outra coisa, quando eu Vvisitei a feira sozinho foi uma visdo, quando eu
visitei coletivamente: meu Deus! Outra feira! Que ai vocé discute em bloco, vocé
chama um amigo: p6 chama ele 14 vocé ja usou esse produto? J&, usa ai! Ou ndo
perca seu tempo ndo vale nada! Ai vocé comeca a trocar equipamento, a gente &, nos
somos um bando de manés, tentando nos capacitar e ficar melhor!”

(P6:174)

“Os relacionamentos sdo assim, eu falo com alguém do APL todo dia e eles se falam
todo dia ... assim e vem e-mail, se eu abrir agora tem |4, preciso comprar a chapa tal,
ndo to achando, mas é assim é imediato, porque todo mundo, a maioria, ta online ...
ah liga pra fulano, eu paguei tanto, se ndo conseguir, me liga que eu compro em meu
nome. E sabe assim isso ocorre todo dia, preciso consertar uma maquina e quem
conhece 0 mecanico? Alguém responde e isso nao é mensuravel, e isso tem um valor
monstruoso ... sabe o que é vocé ficar com uma maquina, assim ja aconteceu de vir
aqui minha maquina quebrou... quem me arruma o mecanico, olha ta o telefone do
mecéanico, se vocé ndo conseguir traz o material pra ca ... olha eu to comprando
material, a loja vai te entregar, eu vou te mandar o plano de corte, vocé corta, vé o
custo, eu mando o funcionario pegar, ndo doeu, nao mudou nada, sabe assim ...."

(P6:165)

O periodo de formacao foi muito importante para criar a nogdo de grupo, € nele as
dificuldades eram compartilnadas e superadas em conjunto, fortalecendo os lagos e
extrapolando a relacdo profissional para vinculos de amizade.

v Proposicdo 1: Acdes voltadas para a melhoria coletiva (rede, setor ou
sociedade) aumentam a percepcdo de ganhos, facilita a incluséo e integracéo

dos membros e fortalece o grupo.
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Na fase de consolidacdo, um conjunto de diferentes projetos € priorizado para pleitear
o0 suporte financeiro do Sebrae, a maioria voltados para melhoria das empresas, do grupo e do
setor. O apoio financeiro foi aprovado e ao longo desse periodo alguns projetos foram
implantados com sucesso e alguns, apesar do esforco dedicado, ndo evoluiram conforme
desejado. Dos varios projetos concluidos com sucessos, varios explicitam a colaboracgéo, por
exemplo: o projeto MPDesign (P9) que inclui a parceria com um centro de educacéo (Instituto
de Belas Artes), alunos e empresarios, na qual todos ganham. Essa dindmica de colaboragéo
na MP representa a inter-relacdo que ocorre entre os integrantes (fixos e temporarios —
parceiros por projeto) da rede, a partir de objetivos individuais ou coletivos, acessando um

conjunto de experiéncias para alcancar os resultados almejados, via projetos.

“Nos sentamos semana passada com o Getero é o dono da cadeira de design da Belas
Artes, ele adorou adorou, adorou sabe assim a receptividade ao APL é maravilhoso.
E até eu falei: olha n6s temos mais pra oferecer do que pra pedir, por enquanto que
nos ndo temos projeto, ndo temos nada entdo, nds queremos a participacdo de vocés
do tipo leve os alunos pra conhecer a marcenaria, que nem a garotada do Instituto
Leo fez aqui ... ele d& os cursos de design, tem uma area que € moveleira muito
grande, tem aluno que ndo acaba mais querendo fazer isso... eu falei mais sé que essa
mocada ndo tem acesso, ndo conhece, assim ... gerar emprego pra essa mogada,
gerar conhecimento. Entdo convidei eles pra participarem de foruns, fazer um férum
com eles pra eles apresentarem um curso pro setor, 0s nossos foruns ndo sao mais
fechados pro APL, os nossos foruns sdo pro setor, entdo assim mostrar o teu trabalho
pra comunidade NE!”

(P6:213)

“Entdo a gente td nesse momento, eu to COm uma entidade, a gente ta comecando a
trabalhar, ta fazendo o projeto né, vai ser um projeto piloto que a gente ta fazendo
para a Tenda de Cristo que a gente vai revitalizar. Contratamos um arquiteto ele ta
fazendo um excelente trabalho vai apresentar o projeto que ta assim de primeira
linha, tem uma equipe que vai trabalhar pra isso e no final dessa reunido de sexta-
feira a gente vai sair com o projeto devidamente acertado € e ai a gente vai ter uma
reunido com o grupo todo com toda a Movelaria Paulista as 57 empresas pra mostrar
0 projeto, mostrar primeiro: quais sdo os objetivos do projeto é como é que a gente
pode ganhar com isso. Definir como é que nés vamos escolher outra entidade no
futuro, vai ter todo um processo que é exatamente em cima desse plano piloto e ver
como é que vai ser a sensibilizagdo desse grupo; como vai ser o comprar do projeto;
a gente ndo sabe exatamente qual a participacdo é uma participacdo ela ndo é
compulsoria, ndo é obrigatoria, é opcional quem quiser participar participa e nds
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vamos colocar os ganhos pra gente ver se consegue sensibilizar 0 maximo dessas
empresas porque custa caro e da trabalho entdo a gente t4 em busca de viabilizar isso
também!”

(sobre a Movelaria Solidaria - P5:21 em jun/2009)

“A entrega da Movelaria Solidaria foi emocionante, nossos funcionérios foram,
ajudaram a montar os méveis num sabado, ficaram super sensibilizados com a
emocgado dos velhinhos! Foi muito legal”

(empreséria E16, nov/2010)

“com o LeoEduca a gente tira os meninos da rua, treina e emprega como aprendiz! E
muito legal!”

(E1, 0ut/2010)

O projeto Movelaria Solidaria, apesar de complexo e voltado para o social, mobilizou
0 grupo todo e foi concluida com sucesso, em contrapartida h& projetos como a central de
compras, que ndo deslanchou. Ambos os projetos eram relevantes para 0 grupo, sendo o
segundo até mais atraente, pois o objetivo era a compra em escala, gerando economia interna
e ganhos para todos integrantes.

v Proposicao 2: Iniciativas e acfes ndo egoistas, voltadas para o coletivo, como
0 projetos sociais despertam a consciéncia coletiva, produzindo ganhos diretos
(maturidade) e indiretos e atraindo novos parceiros (oportunidade).

Os entrevistados ao relatarem os exemplos de projetos ndo concluidos expressaram
angustias, preocupacfes e problemas, que chamei de questBes, envolviam a falta de
conhecimento ou de experiéncia no grupo, diferentes niveis de envolvimento no projeto e
problemas de comunicagéo. Pelas ocorréncias, agrupei de acordo com a sua natureza em trés
categorias: técnicas, gerenciais e institucionais. As questOes técnicas estdo associadas a
necessidade de aumentar a qualidade dos produtos e a eficiéncia do processo produtivo dos
integrantes, aumentando a competitividade do grupo como um todo. As questdes de natureza

gerenciais estdo vinculadas a formas de manter o envolvimento e a coeséo do grupo. Em
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relacdo as questdes das instituicdes, 0s temas giram em torno de competéncias, limites, papéis

e responsabilidades.

“Falta comprometimento assim, principalmente do sindicato! Quem tem forca politica
ndo somos nos, quem tem forca politica sdo os sindicatos. E evidente que a FIESP que
representa S&o Paulo inteira, ela ndo pode tomar partido ... mas ndés estamos
concorrendo com Votuporanga, Mirassol e Sdo Paulo. ... alguma coisa assim, entao
deveria ter um compartilnamento na realidade o SEBRAE € mudo. Ele ndo passa
nada pra gente, ndo fala nada pra gente, isso é dinheiro nosso. O SEBRAE nao esta
nos dando nada, ele s6 estd nos devolvendo parte do nosso imposto, mas assim, a
governanca disso foi meio na marra, né a linha do fluxograma é horizontal: o
sindicato, SEBRAE e os empresarios. Na realidade, antes era uma piramide mudamos
isso porgue nds queremos participar da governangca mas, o SEBRAE fala assim olha é
0 projeto foi para Votuporanga. Sabe essas coisas assim ... € impressionante e nos
cobramos essa acéo do sindicato, o sindicato é incompetente pra isso ... eu acho que
no final esse projeto, o APL continua sem sindicato e sem SEBRAE , t&? Porque ele
caminha tranquilamente, independente deles, pois, quem faz a diferenca sdo as
pessoas ta! No nosso APL, o diferencial sdo as pessoas, ele é comprometido, ele é
participativo, ele acontece por conta das pessoas. Ndo é o SEBRAE, ndo é o sindicato
... Eles tiveram o mérito de formar o APL, mas eles ndo tem competéncia pra
continuar o processo, eles ndo evoluiram como a gente evoluiu nem um pouquinho

2

(P6:145)

“Entdo nos percebemos dois grandes problemas que nos tivemos a condugdo desse,
dessa atitude cooperativa que nds nao conseguimos conduzir com a maioria dos
grupos e também governanca. Entao assim, nés percebemos que o termo de referencia
do SEBRAE ele é muito falho na questdo da governanca né? Entdo assim ...
normalmente quando a gente institui ou comega um arranjo produtivo, a gente
envolve a governanca, a gente chama: entidades de ensino, entidades
governamentais, CIESP, FIESP. Enfim, a gente envolve tudo o que diz respeito a
associacao comercial, tudo o que diz respeito aquela comunidade, aquele arranjo, s6
gue chega um determinado momento que vocé tem que estabelecer algumas parcerias,
porgue vocé tem que é fechar um contrato, tem que fechar um convénio, um convénio
que vocé nao consegue fechar com todos né? Entdo vocé acaba fazendo convénio e
esse convénio ele é bipartite, ele € com duas com um parceiro e outro, ta certo? E ai
acaba que meio que as outras entidades por elas ndo terem entrado de alguma forma
com recurso e tal, eles se sentem meio fora do contexto do arranjo, o que ndo é
verdade ... entdo n6s agora percebemos, que nos temos que conduzir essa
governanca, nds temos que ter um trabalho forte na conducdo dessa governanca,
mesmo estabelecido um convenio com um dos parceiros, a governanca ela tem que
continuar participando dos problemas ativamente do APL né? Entdo, a gente
percebeu também que a gente falhou muito nessa questéo ...”

(Sebrae P11:8)



148

A falta de conhecimento ou experiéncia interna no grupo poderia ser abordada por
meio de treinamentos, mas a maioria deles estava fora do escopo do Sebrae ou com origem
fora da rede. A busca externa poderia ser via contratacdo de recurso, que esbarrava no fator
financeiro ou na agilidade para viabilizar a contratacdo, poderia ainda ser por meio de

parcerias, dificultada pela falta de tempo e pratica em desenvolver parcerias.

“... mas, a gente queria essa acdo coletiva. Mas, precisa ter um profissional pago pra
cuidar disso. O empresario nao tem tempo pra isso, ou precisa de um sindicato
comprometido e ele investir nisso. Os sindicatos ndo querem investir dinheiro, entéo o
governo do estado pBe dinheiro mas, ele quer o projeto pronto pra ter um projeto
pronto, eu preciso pagar um profissional nds pedimos esse profissional pro SEBRAE
a mais ou menos uns 8 meses e até hoje assim ... ndo sabemos, ndo tem, ao invés de
falar ndo tem, corre atras pra outro lado, espera nés vamos ver ... eles demoram
muito e é um projeto legal pra caramba!”

(P6:219)

Segundo um dos coordenadores do Sebrae, reconhecendo a limitacdo da Institui¢éo:

“E a gente até teve....o grupo (MP) ele é um grupo de dificil de segurar, porque eles
demanda e eles tem um diferencial porque eles cobram muito o andamento das coisas.
E 0 que a gente tinha no exato momento e tem 0s nossos procedimentos internos que
demoram algum tempo e vocé tem que atender esses procedimentos para poder
continuar o trabalho, e ai, a gente teve um periodo que a gente ficou em cerca de
cinco meses ai, sem poder desenvolver muito e da 0 mesmo ritmo que via.. E é claro,

>

quando isso acontece, vocé tem uma quebra e atrapalha..’
(P3:196)

Durante esse periodo algumas empresas se desligaram do grupo e outras passaram a
participar menos das reunides do grupo, além da inclusdo de novas empresas estar vetada (até
2 sem/2010), o grupo estava estatico (vide quadro 12). As entrevistas no segundo semestre de
2010 explicitaram duas causas da reducdo do envolvimento na MP: empresas que estavam
atribuladas em processos de implantacdo de processos ou modernizacdo da fabrica (cerca de

30%) e as que sentiam que a sua participacdo ja ndo fazia tanta diferenca (evolucdo).

“Gosto do trabalho e de estar com a Movelaria, mas, com o passar do tempo,

’

meu negocio parece ser muito diferente do resto do grupo ...’

(E29).
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“Tenho participado pouco, minha voz ndo faz diferenca as decisdes sdo tomadas num

grupo reduzido”

(E31)
Fases MP (x) — ) ) )
Formacéao Consolidacéo Po6s-Consolidacao
Elementos (y)|
Maturidade Criar Referéncia Consciéncia Aceitar e Evoluir
Experiéncia Construcéo Estéatica Expanséo
Projetos Melh_orlas Diversidade Atral novos
(trocas/interno) parceiros
. Dinamico (Interno,
Agente Catalisador Interno e Externo
Externo e Redes)
Lacgos/ . ~
. : Em construgéo Estatico Expansao
Relacionamentos

Quadro 12— Elementos Tedricos e a Evolugéo dos Tipos na Movelaria
Fonte: Elaboracdo propria

Cada empresa se desenvolve dentro de um contexto social e de uma realidade prépria.
O contato e a interacdo com outros empresarios ampliam a visdo de mundo e de
possibilidades dos empresarios. Ha aqueles que enxergam a rede como uma fonte para
crescimento préprio e aqueles que ainda tem dificuldade de identificar o seu papel no
desenvolvimento do setor e a contribui¢do na construcdo de uma sociedade melhor. Outro fato
observado € que as diretrizes definidas e temas apresentados na MP servem de referéncia para
reflexdo interna das empresas, assim como o exemplo de outras empresas, seja para alcancar

os seus feitos ou para ndo repetir os erros.

“Eu tenho no ‘Fulano’, um exemplo de conduta e de empresario (referenciando a
outro colega da rede) ele me incentivou a criar a minha propria empresa e a
participar da Movelaria hoje tenho varias referencias e procuro incentivar da mesma
forma que ele fez comigo, os meus funcionarios: treino, desafio e ofereco
oportunidades!”

(E12)

As amostragens teoricas evidenciaram que a maturidade das empresas impacta a rede a
medida que os gestores dispensam tempo e recursos para discutir a implantacdo de praticas de

gestdo, em detrimento dos temas priorizados para a MP ou quando as ineficiéncias internas da
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empresa coibem a participacdo na MP. As que tinham a sensacdo de exclusdo eram por dois
motivos: ndo sentiam que suas necessidades estavam sendo ouvidas ou por problemas de
comunicacdo. Foi identificado no grupo que a notificacdo por emails, site e atas de reunido

nao tem se mostrado eficientes.

“eu liderava este grupo, mas a decisdo foi tomada por motivos politicos e eu
nem fiquei sabendo”

(E13)

“eu ndo soube que isso foi discutido no encontro passado”
(E12)

Logo h& evidéncias de que os canais de comunicacdo e informacdo precisam ser
melhorados, pois 0 conhecimento e a solucdo de uma questdo pode até estar presente no
grupo, mas acaba passando despercebido porque o empresario/parceiro pode ndo ter sabido da

necessidade.

“na ultima missdo conheci membros da FIESP que poderiam nos ter ajudado a
encontrar formas de viabilizar o nosso projeto de residuos”

(E16);

A histéria das indastrias de moveis do grupo estd recheada de altos e baixos, com
momentos que exigem dos empresarios versatilidade e adaptabilidade para se ajustar as
volatilidades do mercado. Se o mercado entra em recessao, 0s gestores da Movelaria focam
no negdcio, sua atencao se volta 100% para as questdes da empresa. Entdo, surge uma espécie
de dilema: foco Movelaria Paulista X Negocio proprio; delegar a gestdo X inabilidade das
instituicdes. Por exemplo, no periodo de 2007-2009, quando a crise financeira mundial afetou
o0 setor, demandando uma maior colaboracdo entre os membros da MP, ha relatos de pedidos
de ajuda e de imediato, ter outra empresa compartilhando pedidos, possibilitando o sustento

por alguns meses, dando tempo para o empresario restabelecer o seu portfélio de pedidos.
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“ndo tem mais uma empresa igual a outra, nenhuma, nenhuma ...todas mudaram,
mudou o pensamento do proprietario, mudou o pensamento do funcionario, mudou a
industria dele ... sabe é que as mudancgas sao muito pequenininhas, vocé ndo consegue
enxergar ,mas o0 meu lay-out muda a cada 6 meses, muda tem uma sugestao, muda ...
vem uma consultoria muda, é uma delicia! Entdo assim ... a gente ndo sofre daquela
mesmice de eu ficar fechado aqui, os meus clientes e eu, eu fechei uma obra nova, eu
ligo alguém ta nessa concorréncia? Alguém tem isso? Alguém tem uma sugestdo? A
obra é muito grande, posso contar com alguém? Assim isso virou uma rotina é um
habito nosso né? De olha, eu fiz isso ... em setembro do ano passado a crise bateu em
mim, eu passei e-mail, to sem obra e tal ... ndo sei, eu lembro que eu fiz com o Jean a
Livraria da Vila, me deu uma obra que me sustentou um més, depois fiz uma obra no
shopping naquele shoppinzdo novo que tava com obra muito grande ... sabe vocé
compartilha

(P6:178)

A fala deste empresario também reflete o esforco coletivo para buscar resolver as suas
questdes por meio da colaboracdo nas reunides, de uma forma ou outra as empresas se
transformaram para melhor apds a entrada na rede. Segundo a visdo do sindicato o grupo tem

aprendido a direcionar melhor as questdes de comunicacao.

I

. nos mudamos um pouquinho pra que as informagdes fossem muito mais dgeis,
muito mais eficazes, nés mudamos um pouquinho permanece a governanca das
entidades e do SEBRAE, s6 que na questdo dos empresarios nés colocamos o
representante de cada eixo de trabalho pra que eles apresentem nas reunifes do
grupo gestor o que estd acontecendo o que esta rolando suas dificuldades as
necessidades e eles vendo o que acontece nas reunides, traz nas reunides que ele faz
com o grupo dele entdo esse elo ficou muito mais rapido a comunicagéo ficou muito
mais eficaz, ndo tem muito ruido né? isso também ta traduzindo num bom
desempenho, se conhecendo melhor entéo eles estdo tendo informagdes mais € assim
ageis, ndo fica demorando muito td acontecendo, ta acontecendo né?”

(Sindicato P10:73).

A experiéncia adquirida com os diferentes projetos, o convivio entre as empresas, 0
apoio muatuo foram fortalecendo os lagos e propiciando conhecimento para a melhoria interna
de cada empresa e a0 mesmo tempo evidenciando necessidades de evoluir o grupo, como:
melhorar a comunicagéo, abrir para inclusdo de novas empresas e reter os antigos. A

visibilidad e a evolucao dos projetos tem atraido novos parceiros e promovido 0 aumento base
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de experiéncias da rede, criando novas possibilidades e idéias tanto para hovos projetos como
para a solucdo das questdes enfrentadas pelo grupo.

“Tem empresas, universidades como a sua (FGV), UNIP e Maua, e institutos
como o da Leo Madeiras e o SENAI que nos procuram para trabalhar juntos

’

temos ganhado espaco...’
(P5:310)

v Proposicao 3: Quanto maior a experiéncia dos integrantes da rede, maiores as
chances de conduzir os projetos com sucesso, incluindo e integrando os

membros e gerando resultados.

A fase atual da Movelaria Paulista chamei de Pds-Consolidacao, que teve inicio com

as reunides de planejamento em set-out/2010 para o biénio 2011-2012, contou com a presenca
de trinta empresarios, em que 0S CiNCO NOVOS Se apresentaram, expuseram suas expectativas,
o0s antigos foram ouvidos e um balanco dos projetos anteriores foi feito: a interagdo foi a
tonica do encontro.

Os projetos priorizados para o novo biénio tem um enfoque explicito no desejo de
inovar, com a consciéncia de que os projetos deverédo ter focos direcionados para condugéo
em subgrupos que visam facilitar a interacdo e a comunicagdo, tema que também apareceu na
pauta, inclusive gerando reflexdes de como transforma-lo em algo mais interativo, onde o
conhecimento também possa ser disseminado e compartilhado. Face a dificuldade em resolver
determinadas questdes em alguns dos projetos, o grupo se dispds a atuar de forma mais
dindmica, ndo s entre as empresas e seus parceiros, mas também se aproximando de outras

redes para buscar solugéo e conhecimento:

“Temos que interagir com outras redes que possam abrir as portas para novas
oportunidades para a Movelaria!”

(gestor escolhido para representar a MP, 18/Nov/2010).
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O periodo pds-consolidacao inicia com: 1) a consciéncia da existéncia de diferentes
niveis de maturidade; 2) a necessidade de dar fluidez na conducéo dos projetos, de forma que
diferente empresarios assumam o papel de lideranca na sua conducdo; 3) énfase na troca de
conhecimentos; e 4) desenvolver agentes, criando pontes e relacionamentos com diferentes
atores e redes fora da MP. Os grandes desafios estavam langados!

Em sintese hd na Movelaria Paulista uma orientacdo pro coletivo de suas acOes, seja
ela para as questbes de governanca como na priorizacdo e orientagdo de seus projetos,
refletidas até na busca de solugdes. Conclui-se que a inovacdo, como conceituada nesta
pesquisa, € positivamente influenciada por um ambiente transformador, que para 0s
envolvidos da rede:

O ambiente transformador da MP associado as experiéncias do grupo gera
resultados diretos (maturidade, inovacdes) e indiretos (sociedade), além de

atrair novos parceiros.
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7 Respondendo as Questdes

Achei apropriado no escopo da parte Il desenvolver um capitulo para responder as

questdes que esta pesquisa se propds. Lembrando que o objetivo da minha pesquisa é explorar

a inovacdo em redes de PMEs, sendo escolhido o ambiente da Movelaria Paulista (MP), em
que a questdo principal é: Quais fatores favorecem ou inibem a inovacdo na rede de

PMEs?

Construgio da Ambiente Resultados
Rede Transformador

——————— Parceiros

Experiéncia P1 e —_— |
-Nazreza n? .k < / (Agentes)
+Impacto _

«Escopo Ko Ganhos %

Percebidos \

L P2 \ ! ‘,
! 5 Sociedade
OnertacEo Pré : | (Meio)
Inclusdoe f===p rientacao Fro | :
\ Integragido Coletivo ’

. \ /
Projeto N ’

~ 7/

*Tipo 3 ‘
*Impacto ~ S - y
i S _ \ Maturidade

(Empresa)

- - -

P3

Figura 25 — Movelaria Paulista como agente de transformacéo social
Fonte: Elaboracéo propria

A figura 25 exibe o contexto da teoria substantiva que explica a inovagédo na MP.

Entre os fatores determinantes estd a orientacdo pré coletivo que estd no DNA de sua

formacao, associado as experiéncias anteriores de seus integrantes e a pressdo competitiva que
forcava as empresas a se unirem em prol da sobrevivéncia. No capitulo 6, os empresarios e
representantes do Sebrae apontam que o treinamento comportamental foi um marco divisor na
MP, porque despertou a orientacdo voltada para o coletivo.

A orientacgdo pro coletivo influéncia e favorece a priorizacao de projetos voltados para
a melhoria do grupo e com preocupacdo de gerar beneficios sociais. Os projetos da MP tem

atraido o olhar de outros atores externos, pois tem a preocupacao de capacitar mdo-de-obra
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menos favorecida e buscar a reciclagem dos residuos - visando a sustentabilidade. Os
resultados dos projetos tem gerado ganhos que ndo sdo de exclusividade dos membros da MP,
mas também beneficiam o setor, a comunidade e o meio ambiente. A visibilidade, os

resultados e o envolvimento das empresas compdem o que eu chamei de ganhos percebidos.

Nos ganhos indiretos estd a maior visibilidade da Movelaria para o mercado, facilitando e
atraindo mais parceiros com desejo de contribuir. Novos integrantes na rede significam o
aumento da base de experiéncia, novos contatos e conhecimentos para a rede, criando um
potencial de idéias, oportunidades e solucBes criativas. Entre os ganhos diretos estd a
integracdo e inclusdo dos membros, a interacdo possibilita a troca de idéias e conhecer outras
empresas, estimulando o empresario a estabelecer metas de melhorias internas (processo,
gestdo, producdo etc.), enfim promove o aumento de maturidade, conceituado na se¢édo 5.4.3.
Outro ganho é envolver os proprios funcionarios nas iniciativas sociais, a cooperacdo e a
mudanca de atitude do colaborador sdo sentidas no ambiente de trabalho e também na
proposicdo de ajudar ao proximo.

Ao efeito cooperativo desenvolvido pela MP é o ingrediente que possibilita a acéo,

nominei de inclusdo e integracdo. A MP tem um ‘jeito’ tnico de acolher os novos e os

parceiros que chegam ao grupo, facilitando a troca de experiéncias e criando espago para que
0 novo entrante se sinta bem-vindo, experiéncia vivenciada e presenciada por mim mesma e
também com outros parceiros.

Esse contexto da MP que engloba a orientacdo pré coletivo, ganhos percebidos e a
integracdo/inclusdo chamei de ambiente transformador que via projetos une diferentes
experiéncias e resulta em inovacdes que beneficiam seus membros, parceiros e a sociedade.

Objetivamente os fatores que afetam a capacidade de inovacdo da rede (geracédo de

resultados) sdo: a orientacdo pro coletivo da MP (ndo egocéntrica), experiéncia de seus
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integrantes, a diversidade de projetos, a manutencdo dos ganhos percebidos dos integrantes e

a habilidade de inclusao/integracéo da rede.

Respondendo as questdes secundarias deste projeto de pesquisa, a partir da teoria

substantiva temos:

e Qual a influéncia do contexto social na Movelaria Paulista?

As observacbes e o campo apontam cinco aspectos do contexto social que

influenciaram a construgédo da identidade MP:

a) Educacéo - As entrevistas desta pesquisa cobriram 65% dos integrantes da rede, onde

b)

91% dos empresarios entrevistados tem curso superior e 95% tem mais de 10 anos de
mercado, é uma rede composta de empresas maduras do setor.

Dindmica Urbana — as dificuldades de acesso a informacdo e a deficiéncia das
instituicBes parecem ser barreiras que contribuiram para fortalecer o desejo de criar
uma rede onde a colaboracdo fosse praticada e de valorizar as oportunidades que

surgem.

“Eu ndo sei, 0 que a gente tem percebido e ai eu posso colocar isso com mais firmeza
é assim, na regido metropolitana, a gente percebe que provavelmente pela evolugdo
da regido, pela forma como os negécios acontecem na regido, faz com que os
empresarios fiquem mais atentos as oportunidades e a condugdo dessas
oportunidades. No interior a gente percebe um pouco mais de morosidade nessa
percepcdo sabe? A coisa é um pouquinho mais paternalista eles precisam do apoio
eles olham os érgaos, eles olham as entidades como obrigacdo sabe de vocé estar
fazendo, eles ndo conseguem, eles ndo conseguem perceber o que a metrépole
percebe, eles ndo conseguem! Entdo, assim ... isso € uma coisa interessante, isso nao
é educacdo isso ndo € cultura, é realmente a coisa do ... da regido.... eu ndo sei como
te dizer, mas a gente percebe que quanto mais préximo da metrépole, o
comportamento das APLs é um pouco mais dinamico quanto mais afastado ...”
(Gerente do Sebrae, Mar/09).

Esse depoimento de um dos gerentes do Sebrae-SP ratifica que na grande metrépole

existe uma dinamica que influencia positivamente a agdo e a postura dos empresarios.

c) Historico das Organizagbes Integrantes — a histéria de cada empresario, suas

dificuldades e a forma como a empresa foi evoluindo como organizagdo e como rede
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(grupo), faz parte das origens da orientacdo prd coletivo que existe dentro da
Movelaria. A superacao das dificuldades e dos beneficios e feitos alcancados pela rede
faz valer a pena continuar a lutar pela melhoria da rede e pela realizacdo de seus
projetos.

“... a gente hoje, nos ndo conseguimos mais trabalhar sem associativismo que é assim
a nossa primeira palavra € associativismo, ndo é resultado e o associativismo
compreende a troca de conhecimento, a troca de capacitacao, a trocas no negécio. Na
realidade tudo! E a viabilidade de vocé trabalhar.”

(P6:187)

Essa fala do empresério evidencia 0 qudo relevante passou a estar e integrar a
Movelaria Paulista.

Ambiente Competitivo — a invasdo do mercado paulista com moveis produzidos na
regido sul, reduzindo o espaco de mercado das movelarias paulistas foi 0 incomodo
que fez os empresarios sairem em busca de melhorar o processo de produgdo. Quando
depararam com barreiras impostas pela estrutura e na ineficiéncia das instituicbes para
a sua modernizacdo. Havia dificuldade para acessar as informagdes basicas como a
operacionalizacdo do maquinario adquirido e até de adquirir matéria-prima, dado o
baixo poder de negociacdo do pequeno empresario. Os fracassos anteriors para criar a
associacao dos empresarios do setor foram experiéncias importantes para a formacéo
da Movelaria Paulista. Segue um depoimento de um empresario que participou da
tentativa de criar um grupo de moveleiros em S&o Paulo, voltados para a exportagéo:

“.. eles iam perder muito dinheiro 1& e tem alguns que ja eram exportadores,
entraram no esquema e conseguiram ampliar o mercado deles, mas foi uma
experiéncia que se teve a coisa morreu. A ACEMESP néo existe mais hoje também,
mas sempre fica a semente, né ... essas coisas sempre tem um residual que vocé acaba

>

aproveitando ...’
(P5:152)

Desigualdade Social — viver numa grande area metropolitana como Séo Paulo coloca

0 ser humano em contato diario com a desigualdade e as mazelas consequentes da
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falta de educacdo. Nao tem como se locomover pela cidade e ndo perceber a pobreza,
refletidas nos jovens pedintes no transito até no lixo que entope bueiros em época de
chuva. A consciéncia dessa desigualdade leva a uma questdo simples que o grupo se
fez: o que nos na Movelaria podemos fazer para reduzir isso? E a resposta a esta

questdo é refletida na natureza dos projetos listados (quadro 8) e conduzidos pela MP.

Para contrapor a respostas desta questdo com a literatura vigente, dois estudos
merecem ser referenciados. Primeiro, a OECD (2005) resume os fatores macro e
microeconémicos que influenciam o desenvolvimento regional das PMEs: o ambiente
administrativo favoravel, uma cultura que favoreca a criagdo de empresas e a inovacao; tudo
sustentado por um financiamento adequado tanto para essa criagdo como para O
desenvolvimento das empresas e por leis e regulamentos que favorecam a concorréncia
nacional e internacional em detrimento de monopolios, oligopdlios e outras aliangas entre
multinacionais.

Julien (2010) complementa que além dos fatores recomendados pela OECD e das
variaveis usadas por outros autores como: importancia da demanda local, as economias de
aglomeracdo, os efeitos benéficos de polos de crescimento, a presenca de empresas que
sirvam de referéncia ou a experiéncia anterior dos empresarios ndo sdo suficientes; é
necessario ir além e “observar o papel que exercem os atores individuais ou coletivos, a
maneira de desenvolver o saber... por tras da necessidade e do nivel de conhecimento, ha
sempre diferencas de dinamismo entre os individuos, que agem criando todo tipo de lacos,
inclusive virtuais, para fazer convergir empreendedores, empresas e meio.” (JULIEN, 2010,
p. 96-97).

A Movelaria Paulista se desenvolve num contexto onde ha deficiéncias nos aspectos

recomendados pela OECD e complementa a visdo de Julien ao observar a dindmica com que
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contexto e atores interagem para desenvolver as empresas influenciam positivamente a

sociedade.

e Qual o impacto das experiéncias com o relacionamento atuais sobre as relacfes
futuras?

Ao abordar o contexto da Movelaria Paulista com uso da Grounded Theory, os
envolvidos contaram a sua historia na Movelaria, desde os fatos que antecederam a sua
entrada até a sua participacdo nos dias atuais. A diversidade de experiéncias vividas e
existentes na Movelaria € um dos fatores determinantes para a Inovacdo na MP. A
combinacdo da orientacdo pro coletivo da rede com a diversidade dos projetos, seja quanto a
natureza ou o escopo, faz com que novos relacionamentos sejam bem-vindos. Como
mencionado anteriormente no capitulo 6, 0 novo entrante na rede é naturalmente convidado a
participar de algum projeto, que é o meio usado para incluir e integrar 0s novos. Se ndo
houver um projeto adequado, a MP tem abertura para que novas oportunidades sejam
propostas, discutidas e novos projetos sejam iniciados.

Na ultima reunido da OPP ficou explicito que a MP vai ser prd-ativa quanto a busca de
novas parcerias para apoiar na criacdo de oportunidades para a melhoria MP. Pois, ha
consciéncia no grupo de que deve haver equilibrio na percepcdo de ganhos, ou seja, a rede
deve capaz de gerar tanto ganhos diretos como indiretos.

A teoria substantiva ao integrar a as experiéncias dos empresarios como elemento
tedrico que explicar a inovacdo na rede, responde aos pesquisadores Street e Cameron (2007)

quanto o impacto da evolucdo dos relacionamentos sobre as relagdes futuras.
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e Como ocorre 0 nascimento e evolucédo da MP?

A figura 25 ajuda a responder essa questdo, o nascimento da MP ocorre em funcéo da
oportunidade disponibilizada pelos sindicatos em conjunto com o Sebrae para um grupo de
empresarios do setor moveleiro que estavam desejosos em trabalhar de forma cooperativa.
Esta oportunidade encontrou na MP um ambiente transformador capaz de gerar resultados
ndo sO para 0s seus integrantes, mas também para a sociedade, atraindo novos parceiros,
ampliando a base de experiéncia e de novos projetos; criando uma espiral positiva de geracao

de resultados e de criacdo de novas idéias.
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PARTE Ill - VALIDACAO E AVALIACAO (TERCEIRO ESTAGIO)

Chego ao terceiro e Gltimo estagio proposto no framework de Bringberg e McGrath
(1985). Senti necessidade de fazer um regaste dos motivos da minha escolha. A razéo inicial
foi estruturar 0 meu pensamento e facilitar a contextualizacdo da minha pesquisa. A medida
que o trabalho era desenvolvido, percebi que, apesar de esse modelo se ajustar melhor a uma
pesquisa de cunho positivista, o framework sempre me fez questionar a coeréncia do que era
produzido em cada estagio. A validade no estagio | foi explicitar o valor de cada um dos trés
dominios (conceitual, substantivo e metodoldgico) de forma a evidenciar que a minha
pesquisa estava valendo a pena. Para responder adequadamente a validade no estagio II,
busquei respaldo nas bases da Grounded Theory (GT), explicitando as minhas escolhas e as
relacBes usadas no meu processo de analise, para assegurar a fidelidade a realidade da
Movelaria Paulista e a aderéncia a metodologia de pesquisa.

O objetivo do estagio Il é verificar, estender e delimitar os achados do estagio
anterior. Segundo Bringberg e McGrath (1985), o estagio | esta relacionado as origens da
pesquisa € a sua base de “constru¢cdo”; o estagio Il ¢ “logico-empiricista” ou “hipotético-
dedutivo”; e o estagio III mais se aproxima em refletir o poder de "generalizacdo" ou
"credibilidade™ da pesquisa. O foco da validade neste estagio é externo, com o uso de esforgcos
sistematicos para verificar, ampliar e delimitar as descobertas, pela replicacdo e andlise
simultanea de robustez (replicacdo, convergéncia e diferenciacdo), definindo as fronteira em
relacdo aos aspectos relevantes nos trés dominios.

O uso da GT limita a possibilidade de generalizacéo e replicagéo da teoria substantiva,
uma vez gue ela é totalmente desenvolvida no contexto da Movelaria Paulista; portanto o foco
desta parte 111 é a credibilidade. No capitulo 8 promovo os reencontros da teoria substantiva,

primeiro com a literatura e depois com a GT, fazendo uma sintese da adaptacdo que fiz na
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metodologia para aplicar nesta pesquisa, explicitando as fontes da GT tradicional que
respaldaram as minhas escolhas. No capitulo 9, abordo a questdo da avaliagdo da teoria
substantiva, produto desta pesquisa qualitativa, complementando o quesito credibilidade e ao
mesmo tempo apresentando uma proposta de validacdo para o framework de Bringberg e

McGrath.

8 OS REENCONTROS

Chamei este capitulo de reencontros, apés trés capitulos focados na apresentacdo do
meu processo de coleta e analise, contando como foi a jornada para o desenvolvimento da
teoria substantiva - nada mais justo que um reencontro com a Literatura e com a Grounded
Theory. O reencontro com a literatura visa a contextualizar a teoria substantiva dentro dos
estudos e pesquisas recentes relativos ao tema Inovacdo em Redes de PMEs. O reencontro
com a GT sintetiza as escolhas que fiz para o processo de anélise dos dados, relacionando as

justificativas e o respaldo tedrico para elas.

8.1 Com a Literatura

A pesquisa contribui diretamente com o estudo das redes colaborativas de PMEs por
abordar o campo de forma sistémica, na 6tica dos atores envolvidos e evitando as referéncias
tedricas pré-concebidas, o que faz desse reencontro tedrico um desafio, pois os achados
tangenciam diferentes campos tedricos que possibilitariam diferentes ‘tipos’ de reencontro.
Por exemplo, os aspectos relativos a dindmica dos relacionamentos na MP poderiam ser
analisados a luz da visdo por competéncias (PENROSE, 1995), complementando o estudo
feito por Parrilli e Sacchetti (2008) que a tomaram como base para analisar a relacdo do
aprendizado com a governanca em clusters. Porém, optei neste capitulo pelo reencontro com a

perspectiva da sociologia econdmica, pois a categoria central da teoria substantiva, a
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orientacgdo pro coletivo esta no centro da acdo econdmica da Movelaria Paulista que néo foi
atribuida de anteméo e sim construida na relacdo entre os atores que integram a rede.

Enfim, este capitulo, ndo diferente do contexto de toda a pesquisa, envolve as minhas
escolhas de linhas teoricas que percebo que este trabalho tem mais a contribuir. Assim sendo,
a teoria substantiva construida nesta pesquisa é contrastada com os estudos sobre as Redes de
Colaboracdo envolvendo o setor moveleiro e a Nova Sociologia Econémica.

8.1.1 Redes de Colaboracao no Setor |[Moveleiro

Este estudo ndo é o Unico realizado sobre o setor moveleiro. Pelo contrario, ha varias
pesquisas feitas sobre o setor, mas talvez este seja inédito ao explorar a colaboracdo das
PMEs do setor com o uso da Grounded Theory. Esta pesquisa agrega valor direto neste
contexto ao evidenciar que: 1) a maturidade de cada integrante afeta o grupo e como a MP
impacta na evolucdo de cada uma; 2) explicita propriedades e dimensfes que podem auxiliar a
compreensdo do comportamento e da dinamica de redes de PMEs localizadas em outras
regides; e 3) traz a tona o papel do agente catalisador ativo que pode ser empenhado pelas
instituigdes que atuam no setor moveleiro.

A seguir uma breve sintese dos estudos identificados no setor moveleiro, para entéo
contrastd-los com essa pesquisa:

o Séo Bento do Sul (SC) - Hernandes et al. (2007) e Denk (2001) estudaram o po6lo
moveleiro de Santa Catarina, reconhecido nacionalmente por sua vocagdo para
exportacdo. Ambos os estudos tem o enfoque voltados para discutir e avaliar o
desempenho do cluster da regido usando o modelo diamante do Porter (1985). Foi
observado que ha poucas estratégias que promovam a cooperacdo entre as empresas,
mas as instituicOes estdo presentes para prover informagdes e suporte para 0 acesso
ao mercado externo. H4 uma forte dominancia das grandes inddstrias de mdveis na

regido, ditando o ritmo do setor.
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Bento Gongalves (RS) - Milan, Toni e Reginato (2010) estudaram o polo moveleiro
em relagdo ao baixo desempenho dos novos produtos com a ndo-integragdo entre 0s
fatores mercadologicos, organizacionais e operacionais. O estudo verificou a relagao
direta do desempenho positivo quando as empresas que adotam na estratégia a
questdo da inovacdo. Lopes (2008) estuda a influéncia das instituigdes na capacidade
inovadora das empresas que compdem a APL moveleira de Bento Gongalves. Este
estudo fornece uma visdo explicita da forga das instituicbes e do empenho que o
governo gaucho aloca para o desenvolvimento do setor; sua infraestrutura é
invejavel: tem uma rede de ensino, desde cursos técnicos, graduacao e especializagdo
voltadas para a industria moveleira, como o curso de graduacdo oferecido pela
Universidade de Caxias do Sul de Tecnologia em Producdo Moveleira, e institui¢cdes
como o Centro Tecnoldgico Mobiliario (CETEMO). O CETEMO foi criado em 1983
e é voltado para a capacitacdo e formacio da mao-de-obra do setor. E uma unidade
operacional do Servi¢co Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e integrante
do Sistema da Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS);
conta com um Nucleo de Informacdo Tecnoldgica em Mobilidrio e Madeira —
NIT/MM (assessoria e informacdes técnica para melhoria de métodos e processos;
projetos de lay out, design e componentes, marchetaria, usinagem de madeira e afins,
engenharia florestal etc.); Nucleo de Apoio ao Design do Mobiliario — NAD
(disseminar a importancia do design e lan¢a anualmente um Caderno de Tendéncias
em Mobiliario com as principais tendéncias mundiais do setor); Laboratério de
Controle de Qualidade (LCQ); parcerias de Centros de Tecnologias da Europa, mais
especificamente como a AIDIMA da Espanha e CATAS na Italia; e a Incubadora
Tecnoldgica Moveleira (INCMOVEL), prové suporte, capacitacdo e estrutura

tecnoldgica para incubar as empresas voltadas a tecnologia do setor.
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S6 em 1987 foi fundada em Bento Gongalves a Associacdo das Industrias de Moveis
do Estado do Rio Grande do Sul (MOVERGS), para representar o setor moveleiro
gaucho. Também compdem o APL de Moveis da Serra Galcha o Sebrae-RS, a
Associacdo dos Fabricantes de Moveis Complementares (AFECOM) — criada para
estabelecer parcerias e facilitar a solugdo de problemas comuns, viabilizando novas

oportunidades, e o Observatorio Moveleiro — Centro Gestor de Inovacdo (CGI) -

criado em 2005 para fornecer informac6es do setor. O CGI tem em torno de 14.000

usuarios, sendo que 96% dos acessos sdo de fora do estado, fazendo jus ao ditado
“casa de ferreiro, espeto de pau” - ou seja, 0s empresarios da regido ndo dao o devido
valor ao instrumento que tem em maos.

Lopes (2008) ainda ressalta que ha necessidade de melhorar o cooperativismo entre
as empresas e diminuir a marginalizacdo das pequenas empresas moveleiras. A
pesquisadora argumenta que existe um distanciamento entre os portes de empresas
no APL Moveleiro; as pequenas empresas tem uma visao de curto prazo, procurando
as instituigdes, na maioria dos casos, com problemas urgentes e pontuais, e ndo de
uma forma estratégica, na busca de melhorias para médio e longo prazo. A diferenca
de visdo do negocio dificulta a comunicacdo entre os atores do APL no
estabelecimento de estratégias conjuntas de atuacdo em empresas de portes distintos,
sendo que existem exemplos de sinergia entre empresas do mesmo porte que
produzem a mesma linha de mdéveis e que foram fundadas em épocas similares. O
investimento nas institui¢cfes resultou em avangos importantes na criacdo de fontes
de informacéo qualificada para o setor; capacitacdo, facilidade de acesso ao mercado
internacional; e suporte na aquisicdo e uso de maquinario. Porém, os desafios
enfrentados pelo setor sdo a continua demanda por méo-de-obra especializada e a

baixa participacdo das PMEs nas acdes desenvolvidas pelas instituicGes. E presente
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nas PMEs o sentimento de limitacdo por possuirem uma estrutura enxuta e
acumularem diversas fungdes, nao dispondo de tempo para essas atividades e “se
entre as instituicdes existe sinergia e convergéncia na adoc¢ao de estratégias comuns
para promoc¢do do arranjo, entre as empresas este movimento nem sempre €
observado.” (LOPES, 2008).

Uba (MG) — Xavier e Martins (2009) estudaram as empresas do polo moveleiro de
Uba quanto as decisOes estratégicas de compartilhar um agente logistico para efetuar
a distribuicdo fora do estado. A corrente tedrica de base é a gestdo da cadeia de
suprimentos. As entrevistas foram feitas no p6lo de Uba em 2008 e os pesquisadores
ratificam que a visdo do empresario das PMEs tem grande influéncia nas atividades
da empresa que, mesmo ndo contando com um planejamento deliberado, legitima
suas acOes pela capacidade de reagir com base nas experiéncias passadas (por
exemplo, a distribuicdo de todas as empresas é feita por frota propria). As escolhas
relativas ao transporte sdo permeadas por fatores simboélicos, pela falta de confianca
e de parcerias, e por justificativas intrinsecas ao setor que estdo na interface entre a
necessidade de agregar valor com servico mais responsivo e reduzir custos. Os
pesquisadores identificaram que “ha repulsa a formacdo de parcerias entre as
proprias empresas do APL, justificadas ora pela concorréncia entre elas — que
exclui a perspectiva de competicéo entre cadeias —, ora pela falta de iniciativa das
proprias empresas, deslocando para as empresas a falta de comprometimento no
que diz respeito a parcerias” (XAVIER, MARTINS, 2009).

Eu pessoalmente tive a oportunidade de conhecer o pdlo moveleiro de Uba no
periodo de 15 a 17 de julho de 2009; entrevistei a representante do sindicato das
industrias de moveis de Uba (Intersind), 5 empresarios do setor e visitei 2 fabricas.

Fazendo uma breve comparagdo com a Movelaria Paulista, a rede de Uba ndo tem
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propdsitos em comum, sem entrar nos meandros técnicos ou tedricos, ha grandes
diferencas na origem das moveleiras, na formacéo dos empresarios e na cultura local
que influencia a mentalidade da mao-de-obra. Tenho acompanhando os esforcos
realizados pelas instituicdes (Sebrae-MG em parceria com a UFMG e os sindicatos)
e no periodo 2009-2010 foram implementadas rotas para o estado de Sao Paulo, onde
um agente logistico atende um grupo de pequenas empresas, e para 2011 estdo
previstas a implantacao de novas rotas para a regido nordeste.

Os estudos das diferentes redes moveleiras no Brasil usaram abordagens distintas, e
nenhuma delas teve o foco especifico nas PMEs, sendo que os estudos evidenciam que 0
poder das grandes empresas numa colaboracdo que as envolve coibe a participacdo das
pequenas (LOPES, 2008; XAVIER, MARTINS, 2009; DENK, 2001). Esta pesquisa nao so
contribui ao estudar uma rede colaborativa de PMEs do setor, mas também agrega
caracteristicas, propriedades e dimensbes que influenciam a inovacdo e o grau de
envolvimento na rede, que mesmo sem a possibilidade de generalizagdo possibilita um novo
olhar do setor moveleiro.

Trés estudos internacionais do setor moveleiro merecem destaque. O primeiro € um
estudo conduzido por Otero-Neira, Lindman e Fernandez (2009) que compara as praticas de
inovacdo e avalia os fatores de desempenho subjacentes a inovacdo nas PMEs do setor
moveleiro de trés paises: Espanha, Finlandia e Italia. O estudo foi feito usando estudos de
casos multiplos nos diferentes paises a partir de um protocolo comum, contemplando as
inovacgdes voltadas para mercado, produto e processos, considerando aspectos estratégicos,
cultural, organizacional e de mercado. O segundo, Ahlstrom-Sdderling (2003) usa estudo de
casos para pesquisar a rede de PMEs do setor moveleiro sueco, com foco na teoria de redes,
para investigar as causas de a industria moveleira sueca estar perdendo espaco e

competitividade para as outras moveleiras da comunidade europeia. O terceiro, conduzido por
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Mesquita e Lazzarini (2008), cria um modelo integrando a visdo baseada em recursos (RBV —
Resource Based View), a teoria dos custos de transacdo (TCE — Transaction Cost Economics)
para mostrar como o grupo alcanca a eficiéncia coletiva para acessar o mercado global,
mesmo dentro de uma infra-estrutura fraca. A colaboracdo vertical aumenta a produtividade
ao longo da cadeia e a colaboragcdo horizontal apoia 0 uso coletivo de recursos de para
inovacédo conjunta do produto. O modelo é testado com sucesso nas PMEs argentinas do setor
moveleiro, que a partir do desenvolvimento e aumento das eficiéncias coletivas horizontais e
verticais suprem ineficiéncias de infraestrutura (legislacdo e politica), viabilizando o desejo
das PMEs de atender o mercado exterior. Estes estudos investigaram as redes de PMEs sem
abordar as caracteristicas do empresario, 0 contexto em que as relacbes ocorrem, e
enfatizando os referenciais tedricos. Esta pesquisa contribui gerando alternativas para
investigar as relacdes entre mercado, rede, organizacdo e empresario dentro do seu contexto
social e 0 seu impacto no desempenho das redes moveleiras.

O estudo sobre redes de cooperacgdo no Brasil, segundo Balestrin, Verschoore e Reyes
(2008) tem o foco em quatro teorias principais: estratégia, dependéncia de recursos, redes
sociais e institucionais, que consolidam a base conceitual predominante na orientacdo dos
estudos; e tem na teoria de redes sociais a maior centralidade de intermediacao entre as teorias
consideradas nesse estudo. Nesse contexto, esta pesquisa contribui por ser um estudo
especifico de redes no campo de PMEs, que ndo parte de uma teoria especifica, aborda de
forma integrativa os multiplos niveis de anélise. No nivel da firma traz a tona a influéncia da
sua histdria e a questdo da maturidade da firma; no nivel do individuo, a rede é um espaco
para a realizacdo pessoal, onde o individuo contribui ativamente para fazer diferenca na
sociedade; e, no nivel da rede, a orientagdo pro coletivo funciona como uma cola social que

possibilita a colaboragéo e a evolugéo da rede.
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Os elementos da teoria substantiva também contribuem para apoiar a analise de outras
redes de PMEs: os fatores determinantes - experiéncia das empresas e do grupo, a diversidade
de projetos no portfélio; as estratégias usadas - na solucéo de problemas, governanca, incluséo
e integracdo dos membros; e, os resultados da rede - ganhos diretos e indiretos percebidos
pelos envolvidos. Estes fatores associados a orientacdo existente na rede ajudaram a explicar
0 ambiente, a dindmica e longevidade da rede. Na MP a orientacdo pro coletivo facilita a
gestdo e resolucdo de problemas de forma cooperativa; e, o ambiente transformador
construido na rede é o que promove a estabilidade como grupo e a longevidade das relacdes, o
que propicio para as inovacBes incrementais. Esta pesquisa também contempla aspectos
sociais e organizacionais da rede, na visdo dos envolvidos, o que € um enfoque ndo-usual nos
estudos nacionais de rede (BALESTRIN, VERSCHOORE, 2008).

Haugh e McKee (2004) definem como paradigma cultural das pequenas empresas: a
importancia da sobrevivéncia, independéncia, controle, pragmatismo e prudéncia financeira.
Gelinas e Brigas (2004) identificaram que o baixo percentual de funcionarios treinados nas
PMEs pode ser um limitador para possibilitar a gestdo e modernizacdo da cadeia de
suprimentos, mas, a0 mesmo tempo as PMEs podem ser favorecidas pela sua flexibilidade e
envolvimento direto do empresario nas operacdes para agilizar as mudancas, se 0 empresario
assim o priorizar. A pesquisa na MP evidencia que partir do momento que 0 empresario se
envolve na MP e amplia os seus referenciais, a empresa ganha dindmica, muda a forma de
gestdo assim como redireciona as prioridades da sua cadeia de suprimentos. A rede caminha
para ser um grupo de pequenas empresas com mentalidade de grande empresa (BALESTRIN,

VERSCHOORE, 2008).

8.1.2 Nova Sociologia Econdmica: Conceitos

“O foco nas institui¢oes como conceito base nas ciéncias sociais deu origem a uma
variedade de novas abordagens institucionalistas. Ndo tem havido tanto interesse em
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um conceito interdisciplinar, desde a revolucdo comportamental dos anos 1950; tema
comum que favorece o debate e o intercdmbio. Os textos de Ronald Coase, Douglass
North e Oliver Williamson sobre o surgimento e evolugé@o endogena das instituigdes
econbmicas tém inspirado um movimento generalizado na economia. Na sociologia,
0s neo institucionalistas, principalmente John Meyer, Richard Scott, Paul DiMaggio e
Walter Powell tém redirecionado o estudo das organizacGes ao analisar como 0
ambiente institucional e as crencgas culturais moldam o seu comportamento. Em um
deslocamento paralelo da atencdo analitica, os econdmico-sociélogos Neil Fligstein,
Richard Swedberg e eu defendemos um novo enfoque para explicar como as
instituicbes interagem com as redes sociais e hormas déao forma e direcionam a acéo
econdmica direta. O ponto de partida comum dessas abordagens € a afirmacéo de que
as instituices importam e que a compreensao das instituicoes e suas mudancas fazem

’

parte da agenda fundamental para as ciéncias sociais.’

(NEE, 2005, p. 49)

A Nova Sociologia Econémica (NSE) é abordada nessa secdo com o objetivo de
facilitar o entendimento do contexto macroecondémico em que a Inovacdo em Redes de PMEs
esta inserida e como ela contribui com as teorias deste campo. O primeiro passo € de forma
sintética apresentar a corrente tedrica em que a teoria substantiva contribui, para entdo expor a
lacuna com a qual ela colabora. Ao explicitar alguns dos conceitos e o debate deste campo,
busco também ampliar a perspectiva da relevancia social e econémica das redes de PMES no
cenario atual.

Segundo Abramovay (2004), a nova sociologia econdmica tem como objetivo mostrar
gue, nos mercados, 0s vinculos sociais concretos, localizados, sdo determinantes de suas
dindmicas e que, portanto, sua auto-regulacdo depende da propria maneira como a interacdo
social ocorre: “O carater formalmente impessoal dos mercados — tdo justamente ressaltado
pelos mais importantes classicos das ciéncias sociais — ndo impede entdo que eles sejam
construidos, na verdade, por formas concretas de coordenagdo, cujo estudo empirico é o
objeto principal da nova sociologia economica”. (ABRAMOVAY, 2004, p. 56). Na

sociologia econémica, a acdo econdmica possui um significado que ndo é dado de antemdo e

sim _construido na relacdo entre os atores (DIMAGGIO, POWELL, 1983). Seu principal

expoente ¢ DiMaggio, que argumenta as razdes do baixo prestigio da ‘cultura’ entre os
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economistas, apesar da sua centralidade para todas as ciéncias sociais; em parte € justificado
pelo proprio estilo da disciplina, que favorece modelos dedutivos parcimoniosos que
usualmente atingem alto grau de abstracdo e generalidade; mas, ha outra razéo que estabelece
claramente uma distancia entre essa vertente da nova sociologia econdmica e a nova

economia institucional:

“[...] diante das anomalias das tomadas de decisdo humanas, os economistas
preferem a psicologia cognitiva a antropologia cultural: é muito mais facil incorporar
aos modelos de decisdo heuristicos invariantes [...] do que lidar com perturbacGes

>

causadas pelos esquemas culturalmente varidveis de percep¢do e valor.’

(ABRAMOVAY, 2004 apud DiMagio, 1994, p. 29)

O importante no trabalho de Di Maggio € sua insisténcia na idéia de que os modelos
mentais dos atores ndo devem ser buscados, contrariamente ao que propde North, nas ciéncias da
cognicdo, e sim na cultura, isto é, na sociologia e na antropologia cultural. Segundo Nee (2005)
0S novos institucionalistas (organizacionais, economistas e da sociologia econdmica) véem as
instituicbes como construcdes sociais governadas por regras e partilham definicdes
semelhantes de instituicbes como sistemas interligados de regras formais e informais que
facilitam, motivam e governam o comportamento social e econdmico. No entanto, a
sociologia econémica difere da abordagem econdmica na visdo de que as instituicdes ndo sao
apenas restricdes formais e informais que especificam a estrutura dos incentivos, mas,
fundamentalmente, elas abrangem arenas socialmente construidas em que os diferentes atores
identificam e perseguem seus interesses. Embora 0s economistas reconhecem a importancia
da organizacdo social informal, sua analise enfatiza o papel do Estado na aplicacdo de regras
formais. A sociologia econémica enfatiza as normas produzidas e mantidas em grupo fechado
que compdem a organizacdo social informal nas empresas. Os vinculos em curso,
interpessoais e das redes, sdo cruciais para a compreensdo da natureza da relagdo entre as

organizagOes sociais informais e as regras formais. Dito isto, mesmo sem ter usado a priori
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um referencial tedrico de partida, pode-se afirmar que apds a construgédo da teoria substantiva,

os resultados deste estudo se enquadram nesta corrente da nova sociologia econémica.
“A economia ¢ social pelos seus inputs, sejam estes subvengoes, bens coletivos e
publicos, sistema social de inovacdo, engajamento de empregados para além do
contrato de trabalho ou, ainda, coletividades locais que aportem capital social,
dotagdes institucionais e dotacdes culturais. Ela o é também por outputs, que ndo sao
apenas bens e servigos produzidos, mas também exterioridades, tais como empregos,
desenvolvimento de coletividades, relacdo com a natureza qualidade de vida etc. Além
disso, a NSE acrescenta que a economia é social pelo fato de o mercado constituir
tanto uma forma institucional e organizacional como uma construgéo social. Enfim, a
coordenacdo das atividades econdmicas e da circulacdo de bens diz respeito ao
mercado, a hierarquia e a governancas baseadas num nivel elevado de engajamento

social. Como é o caso das associacOes, das redes, das aliancas, das comunidades e
coletividades as mais diversas.”

(LEVESQUE, 2007, p. 57)

O estudo de Lévesque (2007), ao abordar as contribuicdes da NSE para repensar a
economia no sentido de desenvolvimento sustentavel, estabelece quatro hip6teses de partida,
que a meu ver expressam bem a base da NSE no contexto das redes de PMEs: 1) a NSE busca
diferenciar-se daquela que separa economia da sociedade, distinta da sociologia marxista,
revertendo o determinismo econdémico da sociedade em prol de uma determinacdo social da
economia, ou seja, a economia como totalidade; 2) a NSE surge num contexto de grandes
transformagdes, num periodo de “destruicdo criadora” de Schumpeter (1985), em que o
neoliberalismo da sinais de que requer intervencdes sociais, mesmo sem ter contribuido para a
reabilitacdo da sociedade civil, sem eliminar, a necessidade de regulacdo das instancias
governamentais. Essa grande transformacg&o é composta por vetores que representam ameacas
e oportunidades para repensar o desenvolvimento econdmico. Tais vetores sdo: critica social e
ambiental; globalizagdo associada a uma ‘financeirizagdo’, trazendo novas inter-relagoes entre
o0 local e o global; o avango da tecnologia de informagdo e comunicacdo; e 0 aumento de
riscos; aqui se enquadra a explicagdo para intervengdes politicas e incentivos do governo para

0 desenvolvimento das APLs; 3) A terceira hipOtese diz respeito ao lugar dos atores na
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mudanca social; a ruptura entre ciéncia e valor € questionada em nome da diversidade dos
mundos e dos repertdrios, as relacbes entre 0 econdmico e social sdo reconfiguradas, e seu
conteddo é redefinido; e 4) a NSE supde que a maioria de suas abordagens, mesmo que
bastante diversificadas entre si, sejam pertinentes para melhor repensar e compreender a
economia como objeto sociologico.

Granovetter (1985) ¢ identificado como um dos principais autores da NSE
(SWEDBERG, 2003; MARTES, 2009), inspirado em Berger e Luckmann (2000) com a
construcdo social dos mercados e em Harrison White (1981) com as redes, Granovetter
estabeleceu trés postulados para a analise da economia: toda a¢do econdmica € uma acao
social; a acdo econdmica é socialmente situada; e as instituicbes econémicas sdo construcoes
sociais. O enraizamento (embeddedness) das acdes econémicas nas rela¢fes sociais (poder,
sociabilidade, amizade, aprovacdo, confianca) € variavel critica para a tomada de decisao dos
agentes econémicos e coloca em novos trilhos a discussdo sobre as preferéncias e a
racionalidade. Granovetter (1985) ajusta o conceito de insergdo social proposto por Polanyi
(2001), ao considerar que nas sociedades primitivas a economia estaria plenamente inserida
nas relagdes sociais e na sociedade moderna a economia estaria inteiramente descolada das
relagdes. Uzzi, Gillespie (2002) e Granovetter (1985) demonstram que as relagcdes de amizade
e de familia intervém de maneira decisiva no quadro relacional e institucional das empresas
contemporaneas, onde as relagfes imersas socialmente garantem a articulacdo diferenciada
entre os agentes no mercado, proporcionando vantagens nas negociagoes. Pois, se confia mais
naqueles com quem j& se teve uma relacdo no passado que tenha gerado confianca

Outro icone da NSE é Neil Fligstein (2001), que desenvolve uma viséo socioldgica da
acdo com base no interacionismo simbolico e define o conceito de habilidade social, que diz
respeito a habilidade dos atores motivarem e induzirem a cooperacdo de terceiros a tomarem

parte em uma acao coletiva. O conceito de habilidade social explica a tendéncia de se manter
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0s padrdes institucionalizados, derivado da acdo de atores de grupos dominantes que
defendem a manutencéo do status quo e ao mesmo tempo abre a possibilidade para que atores
sociais habeis produzam quadros culturais completamente novos para seus campos por meio
da construgdo de identidades e de comprometimento que unem o grupo. Pois, a “NSE engaja-
se num esforco ecoldgico que se preocupa menos em tomar o poder do Estado e mais em
mudar os comportamentos cotidianos e realizar uma série de micro rupturas, ou ainda, uma
revolugdo molecular que jamais se completara” (LEVESQUE, 2007).

A partir do momento em que se aceita colocar as ciéncias da gestdo no interior da
reflexdo econdmica, a sociologia econdmica se encontra muito proxima desta “ciéncia da
acdo” organizacional, e logo da reflexdo sobre a agdo coletiva (HATCHUEL, 2001). O
mercado é um ‘espago de encontros’, no sentido de que as interacbes concretas entre 0s

individuos estdo no centro das iniciativas (STEINER, 2006).

Teoria Econdmica Padrao
Comportamernto egoista e
ordenagido pelos pregos

Dados Fendémenos
Econdmicos Econémices

ldentificagio das
mediagdes sociais e da
formas de coordenacio

Explicagdo dos
Cormportarmentos

Mediagdes
Sociais
SOCIOLOGIA ECONOMICA

Figura 26— Sociologia Econémica e Teoria Econdmica
Fonte: STEINER, 2006.

Steiner (2006) explica que a NSE se interessa pela origem dos fenbmenos mercantis,
ela dirige sua atengdo para as instituicdes nas quais estd mergulhada a relacdo mercantil, ou
seja, as instituicdes que a tornam possivel. A emergéncia dos mercados, sob o enfoque da
sociologia econdmica, na qual os fatores relacionais, politicos, culturais etc., intervém

largamente na construgdo social dos mercados paralelamente a fatores propriamente
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econdmicos, pois a relacdo mercantil é inseparavel da organizacédo social que a torna possivel
(vide figura 26).

Segundo Smith-Doerr e Powell (2005), o papel das redes na economia tem
despertando grande interesse, porém ha falta de coeréncia com respeito a terminologia,
definicdo e operacionalizacdo dos estudos das redes. Duas linhas principais sdo usadas para
abordar os estudos de redes: 1) associando a Sociologia e a Teoria Organizacional (TO) — que
emprega a rede como um dispositivo analitico para explicar as relacfes sociais, seja dentro
delas, nas suas inter-relacdes ou no ambiente das organizacoes; e, 2) Redes como governanca
— que é mais interdisciplinar e prescritiva, que aborda a visdo de redes como forma de
governanca das relacGes entre os atores econémicos. Estas abordagens tem dois conjuntos de
literatura que foram desenvolvidas de forma independente com pouca troca e interacdo, mas
apresentam como pontos de convergéncia: 1) Base conceitual para os termos imersdo ou
enraizamento (embeddedness), conectividade e reciprocidade; 2) as redes para ambas sdo
estruturas de oportunidade e fontes de restricdo; e, 3) ambas empregam uma agenda analitica
para ligar redes a um contexto social mais amplo. Em comum as pesquisas sobre redes no
contexto social tem: 1) a visao da Identidade que é construida através do estabelecimento de
multiplos papéis; passa a indicar pontos de contato de interacdo com outras pessoas € 0S
diferentes tipos de interacGes apropriadas para as pessoas ocupando diferentes posicdes; 2) a
autonomia, uma rede pode ser formada fora da rede de interdependéncias — ndo ha limites/
fronteiras entre vida pessoal e profissional, e que na préatica as pessoas atuam para reforcar as
relacbes sociais a que pertencem e nem tanto o bem-estar organizacional. Portanto, a
Identidades sdo forjadas de forma porosa, das relacdes diversificadas na qual estdo
emaranhadas negocio, amizade e reputacdo. Segundo os autores, a ironia é que foi atribuida

maior importancia a estrutura das relacdes entre atores do que as propriedades dos atores,
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sendo que a posicdo na rede foi assumida como se fosse a préopria propriedade e a centralidade

na rede como caracteristica fundamental, mas isso depende do contexto:

“A orientacdo analitica por trdas desses programas de pesquisa enfoca as relagoes
entre as unidades, em vez de classificar as unidades em categorias com base em
atributos. Mas, apesar do foco comum nas associacfes (linkages), aglomeracoes e
padrfes de reciprocidade e assimetria, surpreendentemente tem havido pouca
fertilizacdo cruzada’ intelectual.”

(SMITH-DOERR, POWELL, 2005, p. 391)

Portanto, a recomendacdo dos autores é que para remediar esta ‘falha’ é necessario
trazer nas pesquisas da rede o estudo sobre forma e conteddo dos lagcos, buscando a
parcimdnia nas teorias e com o0 uso de métodos de estudo sistematicos para que os resultados
e os links sejam possiveis e transferiveis; e, sobre as pesquisas de formas de governanca nas
redes, que estas sejam mais orientadas para processos, gerando insights de como os la¢os séo
criados, porque eles sdo mantidos e quais sdo fluxos de recursos gerados por esses links e
quais consequéncias eles geram. Por fim, Smith-Doerr e Powell (2005) apontam trés temas
gue despontam como relevantes para o campo (redes e vida econémica) na abordagem da
NSE: 1) Morfologia e Demografia — a primeira explora se os padrdes para a formacao de
rede: diferem entre paises, variam de acordo com a inddstria e quanto a governanca. Quanto a
demografia das redes, estudos de perfil quantitativo sobre tamanho, forma, direcdo dos lacos e
métodos para mensurar o seu escopo; 2) Dindmica das Redes - estudos sobre 0s processos da
rede, como o individuo deve retribuir um favor, como as expectativas variam entre 0s
diferentes links, o efeito dos tipos de recursos dos atores, captura dos efeitos da aprendizagem
e difuséo entre os lacos e como utilizar os lagos de efetivacdo para promover a integracéo e
trocas na rede; 3) Falhas na Rede - como expectativas comuns melhoram o fluxo de
informacgdo na rede, quando os lagos geram inércia e paroquialismo, sobre os limites da

diversidade e da habilidade de adaptar as mudangas circunstanciais.
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8.1.3 Nova Sociologia Econdmica: Reencontro

Resgatando o estudo de Lévesque (2007) quanto as contribuicdes da NSE para
repensar a economia no sentido de desenvolvimento sustentavel. A Movelaria Paulista é um
caso que explicita a possibilidade de desenvolvimento sustentavel, a partir da rede de PMEs
que promove 0 aumento de maturidade das integrantes e melhoria para o grupo, setor e
sociedade — possibilitado pelo seu ambiente transformador. A explicacdo desse fenbmeno so
foi possivel ao buscar significado das acdes econémicas, a partir da visdo dos atores
envolvidos na MP. A segunda e a terceira hipdteses de Lévesque podem ser instanciadas e
verificadas na MP, explicitando as possibilidades de transformacdo que esta rede de PMEs
pode desencadear na sociedade. A segunda hipdtese diz respeito ao momento atual em que
ocorrem transformacBes constantes e aos sinais da necessidade de intervencBes sociais e
regulacbes governamentais. Enfim, hd demanda para um repensar do desenvolvimento
econbémico, em um contexto de critica social e ambiental, de avancos tecnoldgicos e de
comunicacdo que encurtam distancias e de um mercado globalizado que traz novas inter-
relacfes entre o local e global. A terceira hipGtese traz o ser social para esse contexto de
transformac&o, que questiona o seu papel em meio a diversidade de mundos e de repertérios,
reconfigurando as relagcdes entre o econdmico e o social e redefinindo o conteddo dessas
relagbes. Ou seja, a MP foi criada em um contexto, fazendo uso de incentivos e apoio
governamental, e foi construindo uma identidade como rede e promovendo mudancas nas
empresas associadas (vide numero de empresas em processo de mudanca interna) e
contribuindo com a sociedade (projetos como o LeoEduca e a Movelaria Solidaria). A MP
valida essas hipdteses de Lévesque, nas quais investimentos e acfes econdmicas voltados para
o0 coletivo tem como resultado contribuicbes valiosas na transformacdo da sociedade.
Conceitos simples como solidariedade e atuacdo cooperativa sdo exercitadas e repassadas para

empresarios e funcionarios que propagam e levam esses conceitos para suas comunidades.
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Outro principio basico que norteia o resultado econémico na rede esta associado a
importancia dos lagos fracos e dos buracos estruturais (BURT, 2007; GRANOVETTER,
2005). A busca por capacidades complementares esta associada ndo sé as necessidades de
complementar os recursos internos, mas também relacionado aos aspectos da industria como
um todo (EISENHARDT, SCHOONHOVEN, 1996; BARNIR, SMITH, 2002) e a MP busca
experiéncias na sua base de relacdes, ndo so para a solucdo de suas questdes, mas também
para conduzir os seus projetos e buscar oportunidades. O papel das instituicdes (NAUDE,
2009; MESQUITA, LAZZARINI, 2008) pode ser importante, mas ndo é decisivo para o
desenvolvimento da rede de PMEs, e a MP é um exemplo disso. As instituicdes tem papel
fundamental como facilitadoras no processo de formacdo das redes e de capacitacdo da
empresa em si. Por exemplo, dois empreendedores com o objetivo de montar uma movelaria,
com ideais e formacdo educacional similar, estando um em Séo Paulo e o outro em Bento
Gongcalves, o gaucho tera maiores chances de sucesso, dado o acesso as informacgdes e
favorecido pela infraestrutura que dispde o cluster (JULIEN, 2010; GRANOVETTER, 2005).
A atuacdo aquém do desejado das instituicdes de apoio as moveleiras de Sdo Paulo,
principalmente se comparadas com as instituicbes galchas, trazem reflexos negativos a
indGstria, como a falta de apoio e informagdes, mas a0 mesmo tempo se revertem em
oportunidades a medida que as empresas paulistanas sao obrigadas a suprir com criatividade a
omissdo das instituicdes. O trabalho de Lopes (2008) ainda menciona a baixa penetragéo e
atuacdo das instituicbes galchas nas pequenas empresas. Esse contexto instancia a aplicacdo
do conceito de enraizamento das agdes econdmicas nas relagdes sociais de Granovetter (2005)
e do conceito de habilidade social de Fligstein (2001) no movimento social para manutencéo
do status quo.

A contribuicdo da teoria substantiva ao conceito de habilidade social de Fligstein é o

atributo orientacdo: se a acdo coletiva tem um direcionamento social e ndo pontual, ou seja,
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ndo termina em si, mas faz parte de um objetivo maior que gera um bem maior, a habilidade
social compromete menos a estabilidade do grupo. As pequenas conquistas em prol do ‘bem
maior’ facilitam a construcdo de uma identidade e comprometimento do grupo, que facilita a

colaboracéo para a busca de solugdes, além de gerar uma serie de micro rupturas propiciados

pela unido do grupo, contribuindo para as relacbes e também para transformar o meio.
Obervou-se que no ambiente colaborativo da MP a tendéncia é que 0s proprios empresarios
circulem nos papéis ineficientes, desenvolvendo competéncias ou buscando experiéncias para
suprir suas ineficiéncias. Ao fazer isso estdo criando condicdes para quebrar o status quo e
passando a ser atores proativos e habilitados a transformar a realidade instalada.

Ao analisar a MP de forma sistémica, ou seja, de forma ampla e sem o uso de um filtro
prévio, a teoria substantiva contribui ndo esgotando um foco de analise, mas sim provendo
indicios para a ampliar ‘o olhar’ do impacto das redes de PMEs na vida econdmica, segue
abaixo as contribuicdes deste estudo para as linhas de pesquisa no tema redes na NSE:

a) Forma e conteudo dos lagcos — a MP é uma rede de PMEs localizada na regido

metropolitana de S&o Paulo, geograficamente estdo proximas, porém de acesso
prejudicado pelos frequentes congestionamentos. O que faz com que o grupo
programe com antecedéncias seus encontros presenciais e se utilize intensamente
da internet como meio de comunicacdo. A categoria maturidade ajuda a explicar
como a diversidade no grupo é trabalhada e como isso colabora com o grupo. A
proximidade fisica entre as empresas facilita para que as interacdes in loco
ocorram (por ex. compartilhar matéria-prima e equipamentos) favorecendo que 0s
lagcos entre empresas proximas sejam mais fortes. Porém, esse efeito é diluido pela
diversidade do grupo que oferta um leque de referéncias e interesses. Outra
contribuicdo € o processo de governanca da MP: 1) as oportunidades, idéias e

necessidades séo discutidas na OPP e os projetos para o biénio sdo definidos; 2)
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subgrupos séo criados por projetos, com um coordenador para cada; 3) nos foruns
mensais sdo discutidos o andamento dos projetos, as questdes (suas solugdes e
problemas) e atividades operacionais (acOes derivadas de projetos ja
operacionalizados como: a participacdo em eventos e feiras, parcerias, verbas e
patrocinios, organizacdo dos féruns aberto ao pablico etc.); 4) ao final de cada ano
é feito um balangco dos projetos e da rede. Operacionalmente a rede tem uma
secretaria exclusiva para encaminhar as acGes da rede (atas, convites, reunides,
orgamentos etc.) € um empresario € escolhido como o ‘presidente’ que representa a
rede e a sede fisica de MP fica nos sindicatos (a cada quatro anos € revezada entre
os sindicatos de Sdo Paulo e do ABC, hoje esta em S&o Paulo). A governanca
interna, entre as empresas da rede, ocorre por meio das relacbes informais e por
afinidade de interesses, a governanga externa ainda esta em fases iniciais e na
dependéncia de algum ‘agente’ puxar o tema.

Morfologia e Demografia - na MP a teoria substantiva explicita aspectos
relevantes para a formacdo de rede de PMEs do setor moveleiro: a experiéncia
pregressa, o nivel de escolaridade, a orientacdo pr6é coletivo do grupo. As
instituicbes de apoio as PMEs no Brasil funcionaram como agentes que
catalisaram a formacéo, mas ineficientes no apoio para suportar a longevidade da
rede. Na MP as deficiéncias das instituicdes econémicas incentivam a colaboracao
interna em busca de solucdes. Este estudo contribui com dados demogréaficos
(tamanho, formacdo dos empresarios, tempo de mercado, segmento de atuacao
etc.), mas, que isoladamente contribui pouco. Um proposta de estudo futuro é um
comparativo da MP com outra rede de PMEs que produza inovagBes, num

ambiente onde as instituicbes econdmicas também séo fracas.
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Dinamica das Redes - esta pesquisa contribui ao explicar a dindmica de uma rede
de PMEs que gera inovacGes. Na MP a orientagdo pré coletivo incentiva o
individuo que recebeu um favor a retribui-lo para um préximo. A maturidade das
empresas contribui para explicar como as expectativas variam entre os diferentes
links, os dois extremos de maturidade sdo candidatos a deixar o grupo: 0s mais
maduros, por ndo achar mais eco na rede e 0s imaturos por ndo estarem prontos
para realizar as mudancas para se sentirem incluidos no grupo. A teoria substantiva
ao explicitar isso, traz para a MP a possibilidade préaticas de acbes para reter 0s
maduros e integrar os que estdo em dificuldades de acompanhar o grupo. Na MP, os
projetos que faz uso das experiéncias captura em esséncia como ocorre a aprendizagem e a
implantacdo e os forums servem para difusdo do aprendizado. Os féruns servem para
acompanha a efetivacdo dos projetos, promover a integragdo e trocas na rede. Uma
pesquisa futura é complementar a dindmica da rede é investigar os efeitos dos tipos de
recursos e perfil dos atores, héd indicios de que lacunas foram criadas com a troca de
determinados atores, além de contribuir com os atributos para defnir e delimitar as
fronteiras (quantidade de projetos, diversidade de empresas, amplitude da maturidade
etc.).

Falhas na Rede —> esta ¢ uma clara oportunidade de pesquisa futura, explorar os
incidentes e o contexto em que 0s projetos ndo aconteceram (deficiéncias no fluxo de

informacdo, nos lagos que geraram inércia).

Com a Grounded Theory

Baseado na tese de Reid (2006), apresento um quadro sintético com as minhas escolhas

e justificativas para o processo de analise que adotei nesta pesquisa:
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Abordagem Tradicional da
GT

Abordagem GT adotada

Comentarios

Amostragem Teorica
(Theoretical Sampling) —
Selecdo de sujeitos até o ponto
da saturacdo tedrica (CORBIN,
STRAUSS, 2008).

Amostragem das pessoas
selecionadas até o ponto da
saturacdo tedrica.

Mantive a abordagem, pois é
“especialmente importante
guando se estuda uma area
nova ou nao mapeada porque
permite a descoberta”
(CORBIN, STRAUSS, 2008, p.
145), até o ponto que a
saturacéo teorica € atingida, ou
seja, a inclusdo de novas
entrevistas adiciona variacfes
minimas.

Codificacéo aberta — examinar
cada linha de dados, seguida de
imediata interpretacéo e
definicdo de agdes ou eventos
dentro dele, com a atribuicéo de
um cddigo descritivo. Faca
comparagdes constantes com 0s
dados ja codificados. Rotule e
categorize os conceitos em
desenvolvimento (CORBIN,
STRAUSS, 2008).

1.Coleta de dados, efetuei as
entrevistas e redigi as principais
interpretaces e percepcdes
logo ap6s cada entrevista e
fazendo uma analise prévia
deste material antes do préximo
retorno ao campo

2.Codificagdo aberta linha-a-
linha, com o registro das
interpretacdes ou fatos
observados durante a coleta

3.Construcgdo de diagramas
(codigos, familias de memos,
agrupamento de memos etc.),
relatorios de apoio (densidade
de codigo e hierarquias) e
referéncias cruzadas, entre
entrevistas e os diferentes
elementos registrados na
ferramenta.

Dado o tempo gasto para
transcrever e da agenda de
entrevistas. Segui a
recomendacao suportada por
Glaser (1992), Urquhart (2001)
e Dey (2007)

O uso dos memos e a
ferramenta Atlas/ti facilitou o
re-uso de codigos e a analise
comparativa entre as entrevistas.

Possibilitou a discriminagéo
entre os codigos e memos para
grupos menores para se
trabalhar na codificacéo
seletiva.




183

Codificacéo Seletiva - passar do
especifico ao geral, agrupando
0s codigos em categorias, que
comegam a contar uma histéria
sobre os dados coletados a partir
dos sujeitos da amostra.

Uso de memos analiticos para
descrever 0s insights tedricos e
as relagdes emergentes
(CORBIN, STRAUSS, 2008).

Analisar sistematicamente as
relagdes entre as categorias,
validando essas relages,
complementando as categorias
gue necessitem de
aperfeicoamento e
desenvolvimento (CHARMAZ,
2009).

1.Codificacdo seletiva
agrupando os c6digos em
categorias de baixo nivel. Num
processo de comparagdes
constante agrupei os topicos
(familias de memo) e categorias
em torno de temas;

2.Para desenvolver cada tema
retornei as entrevistas e fui
agrupando as falas dos
entrevistados;

3.Desenvolvimento da
categoria MATURIDADE.

4.Matriz relacionando os
possiveis temas tedricos com as
categorias.

5. Historia descritiva
(CORBIN, STRAUSS, 2008).

Em vez de focar em ferramentas
especificas, como as matrizes
condicionais para abstrair as
categorias, foquei no método de
comparag0es constantes e
agucando a minha sensibilidade
tedrica “que € a habilidade de
enxergar os dos dados
relevantes e refleti-los nos
dados empiricos com a ajuda
dos termos tedricos” (KELLE,
2007)

Usei 0 recurso da narrativa, para
integrar os elementos até entdo
descobertos com o contexto da
MP. O foco era de facilitar a
verificacdo da coesdo dos
elementos (CORBIN,
STRAUSS, 2008) e serviu para
interacdo com o comité de
pesquisa.

Integrando as Categorias — uso
de um processo abdutivo para, a
partir dos elementos tedricos
identificados, gerar proposicoes
gue expliguem os dados
observados (GLASER, 1992).

As relagdes entre as categorias
e suas propriedades séo
integradas com o campo, dentro
de um processo coerente.

“Algo incompreensivel é
descoberto nos dados, e com
base na concepgdo mental de
uma nova regra, a regra é
descoberta ou inventada e, ao
mesmo tempo, também se torna
claro o que é o caso. A logica
desta operacéo é a abducao.
Aqui se decidiu (com qualquer
grau de consciéncia e por
gualguer motivo) ndo aderir
mais a visao convencional das
coisas.” (REICHERTZ, 2007).

Quadro 13 — Reencontro coma GT

Fonte: Elaboragdo propria
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9 VALIDADE, Nao: CREDIBILIDADE

O modelo de ERV de Brinberg e McGrath (1985) usa como critérios de validade para
0 estagio 11l do processo de pesquisa: a replicacdo para confiabilidade; e, a convergéncia e
definicdo de fronteiras, para cobrir o principio da falseability. Porém, os critérios de validade
usando a confiabilidade (reliability) e testabilidade (falseability) pertencem a tradigcdo positivista e ndo
se encaixam a pesquisa interpretativista, mostrando ser contraprodutivas (PRASAD, 2005).

A corrente interpretativa cré que o ser humano n&o é passivo, ele reage a realidade externa,
impondo suas percepgdes internas e ideais, criando ativamente a sua realidade que ndo é manipulével
ou predizivel (MORGAN, SMIRCICH, 1980). Logo as variaveis de interesse sdo internas e subjetivas,
ndo se trata de testar hipdteses e sim de apresentar proposi¢cdes sobre como os atores interpretam a
realidade; ndo cabe a nogdo de falsificacdo do Popper e sim da relevancia da definicdo do paradigma
do pesquisador (KHUN, 2009).

Mantendo coeréncia com as minhas op¢des epistemoldgicas e metodoldgicas, escolhi
enderecar a questdo de validade, representando em quadros os critérios recomendados por
Charmaz (2006) e no outro os critérios propostos por Corbin e Strauss (2008), evidenciando
para cada critério como esta pesquisa aborda cada um deles.

Os critérios propostos por Charmaz servem para um processo de autoavaliacdo ao
longo do processo de anélise da pesquisa; um Gnico porém mencionando por Corbin (2008) €
gue se usado para autoavaliacdo o pesquisador corre o risco de ndo eliminar o seu viés de
avaliacdo. No caso desta pesquisa esse viés foi minimizado ao submeter esta pesquisa ao

comité e aos proprios integrantes da MP.
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Critério

Descricdo

Pesquisa GT na MP

Credibilidade

(As categorias cobrem
um amplo conjunto de
observacgdes empiricas?
Ha& conexao logica
entre os dados
coletados e 0s
argumentos da
analise?)

Demonstra familiaridade e entrosamento
com o ambiente pesquisado, uso do
método de comparacao constante
fundamenta os achados nos dados.

A interagdo com o campo foi
cultivada e desenvolvida ao
longo da pesquisa. E 0 método
das comparagdes constantes
foi sempre usado, tanto € que
0S empresarios se enxergaram
no storyline.

Originalidade

(Elas oferecem novos
insights?)

Oferece novos insights ou interpretacdo
conceitual do fenémeno, fornecendo uma
visdo social ou tedrica significativa,
ampliando, desafiando ou refinando as
idéias correntes, conceitos e préaticas.

O reencontro com a teoria
evidenciou que a abordagem é
inovadora e tem muito a
agregar (discusséo na secéo de
contribuigdes).

Ressonéancia -
Ressonance

(As categorias retratam
a completude das
experiéncias

Representa a plenitude das experiéncias
estudadas, revelando significados
liminares ou ndo valorizados, desenhando
ligagdes entre coletividades e vidas
individuais indicadas pelos dados, com

O resultado traz a tona
diversos fatos ndo explicitos e
da nome para ‘percepgoes’
tacitas do ambiente.
Despertando nos integrantes

estudadas?) interpretacGes analiticas que fazem interjeigdes do tipo: “E
sentido para 0s membros e agora!!??”
proporcionando-lhes uma visao mais
profunda sobre suas vidas e mundos.

Utilidade Oferece interpretacdes analiticas que as As contribuic@es tedricas estdo

(As interpretacdes sdo
(teis, servem para o
cotidiano do campo
pesquisado?)

pessoas podem usar em seu cotidiano, nos
processos genericos, examina as
implicagBes para a justica social, gerando
novas pesquisas em outras areas
importantes, contribuindo para tornar uma
sociedade melhor.

expressas no capitulo 7 e uma
secao especifica foi dedicada
as contribuicOes préaticas deste
estudo para a MP.

Quadro 14 - Avaliacdo da Qualidade teoria substantiva na Movelaria Paulista

Fonte: CHARMAZ, 2006.

Corbin e Strauss (2008) distinguem e avaliam a qualidade da seguinte forma: os

achados de qualidade tem a ver com inovador, criativo e que instigam o outro a pensar. O

termo validade e confiabilidade em sua opinido ndo se adéquam as pesquisas qualitativas,
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sendo mais adequado o termo credibilidade. Credibilidade tem a ver com fidedigno

(trustworthy) e verossimil (believable) que “refletem as experiéncias dos participantes,

pesquisadores e leitores com o fendmeno, mas que ao mesmo tempo, a explicacdo € apenas

uma das muitas possiveis interpretacfes plausiveis dos dados” (CORBIN, STRAUSS, 2008,

p. 302). Corbin também enfatiza que néo acredita ser possivel estabelecer um Unico critério de

julgamento a ser aplicado a todas as metodologias qualitativas, mas que cada uma merece 0

préprio conjunto de critérios.

Critério

Descricéo

Dinamica de Colaboracgéo na
Movelaria

Contextualizacdo
dos Conceitos

Os conceitos se encaixam
naturalmente no contexto, onde 0s
pesquisados e leitores conseguem
perceber e entender a aderéncia
conceitos a sua realidade.

A teoria foi submetida a revisdo por
pares no comité de pesquisa e validada
pelos préprios integrantes da MP.

Funcional
(Applicability)

Ha utilidade nos achados gerando
novos insights e explicagoes.
Adiciona conhecimento ao campo.

Ela explica como a interagdo dos
diferentes atores impacta na dinamica da
Movelaria. Assim como a relevancia da
diversidade de empresas e de atores para
0 sucesso de suas inovagOes. Além de
possibilitar a projecdo de cenarios
futuros.

Os achados tem eco no campo
pesquisado e o0s participantes reagem
de forma a enxergar como ‘verdade’
o0 que foi construido.

A teoria foi apresentada aos empresarios
da MP, e eles conseguiram perceber a
sua realidade refletida nela.

Aderéncia (Fit) - — - - -
O depoimento de um dos empresarios depois de ler o storyline: "Ela explica
muito claramente o processo de formacdo de Movelaria e sugere perfis
interessantes de gestores. Eu estou ansioso para ver como sera o desenrolar
deste processo! "

Ha um fluxo légico entre as idéias, A narrativa foi sendo construida
conferindo-lhes sentido. As decisdes | contando ora com valida¢Ges do comité
Légica metodoldgicas estdo claras, de forma | de pesquisa, ora com integrantes da MP,

que o leitor possa julgé-las se foram
adequadas para a coleta e analise dos
dados.

e as vezes por colegas (fora do escopo
da pesquisa) para verificar a coeréncia
da estrutura.
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Os conceitos sd0 necessarios para o
desenvolvimento de entendimentos
comuns. O que é importante é que 0s

Durante a codificacdo aberta foram
identificados: 553 cita¢bes, 164 memos
e 74 codigos. Na codificacdo seletiva

Conceitos achados tenham substancia e sejam foram abstraidos 20 categorias das quais
(Concepts) desenvolvidos em termos de foram extraidas 9 categoria chaves e 6
propriedades e dimensdes, assim hd | construtos tedricos. Na seguinte relacdo:
densidade e variacdo. 6/9/20/74/164/553.
As variacOes e complexidades dos As  complexidades dos  projetos,
Variaco achados estdo explicitas. diferentes perfis de empresas e
(Variation) empresarios estdo explicitas na teoria

substantiva.

Profundidade

Ha descricdo dos detalhes
evidenciando a relevancia dos
achados e o potencial para fazer

No reencontro com a teoria é explorada
a contribuicdo tedrica. Além disso, o
topico  contribuicdes do  proximo

(Depth) diferencas nas praticas e politicas. capitulo explora o potencial pragmatico
dos achados da teoria substantiva.
O pesquisador fez uso de criatividade | A abordagem adotada nesta pesquisa foi
para apresentar a pesquisa e explorar | de envolvimento maximo com o campo
Lo os achados. Os procedimentos foram | e de buscar o envolvimento dos
Criatividade usados de forma consistente, criativa | integrantes da MP; e ao redigir esta
e flexivel ao invés de forma narrativa, fazer um convite ao leitor se
dogmatica. envolver na minha pesquisa.
Traz a questdo se foram os dados e a | A interacdo com o campo foi cultivada e
sensibilidade do pesquisador que desenvolvida ao longo da pesquisa, a
Sensibilidade | conduziram a pesquisa ou as idéias relacdo  pesquisador-empresario  foi
(Sensitivity) pré-concebidas e que guiaram o trabalhada no sentido de ouvir e

pesquisador

entender a sua realidade, para entdo
trabalha-las.

Evidéncia do uso
de Memos

Dada a impossibilidade de gravar e
lembrar todos os insights e
ocorréncias ao longo da pesquisa, 0
uso do memo é fundamental no uso
da GT.

Foi feito uso intensivo de memos e
também a manutencdo de um diario de
pesquisa, registrando as ocorréncias ao
longo da pesquisa, mesmo ndo ligadas
diretamente a pesquisa. Esses registros
mostraram ser importantes no resgate de
contextos nos quais foram tomadas
decisfes que afetaram 0 processo de
pesquisa.

Quadro 15 - Avaliacdo da Qualidade teoria substantiva na Movelaria Paulista
Fonte: CORBIN, STRAUSS, 2008

Os critérios de avaliacdo de qualidade recomendados por Charmaz (2006) e Corbin e

Straus (2008) indicam que a teoria substantiva construida esta de acordo com 0s parametros
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que aferem credibilidade aos resultados obtidos. Portanto, € uma pesquisa valida dentro dos
principios da metodologia usada.

Como me propus a usar o ERV de Brinberg e McGrath (1985), encerro esta se¢ao
resgatando as questdes e explicitando a razdo da Credibilidade refletir melhor a Validade para
0 estagio 111 do processo de pesquisa, ao invés dos requisitos propostos pelos autores:

e Replicacdo - Sdo os resultados do Segundo estagio reproduziveis quando todas as
facetas de C(Conceitual), M (Metodoldgico) e S (substantivo) forem mantidas
iguais?

v" Mesmo fazendo o uso da mesma metodologia, com os mesmos referenciais
tedricos e na Movelaria Paulista, 0 objetivo da GT ndo é reproduzir 0s mesmos
resultados. A abordagem interpretativa assume a possibilidade de mdltiplas
realidades, reconhece a mutua criagdo de conhecimento, pelos sujeitos e
pesquisadores, num determinado momento e contexto, a sua replicacdo nao
altera a teoria substantiva e sim a complementa e aumenta o seu poder
explicativo (CHARMAZ, 2006; LEHMANN, 2010, BANDEIRA-DE-

MELLO, CUNHA, 2006).

e Convergéncia - Dentro de quais limites (valores das facetas de C, M, e S) os
resultados do segundo estagio podem ser mantidos?

v" Néo cabe no contexto da teoria substantiva, pois os achados séo referente a

realidade da Movelaria Paulista e como mencionado anteriormente a teoria

substantiva ndo tem a pretensédo de explicar a colaboragéo de outras redes.

e Busca de Fronteira: A partir de quais valores (das facetas de C, M e S) os

resultados do segundo estagio falham em ser mantidas?
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v Novos estudos de casos em redes Moveleiras podem ser conduzidos, com o
uso da GT, para formalizar a teoria substantiva, discutido em oportunidade de
pesquisa (se¢do 10.2). A construcdo do framework teorico, derivado da
formalizacdo, pode enderecar a questdo das fronteiras, mas ndo é objetivo da

GT e nem da teoria substantiva construida.
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PARTE IV - CONCLUSAO

Reservei para a parte IV uma sintese do resultado desta pesquisa no capitulo 10, suas
contribuicdes, possiveis limitacdes da metodologia e oportunidades de pesquisas futura. No

capitulo 11 apresento as considerac@es finais que encerram esta jornada.

10 TEORIA SUBSTANTIVA NA REDE DE PMEs
Nesta secdo apresento a sintese da teoria substantiva desenvolvida ao longo deste
projeto de pesquisa, resgatando as categorias (vide secdo 5.4.4) e explicitando o link para os

elementos da teoria substantiva (vide quadro 16) e sintetizando as contribuicdes desta

pesquisa.
. Elementos Teoricos — Fatores Determinantes/
Categoria . . LA
Teoria Substantiva (TS) Consequiéncias (TS)
nduca .
co (_jugao de Projeto
Projeto (A) Integracdo / Inclusdo
Importancia dos (cooperagdo como
Relacionamentos instrumento de gestéo) Experiéncia
(B)
Coracéo da MP — .
. Sociedade
Dinamica (C) ) _
Orientacéo Pr6 Coletivo
Busca de Solugdes Parceiros
(D)
Conhecimento / A
Experiéncia (E) Experiéncia
Ganhos Percebidos
Maturidade (F) Maturidade

Legenda: o Ambiente Transformador; o Fatores Determinantes; @ Conseqiiéncias

Quadro 16- Sintese Categorias e a Teoria Substantiva
Fonte: Elaboracdo propria

O ambiente transformador na MP, composto pelos elementos integracdo/inclusdo,

orientacdo pro coletivo e ganhos percebidos, é o core que faz acontecer as inovagdes na rede é

0 coracdo da MP (C). A orientacdo pré coletivo da rede incentiva a interagdo entre 0s
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membros que usam a colaboracdo como mecanismo para enderecar as questdes (D); a ajuda
mutua e as vitorias do grupo (da implantacdo dos projetos ou nas solucbes das questdes)

aumentam 0s ganhos percebidos e ratificam a importancia dos relacionamentos (B). A

percepcdo dos ganhos contribui positivamente para a integracdo dos membros, que faz uso da
experiéncia (E) existente na rede e por meio da realizacdo dos projetos (A) resultam em novas
experiéncias, aumentam a maturidade (F) das empresas, atrai novos parceiros e gera em
ganhos para a sociedade.

A teoria substantiva expBe a espiral crescente desta dinamica: EXPERIENCIA e
PROJETO faz uso da ORIENTACAO PRO COLETIVO que aumenta a PERCEPCAO de
GANHOS e facilita a INCLUSAO e INTEGRACAO na rede, os resultados colaboram para o
aumento da MATURIDADE das empresas e agrega melhorias para a SOCIEDADE, atraindo
NOVOS PARCEIROS, que geram e contribuem com EXPERIENCIA para elaboracdo e
execucdo de novos PROJETOS, e assim por diante...

Logo a inovacdo é positivamente influenciada por um ambiente transformador, que
para os envolvidos da rede é:

O ambiente transformador da MP associado as experiéncias do grupo gera
resultados diretos (maturidade, inovacdes) e indiretos (sociedade), além de
atrair novos parceiros.

A diversidade dos projetos realizados pela MP gera resultados tangiveis (aumento de
competitividade e retorno financeiro) e também agrega um valor intangivel, ao apoiar projetos
de inclusdo social, como no treinamento e emprego de jovens aprendizes de comunidades
carentes.

Proposicdo 1: Ac¢des voltadas para a melhoria coletiva (rede, setor ou sociedade)

aumentam a percepcdo de ganhos, facilita a inclusdo e integracdo dos membros e

fortalece o grupo.
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Proposicdo 2: Iniciativas e acbes nao egoistas, voltadas para o coletivo, como o
projetos sociais despertam a consciéncia coletiva, produzindo ganhos diretos
(maturidade) e indiretos e atraindo novos parceiros (oportunidade).

Proposicédo 3: Quanto maior a experiéncia dos integrantes da rede, maiores as chances

de conduzir os projetos com sucesso, incluindo e integrando os membros e gerando

resultados.

A MP possibilita novas referéncias para 0 empresario e atua como um incentivador de
acOes voltadas para melhoraria da organizacao e de despertar cada vez mais o associativismo
e a consciéncia social de seus membros. Existe uma preocupacdo explicita com o seu papel
para melhorar o setor moveleiro e em prol da sociedade. Enfim, ha evidéncias de que esta é
uma espécie de cola entre os seus membros. Grant (2007) traz para o contexto do trabalho,
como os empregados podem sentir-se incentivados, de forma positiva, a colaboracdo ao
saberem que a sua acdo faz diferenca na vida das pessoas. As atividades pro-sociais da rede e
dos empresarios estimulam valores altruistas nos colaboradores, impactando nas dimensées
cognitivas e afetivas do funcionario. Isso fortalece a sua identidade com a organizacéo,
refletidas: na baixa rotatividade; na busca de competéncias; e de solugdes que favorecam o
grupo. O sucesso da MP fortalece a identidade individuo-organizacao-rede, o que direciona 0
individuo a se posicionar no dilema social em prol do social, a favor da cooperacao ao invés
do comportamento egocéntrico de ndo cooperagdo. Essa caracteristica identificada na MP
colabora para ampliar a perspectiva da analise do desempenho diferenciado de determinadas
redes regionais (JULIEN, 2010), minimizando os reflexos das especificidades regionais
(desenvolvimento, cultura e dindmica local) e aumentando o poder explicativo das relaces,
dos padrGes de aprendizagem, cooperacdo e inovacao em aglomeragdes produtivas (BRITTO,

et al, 2008).
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A maioria dos projetos € voltada a melhoria, mas o fato que diferencia a MP é a

diversidade de seu portfolio, que contempla projetos voltados para melhoria da empresa

(Cargos e Salarios), do grupo (Selo, Central de Compras), do setor (LeoEduca, tratamento de

Residuos) e com enfoque social (Movelaria Solidaria, Residuos, LeoEduca). O associativismo

¢ praticado a medida que as empresas se ajudam, e a cidadania € cultivada na discussdo e

implantacdo dos projetos voltados para a melhoria do setor ou aqueles que sdao em prol dos

mais necessitados. A acdo econdmica dessa rede, enraizada no contexto social de uma

metrépole como Sao Paulo, mostra caminhos para a transformacédo social de um ambiente

extremamente complexo, que foi explorada dentro da Sociologia Econdmica, segue a sintese

dessas contribuicdes:

1)

2)

3)

A teoria substantiva contribui a proposta de Leévesque ao explicar como uma rede
de PMEs pode gerar inovacdes e ser agente de tranformacdo social, fonte de
inspiracdo para repensar a economia no sentido de desenvolvimento sustentavel. A
explicacdo desse fendbmeno s6 foi possivel ao buscar significado das acgdes
econémicas, a partir da visdo dos atores envolvidos na MP. A MP valida essas
hip6teses de Lévesque, nas quais investimentos e agdes econémicas tiveram como
resultado contribuicdes valiosas na transformacdo da sociedade. Conceitos simples
como solidariedade e atuagdo cooperativa sdo exercitadas e repassadas para
empresarios e funcionarios que propagam e levam esses conceitos para suas
comunidades.

A contribui¢do da teoria substantiva ao conceito de habilidade social de Fligstein é
agregar o atributo orientacdo que esta relacionado com a mensuragdo de sua
eficiéncia, que influencia a estabilidade e a longevidade da rede.

Forma e conteudo dos lagos — contribui neste aspecto ao abordar a influéncia das

caracteristicas da localizagdo geografica na rede (complexidade, dinamica,
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restricbes etc.) e a categoria maturidade (efeito da diversidade e diferenca dos
integrantes).

4) OQutra contribuicdo € poder explicar a governanca na rede como processo.

5) Contribui com informac6es relevantes de Morfologia (formacdo e evolucdo da
rede) e Demografia (tamanho, formacdo dos empresarios, tempo de mercado,
segmento de atuacdo etc.) de uma rede de PMEs.

6) Esta pesquisa contribui com o campo teorico ao explicar como a dinamica de uma
rede de PMEs gera inovacoes.

O conceito de maturidade (C) evoluiu junto com a pesquisa, surgiu da percepcao
inicial de que se os integrantes fossem outros a rede construida seria outra rede, diferente da
MP. As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas para melhorar o entendimento do seu
conceito e do impacto na rede. O roteiro criado serviu para tirar uma fotografia da empresa no
momento em que ela foi efetuada - hoje esse mesmo roteiro poderia gerar uma foto distinta. A
categoria maturidade tem como propriedades: 1) a gestdo por processos, com uso do ciclo
PDCA (vide apéndice B); 2) sua estratégia, refletidas nas praticas atuais e na visao de futuro;
3) o alinhamento interno entre a direcdo e com as liderangas operacionais; e 4) suas
prioridades, identificando a orientacdo da empresa e do empresario (foco egocéntrico,
coletivo, social). Os ajustes feitos no roteiro, a forma de conducgéo e o retorno dado a cada
empresario, com certeza contribuem com a Fundagdo Nacional de Qualidade (FNQ) para
ampliar a discussao e o debate de como os modelos de TQM podem ser aplicados as PMEs e
suas redes de forma a agregar maior valor e minimizar as resisténcias a implantacdo de
processos.

Outro valor agregado por esta categoria foi visualizar o impacto que a rede MP gera
nas pegquenas empresas e como repercute em toda comunidade ao redor, ou seja, é o poder de

transformacédo que a rede gera. As empresas, quando passam a atuar na rede, ganham novas



195

referéncias, que estimulam mudancas de comportamento e de prioridades. A aplicacdo do
roteiro evidenciou a diversidade do grupo (discutido na secdo 5.4.3), lembrando que das 34
empresas visitadas, somente cinco ndo tinham um projeto de melhoria de processo ou
expansdo fabril em andamento e todas, de alguma forma, estavam envolvidos com as
comunidades locais, lembrando que as empresas visitadas cobriam a regido, norte, sul, leste e
oeste de S&o Paulo, alem das cidades do ABC e de Itu.

Vaérios estudos recentes no escopo das PMEs tem sido conduzidos, explorando a
relevancia dos buracos e do papel dos agentes para prover acesso as diferentes redes,
enfatizando a atuacdo das instituicGes na capacitacdo e também como facilitadores deste
processo (RADAS, BOZIE, 2009; ZENG, CHIE, TAM, 2010; RODAN, 2010;
EISINGERICH, BELL, TRACEY, 2010; KIRKELS, DUYSTERS, 2010). As instituicbes
ligadas ao governo podem atuar como catalisadores, agenciando pontes e servindo como fonte
de conhecimento. Porém, a sua tarefa essencial é de definir politicas e as regras do jogo de
forma que o empreendedorismo seja fomentado e tenha o suporte adequado para gerar a
transformacdo que o governo almeja para a sociedade. Abaixo um depoimento de uma das

gerentes do Sebrae sobre as dificuldades enfrentadas pela instituigéo.

“O Sebra é o Gnico 6rgdo, a Unica entidade que operacionaliza o arranjo produtivo
operacionalizar significa formar o grupo, implementacgdes, fazer a coisa caminhar,
acontecer, capacitar, informar, entendeu? Entdo assim é taticamente quem faz o
tatico é o SEBRAE ndo tem outra entidade, quem disser pra vocé eu trabalho o
arranjo produtivo trabalha oferecendo alguma coisa, para o arranjo mas trabalhar o
tatico é s6 o SEBRAE a FIESP estava conosco nisso. Mas, eles pararam, eles sairam
fora. Entdo, hoje eles sdo so instituicdo, o apoio que eles ddo é institucional t4? E
assim da mesma forma a secretaria, a secretaria de desenvolvimento, o Governo do
Estado ele tem recurso dentro do SEBRAE, ele tem recurso para trabalhar o regional,
o0 desenvolvimento regional e local né do Estado de Sdo Paulo, esse recurso quando
ele fala em desenvolvimento local e regional ele ta falando em arranjo produtivo
entdo como é que ele faz pra fazer chegar a esse recurso até o arranjo produtivo, se
ele ndo tem taticamente o arranjo? Entdo ele faz uma parceria conosco ele vai aos
nossos arranjos, verifica o que esté faltando daquilo que o arranjo ja vem fazendo e
ai ele tenta viabilizar. Porque por exemplo, a secretaria, 0 governo, ele pode fazer
acdes que n6s ndo podemos, infra-estrutura, entdo eles véem um arranjo que precisa
de um centro é de pesquisa, um centro tecnoldgico, um centro sei 14 ... eles podem
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comprar o local, sabe eles podem colocar maquinério, eles podem ... nds ndo
podemos, infra-estrutura nés nao podemos trabalhar, ndo € a missdo, ndo € o core
business do SEBRAE. O core business do SEBRAE € capacitar a empresa, o dono da
empresa né, em gestdo pra ele gerir bem o0 a empresa, pra empresa nao quebrar,
agora, infra-estrutura, maquina equipamento quem pode fazer isso € por exemplo € o
Governo do Estado. Entdo eles tem verbas pra infra-estrutura, entdo ele nos
procuram a gente viabiliza isso através do comité gestor, todo APL tem um comité
gestor, a gente coloca os representantes do governo em contato com o comité gestor,
6bvio que no comité gestor nds também temos assento, a gente sabe o que ta sendo

>

oferecido, mas a forma e a viabilidade disso é feita ...’
(Sebrae, P11:16)

Enfim, é uma tarefa que requer monitoramento e ajustes constantes (GREENE,
MOLE, STOREY, 2008). Nesse contexto, a MP pode contribuir como sendo uma referéncia
de colaboragéo entre PMEs, que busca e transforma positivamente a sociedade ao seu redor.
A MP é um exemplo de como buscar na criatividade e na colaboracdo oportunidades para
transpor as dificuldades, motivadas por um bem maior, uma licdo de atitude e convicgdo de

que sdo capazes de fazer diferenca.

10.1 Contribuicdes Praticas

“A importdncia dos processos de informacdo para o funcionamento organizacional
ndo implica, no entanto, numa simples relacdo entre a quantidade de comunicacéo e
eficacia organizacional. A defesa da comunicacdo como um desiderato da
organizacao precisa ser qualificado no que diz respeito ao tipo de informacdes
necessarias para a solucéo de determinados problemas, e com respeito a natureza do
processo de comunicacdo entre individuos, grupos e subsistemas da organizagdo. De
fato, os sistemas sociais podem ser definidos como redes de comunicacéo restrita, a
comunicacdo irrestrita implica ruido e ineficiéncia. Cada organizacao, portanto, deve
resolver o problema de qual padrdo de comunicacdo deve ser instituido, quais
informacBes devem ser encaminhadas para que escritério. Um problema em
estabelecer tal padrdo é a sobrecarga de informagdes. H& limites para a quantidade
de comunicacdo que pode ser recebida, codificada e efetivamente manipulado por
qualquer pessoa. A tendéncia para a sobrecarregar certos escritorios com
comunicacdes € alta, e as respostas dos individuos a sobrecarga de informacéo sdo

’

muitas vezes inadequadas.’
(KATZ, KHAN, 1978, p. 471)

A grande contribui¢do desta pesquisa para a MP ¢ de ter “dado nome aos bois”, pois

tudo que estd nesta tese € relativo a MP, e seus integrantes provavelmente tem o
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conhecimento tacito disso. A medida que s&o explicitados e atribuidos nomes as percepcdes,
termos sdo definidos e classificados, as varias “coisas” presente no cotidiano ganham outra
perspectiva. O estar explicito facilita a discussao, direcionamentos e planejamento de agdes
para corrigir rumos e tracar novas metas. As lacunas passam a ser passiveis de debate, pois
deixam o campo abstrato das sensacfes e percepcdes e passam a ter nome e contexto. Mesmo
que este contexto ndo reflita o todo, joga luz as questdes da realidade da rede, gerando
possibilidades de reflexes construtivas e voltadas para acao.

O fato da rede enxergar as suas iniciativas como projetos ja é um indicativa para que
as praticas reconhecidas de geréncia de projetos do Instituto de Geréncia de Projeto (PMI,
2008) podem ajudar a MP na conducdo de projetos. Assim como a participacdo nos grupos de
discussao do Instituto sobre a geréncia de projetos em redes de colaboragdo constituirem uma
nova fonte de conhecimento e também de oportunidade para ampliar a rede de
relacionamentos. A transformacdo em rotinas e procedimentos os resultados de projetos ja
concluidos (por exemplo o Movelaria Solidaria) podem garantir a sua operacionalizagdo,
evitando o desvio do foco dos projetos em andamento. Outra iniciativa é formalizar o apoio
do Sebrae e do Sindicatos para operacionalizar esses procedimentos e também na capacitacdo
e preparo dos novos empresarios para integrar a MP.

Outra contribuicdo pratica é explicitar a necessidade da MP desenvolver formas de
buscar novos parceiros de forma proativa para ampliar a sua rede de relacionamentos e
ampliar o acesso a novas fontes de conhecimento. A MP pode incentivar o desenvolvimento
de agentes internos (empresarios e sindicatos) e externos (Sebrae e parceiros) para que estes
atuem ativamente na aproximagdo com outras redes, parceiros e na geracdo de novas
oportunidades para a rede. Dada a amplitude entre os niveis de maturidade das empresas, a
MP pode desenvolver servi¢cos que atendam subgrupos especificos, contribuindo para o

aumento da sua maturidade. Ao mesmo tempo, pode fazer uso das diferengas para
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desenvolver subgrupos de interesses em comum, de forma que atuem em conjunto nos
projetos, como uma forma de integrar e aproximar os empresarios. O cuidado com o subgrupo
€ que este deve sentir que tem autonomia, respaldo e suporte do grupo; o esforco deve ser
valorizado mais do que o resultado; o grupo precisa garantir que os seus resultados e licdes
aprendidas sejam compartilhadas e integradas ao conhecimento da MP.

Os desafios de gestdo da rede, se negligenciados, podem fazer com que a MP volte-se
para uma centralizacdo, ou seja, fortaleceria a identidade de um subgrupo e ndo do grupo, o
que seria um retrocesso. A Colaboracdo na gestdo é fundamental e estd associado a
capacidade de alinhar as diferentes empresas e parceiros em torno do valor comum gue une a
MP. A possivel expansdo da rede é um estimulo a mais para o grupo desenvolver formas
criativas de ouvir os integrantes, envolvé-los e incentivar a sua participacdo. Praticas de
sucesso da MP podem ser reproduzidas, com pequenos ajustes, para constituir uma alternativa
para dar fluidez ao grupo, sem burocratiza-lo e mantendo-o participativo, bastando espelhar as
visitas técnicas e ajusta-las para desenvolver os subgrupos (por afinidade de metas e de
perfis). De forma que a MP seja reconhecida pelo espaco criativo em que a proatividade € as
novas idéias sdo valorizada. Além disso, esse movimento pode despertar novas liderancas
para gerenciar a rede, oxigenando a direcdo e compartilhando as dificuldades de manter um
grupo coeso para dar continuidade ao trabalho de evolui-la como um todo.

O desafio da comunicagdo no grupo pode ser enfrentado com o desenvolvimento dos
agentes internos com funcgdo especifica de integrar os membros e melhorar a comunicacéo.
Como mencionado por Katz e Kahn (1978), o excesso de informacdo e a comunicagdo
irrestrita gera ruido e ineficiéncia. Além disso, a comunicacao, para ser eficiente, implica que
0 receptor n&o soO recebeu a mensagem, mas também que entendeu o seu contetdo. A medida
que novos chegam e a rede expande, a MP precisa desenvolver um padrdo de comunicacao

que evolua de acordo com a sua realidade. O excesso de informacéo € prejudicial, assim como
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a sua falta, e desenvolver mecanismos e meios para garantir uma comunicacéo eficiente € um
desafio. Talvez o desenvolvimento dos subgrupos ajude a solucionar ou abordar a melhor essa
questdo; afinal, cada subgrupo pode escolher o seu padrdo de comunicagédo, e assim 0 grupo
teria mais opc¢es de escolha entre aqueles padrdes ja em funcionamento nos subgrupos.

Esta pesquisa contribui com o Sebrae ao apresentar uma forma alternativa de abordar e
avaliar as PMEs e a propria APL, evidenciando que: 1) a maturidade de cada integrante afeta
0 grupo, assim como a rede impacta na evolucao de cada empresa; 2) explicita propriedades e
dimensBes que podem auxiliar a compreensdo do comportamento e da dindmica de outras
redes localizadas em outras regides. A avaliacdo prévia das integrantes da rede, a verificacdo
da infraestrutura local e a implantacdo das politicas publicas locais possibilitam ao Sebrae
avaliar quais acfes podem ser mais eficientes para promover o seu desenvolvimento e o
associativismo da rede. A dinamica de colaboracdo na MP pode contribuir com os Sebrae
estaduais no contexto das redes moveleiras como as de Uba (MG), Bento Gongalves (RS) e
Sdo Bento do Sul (SC), como referéncia para incentivar a integragdo das PMEs do setor,
colaborando para a transformacdo social das regides por meio da disseminacdo do
associativismo e do aumento de competitividade dos pequenos empreendimentos.

Por fim, ha duas contribuicGes préaticas para o Sebrae aumentar o seu valor agregado
junto as PMEs, mas também como competéncias e necessidades que se revelaram como
tendéncias nas redes de cooperacdo: 1) a possibilidade de em conjunto com a MP desenvolver
a competéncia e habilidades para conectar redes, ou seja, ser um agente para prover acesso as
fontes de informagdo; 2) e desenvolver competéncias para ser um facilitador da dindmica de
gestdo e de comunicacdo no grupo, potencializando o seu papel de catalisador juntos as redes

de PMEs no Brasil.
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10.2 Oportunidades e Pesquisas Futuras

Ao longo da existéncia da MP, algumas empresas sairam da rede. Acredito que um
estudo complementar explorando as causas da saida pode aumentar a compreensdo do
fendmeno da dindmica de colaboracdo na rede - se foi por problemas de desempenho
financeiro, assimetria negativa ou de identidade com a MP. O desempenho financeiro das
empresas também foi pouco explorado, talvez pela dificuldade de mensuracéo.

A assimetria negativa e os relacionamentos negativos sdo apontados como elementos
relevantes nos resultados da forca de trabalho (LABIANCA, BRASS, 2006). Os
relacionamentos negativos representam um conjunto recorrente e duradouro de julgamentos,
sentimentos e intengdes comportamentais negativas em relacdo a outra pessoa. A assimetria
negativa esta relacionada com o tempo em que um relacionamento negativo se desenvolve
comparado a um positivo. Um exemplo é o tempo que uma pessoa leva para ser categorizado
como amigo e o0 tempo gasto para ser rotulado de rival ou inimigo. Estes fatores num
ambiente organizacional afetam o desempenho, a promocdo e a receita, além de levar o
colaborador a ndo se sentir vinculado a empresa, levando ao absentismo e a rotatividade.
Segundo os pesquisadores, este € um tema ainda pouco explorado dentro das organizagoes, e
creio que se explorado na MP ajuda o grupo a se perceber melhor, além de poder contribuir
teoricamente ao explorar o tema em uma rede de colaboragdo de PMEs.

A questdo da identidade é explorada num estudo muito interessante conduzido por
Milton e Westphal (2005), que integraram a teoria de redes a psicologia social. Os estudos do
campo mostraram uma associacdo positiva entre redes e o desempenho dos grupos de
trabalho, baseadas na cooperacao e na confirmacéo de identidade, independente se nos grupos
prevalecem as identidades individuais ou sociais (categorias ou papeis dos membros no
grupo). A pesquisa sugere que as pessoas ndo sO possuem, mas também gerenciam as suas

identidades. A disseminacdo das identidades dos grupos e a sua confirmacgdo pelo outro
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aumenta a cooperagdo e o desempenho dos grupos. O meu desejo como pesquisadora seria
poder explorar na MP a assimetria negativa e a questdo da identidade numa préxima rodada
de amostragem teorica, envolvendo uma equipe multidisciplinar com pesquisadores ligados as
politicas publicas, psicologia social e sociologos, pois tenho a percepcdo de que 0 meu
conhecimento é limitado para explorar o campo com a profundidade que ele merece. Os
resultados dessa rodada poderiam agregar categorias e refinar a teoria substantiva, bem como
gerar novas contribuic6es pratica a MP e para as Instituicdes envolvidas.

Outra oportunidade de pesquisa futura é unir os esforcos inter instituicGes para estudar o caso
de outras redes moveleiras como a de Uba (MG), Mirassol (SP), Sdo Bento do Sul (SC) e Bento
Goncalves (RS), possibilitando a construcéo de uma teoria formal para as redes de cooperacdo do setor

moveleiro brasileiro (vide figura 27).

TEORIA SUBSTANTIVA — MP

Categoria

Categoria

Categoria

Categoria
(Propriedades)

I

Relagées

TEORIA FORMAL

TEORIA SUBSTANTIVA I
TEORIA SUBSTANTIVA |
TEORIA SUBSTANTIVA
TEORIA SUBSTANTIVA

Figura 27— Construcéo da Teoria Formal
Fonte: Adaptado de Lehmann, 2010.

Segundo Lehmann (2010), os diferentes casos possibilitam a constru¢do de uma teoria
formal, contemplando um framework teérico. Os estudos de casos seriam conduzidos usando
um protocolo comum de pesquisa, desenvolvido a partir da teoria substantiva da MP, para

entdo, com o uso do método de comparagdes constante: 1) estabelecer e refinar as diferencas
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teoricas relevantes; 2) evidenciar alguma nova categoria e refinar as existentes; e, 3) relacdo
entre os construtos originados da analise comparativa. Essas comparagfes criam densidade
tedrica e facilitam a delimitacdo e “axiomatizacao” que possibilitam o desenvolvimento do
framework tedrico.

A teoria substantiva desenvolvida neste trabalho da indicios, mas é pouco reveladora
sobre o papel das instituicGes e do efeito das politicas publicas na historia da MP. Lopes
(2008) e Balestrin e Verschoore (2008) ja evidenciam que as instituicdes do sul do pais séo
mais presentes e atuantes no contexto das redes. A construgdo do framework tedrico aumenta
o poder explicativo da teoria substantiva e agregaria ao campo a possibilidade de adensar a
analise das relacbes sociais e gerar contribuicdes consistentes sobre a dindmica de
colaboracéo da rede, incluindo o papel das instituicGes e da eficiéncia das politicas publicas.
Com esse framework tedrico, as condi¢cOes estariam criadas para enderecar as questdes quanto
a replicacdo, convergéncia e fronteiras explicitadas no quadro 1 do ERV para validar o
Terceiro estagio do processo de pesquisa além de possibilitar a replicagdo do estudo em outras
redes. Pois, as categorias, propriedades e dimensfes serdo suficientemente robustas para
explicar a colaboragédo nas diferentes redes, podendo os novos estudos de caso contribuir para

refinar as categorias existentes.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

I3

‘... em toda verdade o oposto ¢é igualmente verdadeiro. Por exemplo, uma verdade so
pode ser expressa, envolta de palavras, se for unilateral. Tudo o que é pensado e
expresso em palavras é parcial, apenas a metade da verdade, tudo isso carece de

»

integridade, totalidade, unidade.’
(Hermann Hesse, Siddhartha, 2008, p. 110)

A teoria substantiva ndo tem a intencdo de qualquer generalizacdo estatistica dos
resultados. A generalizacdo alvo deste tipo de pesquisa reside em termos tedricos a medida
que a variabilidade do fenbmeno é considerada em suas proposi¢oes. No caso da MP, a
pesquisa cobre apenas os seis anos de existéncia, entdo se pode argumentar que nao permite
uma variacdo consideravel no ambiente interno e externo da rede, o que pode suprido com a
realizacdo de outros estudos de casos, como proposto na se¢do anterior, aumentando o poder
explicativo da teoria. A flexibilidade da teoria substantiva permite que alteracdes derivadas
das variacGes do fendmeno identificadas em novos estudos de casos sejam incorporadas; em
vez de negar a teoria anterior eles refinam e melhoram as categorias atuais, possibilitando
expandir a compreensao do fenbmeno.

Outro ponto a ser considerado é a natureza das proposi¢des. A teoria substantiva ndo
tem qualquer pretensdo de isolar variaveis para discernir as relacdes de causa-efeito. O projeto
de pesquisa e as caracteristicas da abordagem ndo permitem tal procedimento. De fato, as
proposicdes devem ser entendidas como uma co-relagdo entre os contextos e 0S
comportamentos observados. Por exemplo, na execucdo de um projeto outras variaveis
poderiam estar impactando a sua conducgdo e o desempenho, como a disponibilidade de
recursos financeiros e possiveis conflitos de interesse, mas as proposi¢des aqui apresentadas
identificam os elementos apontados pelos entrevistados e que constituem um quadro coerente

com a dindmica de colaboragédo da MP.
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Ao promover o reencontro da teoria substantiva com a literatura, a analise ratificou a
relevancia e a contribuicdo desta pesquisa no campo da nova sociologia econdmica ao
evidenciar como as inovacgoes resultam das acfes econémicas de um grupo que é influenciado
pelo seu contexto social. A teoria substantiva explica como a orientacdo pro coletivo da rede
influencia os relacionamentos, a maturidade das empresas e resultam em inovacgdo, bem como
a falta de conhecimentos e experiéncias fazem o grupo buscar solucdes para atenuar os efeitos
negativos nos projetos e nas relacdes. A orientacdo pro coletivo, a construcdo da confianca e
dos relacionamentos sdo aspectos marcantes da histéria do MP, bem como a importancia de
reforcar os lacos fracos para expandir a base de experiéncias e identificar os buracos
estruturais como oportunidades para inovagéao.

A teoria substantiva contribui diretamente para as a¢des do MP, fornecendo subsidios
para explicar como funciona a dindmica de colaboracdo na rede. Os empresarios podem atuar
nas melhorias internas de sua organizacdo e também do grupo, promovendo a comunicacéo, a
participacdo igualitaria nos projetos e incentivando a integracdo e a rotatividade nas funcdes
de gestdo. As instituicdes podem rever o foco da sua atuacdo como agentes que ajudam a MP
a ampliar a sua rede de relagdes, encurtando as distancias entre diferentes redes e facilitando o
acesso as informacgdes, além de prover apoio para operacionalizar as a¢Ges rotineiras da MP,
como a capacitacdo dos novos, e ajudar na coordenagdo da dinamica de gestdo do grupo,
comunicando e integrando os membros da MP.

A contribuigdo préatica deste estudo ao Sebrae é aumentar sua base de conhecimento
para explicar e avaliar o contexto de outras redes de PMEs. Além disso, a parceria com 0
SEBRAE e outros centros de pesquisa pode permitir o monitoramento e acompanhamento da
evolucéo longitudinal das redes de PMEs no desenvolvimento de teorias formais sobre redes

de PMEs, incluindo a atuacdo das instituigdes e a eficiéncia de politicas publicas.



205

Ao chegar préximo do fim dessa jornada, duas sensacdes paradoxais se misturam: 1) da
satisfacdo do aprendizado, do contato com o campo, do resultado gerado e das escolhas que
eu fiz ao longo deste caminho; e 2) a terrivel sensacdo de que ainda ha muito para fazer, tanto
no meio académico, como junto aos pequenos empresarios. Ha caréncias nos dois mundos, e
como ndo é proibido sonhar vou trabalhar para contribuir na integracdo e alinhamento das
duas realidades. Enfim, é muito prazeroso olhar para os ultimos quatro anos, do inicio do
doutorado até agora, e constatar que fiz dessa empreitada uma jornada enriquecedora, na qual
vivi e cultivei novos sonhos e amigos, com a enorme sensacdo de missdo cumprida e a clareza

de saber que ainda ha muito a fazer e a contribuir.
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Apéndice A — Roteiro para a coleta inicial de dados

a) Posicéo atual — Conte-me um pouco sobre o0 seu trabalho e atuacao;

Cargo atual, responsabilidades, tempo no cargo; Atividades diarias, 0 que gosta e 0 que 0
motiva. Quais desafios ele enfrenta?

b) Histdrico Profissional — Conte-me sobre sua carreira, como chegou até aqui.

Como foi o inicio de carreira, sua educagao; Outros empregos? Como aconteceu a evolugao e as
decisoes na carreira; Como é a conciliagdo vida profissional e pessoal?

c) Histérico da Empresa — Conte-me sobre a empresa, como ela hasceu e como vocé acompanha
essa evolucéo.
- Conte-me sobre os pontos/eventos marcantes da empresa. Conquistas, perdas, sucessos e

dificuldades.
- O que vocé valoriza na empresa e 0 que vocé acha que ela valoriza?
- Como os novos empregados sdo recebidos?
- Conte-me um pouco sobre as parcerias e aliancas da empresa?
- Como chegou a Movelaria Paulista?

- 0O que vocé acha que a empresa faz bem?

Investigando os eventos — Inovagao e possiveis incidentes

As questdes direcionadas para eventos especificos como as inovagdes e incidentes criticos, o que
aconteceu antes, durante e depois (Fonte: autora, Isabella, 1990)

d)  Antecedentes ao evento
- Ajude-me a entender como era a organizagdo naquela época. Como ela operava?

- Quais foram o0s eventos importantes para a empresa? Vocé se lembra de algum
incidente/acontecimento marcante? VVocé poderia descrevé-l1o0?

- 0O que as pessoas faziam? Como era trabalhar aqui na época?

- Fale de vocé neste periodo. O que vocé pensava sobre 0 assunto na época? O que vocé achava
significante ou importante? Por que isso era importante para vocé?

- Como vocé reagiu as noticias do [evento]?
- Quais conseqliéncias do evento ou mudancas que foram sentidas em decorréncia [do evento]?

- Lembra-se de algum sentimento ou atitude que levantaram indagagdes em vocé? Vocé teve
oportunidade de formula-las? Como era a comunicagéo?

- Que sentimento o [evento] gerou nos seus pares?

- Relembrando de tudo isso, vocé deseja adicionar algo? Algo lhe vocé queira falar que Ihe
pareca relevante?
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Para eventos especificos de Inovagdes na rede: Investigar o que foi produzido em parceria,
em alianca.
Como foi o processo, quais foram os aprendizados? O que foi bom e o que nédo foi tho bom? A

gue se devem as coisas boas? O que poderia ter sido feito melhor?

Houve conflitos? Como eram gerenciados? Como as diferencas culturais sdo percebidas?
A parceria, como surgiu quanto durou, como foi?

InovagBes vieram para atender a que tipo de necessidades?

Existe alguma &rea cuja vocagao esta mais relacionada & inovagao?

Vocé se lembra de projetos de inovacdo que ndo deram certo. Quais? Por qué? O que
aconteceu?

Como surgem as idéias? Como se organiza para ir adiante? Existem métodos e processos
definidos? Como se desenvolve? Como se implanta?

Qual o papel dos gestores nas inovagfes? Estimulam? Provocam? ApoGiam? Lideram
processos?

Como é a questdo da autonomia? H& ganho monetario ou de prestigios para quem inova?
Qualquer um pode criar e empreender inovagdes?
O que se rejeita? O que é ndo ‘pega bem’ na rede? Existe resisténcia? Existem sub-culturas?

O que faz as pessoas se mobilizarem? Como se encaram desafios? Como se lida com o erro?
Como se lida com a incerteza? Como ¢€ tratado o risco?

Como sdo tomadas as decisdes? Ha autonomia? Como percebe as questdes de poder? Ha
liberdade de expressar opinides? Como é gerido o conhecimento?

Investigando a Cultura e o Clima nos Grupos

Questdes, separadas pelos componentes, que ajudam a entender a cultura e o clima estabelecido no
grupo. Os componentes que influenciam a definicdo de normas de funcionamento do grupo (fonte:
MOSCOVICI, 2003).

Ha um objetivo a todos os membros do grupo?
Até que ponto este objetivo é suficientemente claro, compreendido e aceito por todos?
Qual o nivel de interesse e entusiasmo (motivagdo) pelas atividades do grupo?

Quanto tempo é efetivamente devotado ao grupo (em termos de freqliéncia, permanéncia,
auséncias, atrasos e saidas antecipadas)?

Até que ponto a participacdo é plena e ha dedicacdo espontanea?
Quais as modalidades mais caracteristicas de comunicagao no grupo?
Todos falam livremente ou hé bloqueios e receios de falar?

Ha espontaneidade nas colocacGes ou cautela deliberada? Qual o nivel de distorcdo na
percepcao das mensagens? Ha troca de feedback aberto e direto?
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Como sdo tomadas as decisdes no grupo? Com que freqiiéncia as decisdes sdo unilaterais, por
imposicdo de quem detém o poder? E comum a decisdo por votagdo, em que a maioria
expressa a sua vontade? Qual a modalidade de tomada de decisdo mais caracteristica?

As relacdes entre os membros sdo harmoniosas, propicias a cooperacao?

Ha integracdo de esforcos e efetividade que levem a coesdo do grupo? Ha relacdes conflitantes
e indica competicdo, clara ou velada entre os membros?

Como ¢ exercida a lideranga? Quem a exerce? Em que circunstancias? Quais os estilos de
lideranga mais usuais no grupo? Como se distribui o poder no grupo?

As atividades do grupo caracterizam-se pela rotina (Inovacdo)? Como sdo recebidas idéias
novas, sugestdes de mudancas nos procedimentos? A criatividade é estimulada e exercitada?
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Apéndice B — Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG) da Fundacéo
Nacional de Qualidade (FNQ) — Base do roteiro das entrevistas semi-
estruturadas

A As entrevistas tomaram como base o Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG) da Fundagéo
Nacional de Qualidade (FNQ), vide figura a seguir. Este modelo prop&e uma visdo sistémica da gestdo
organizacional, ou seja, a organizacdo é considerada como um sistema organico, adaptavel ao
ambiente externo. Sugere ainda que os elementos do Modelo, imersos num ambiente de informacéo e
conhecimento, relacionam-se de forma harménica e integrada, voltados para a geracéo de resultados.

——pes ® Cohacimers.

Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG
Fonte: Adaptado de FNQ (2006)

Na interpretagdo do modelo é proposto que o aprendizado acontega por meio de ciclos PDCA
(Plan, Do, Check, Action): Planejamento (P) - critérios: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes e
Sociedade; Execucdo (D) - critérios: Pessoas e Processos; Controle (C) - critério Resultados e,
finalmente, A¢do ou Aprendizado (A) - o critério Informagdes e Conhecimento.

No ciclo 2007, o MEG foi aperfeigoado visando expressar melhor o conceito de maturidade,
valorizando o desenvolvimento de parcerias e atuacdo em redes. O quadro a seguir exibe como os
Fundamentos da Exceléncia em Gestdo sdo conceituados pela FNQ.
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1. PENSAMENTO SISTEMICO

Entendimento das relacdes de interdependéncia entre os diversos componentes de uma
organizacgdo, bem como entre a organizagdo e 0 ambiente externo.

2. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagdo por meio da
percepcao, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias.

3. CULTURA DE INOVACAO

Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e implementacao de novas
idéias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizacao.

4. LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

Atuacdo de forma aberta, inspiradora e motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento da
cultura de exceléncia, a promocéo de relacGes de qualidade e a protecdo dos interesses das partes
interessadas.

5. ORIENTACAO POR PROCESSO E INFORMAGCOES

Compreensdo e segmentacdo do conjunto de atividades e processos da organizagdo que
agreguem valor as partes interessadas. Sendo que a tomada de decisdes e execucdo de agdes
devem ter como base a mediagéo e a analise do desempenho, levando-se em consideragdo as

informacg@es disponiveis e incluindo os riscos identificados.

6. VISAO DE FUTURO

Compreens&o dos fatores que afetam a organizag&o, seu ecossistema e 0 ambiente externo, no
curto e longo prazo, visando sua perenizag&o.

7. GERAGAO DE VALOR

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizacao pelo aumento de
valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

8. VALORIZACAO DAS PESSOAS

Estabelecimento de relacBes com as pessoas, criando condicdes para que elas se realizem
profissionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para empreender.

9. CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O MERCADO

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados.

10. DESENVOLVIMENTO DE PARCEIROS

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizaces, a partir da plena
utilizagdo das competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as
partes.

11. RESPONSABILIDADE SOCIAL

Atuacdo que se defina ela relagdo ética e transparente da organizacdo com todos os publicos com
0s quais se relaciona, estando voltadas para o desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para geragdes futuras: respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da
organizagéo.

Fundamentos de Exceléncia da Gestdo — MEG
Fonte: Adaptado de FNQ (2006)
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A adocdo do MEG faz com que a empresa obtenha melhorias em processos e produtos,
reducdo de custos, aumento da produtividade e competitividade, aumento da credibilidade e o
reconhecimento publico, maior flexibilidade frente as mudancas, melhores condicGes de atingir e
manter um melhor desempenho. Segundo a ldgica de funcionamento do MEG, a sobrevivéncia e o
sucesso de uma empresa estdo diretamente associados a capacidade de atender as necessidades e as
expectativas dos CLIENTES, atuando de forma responsavel junto a SOCIEDADE e a comunidade
com as quais interage. Associando estas informagdes a missdo da empresa, a LIDERANCA formula as
ESTRATEGIAS e estabelece os planos de aco e metas para alcancar os RESULTADOS almejados.
Os planos e metas sdo comunicados aos colaboradores e acompanhados. Os colaboradores, PESSOAS,
devem estar capacitadas e ter um ambiente propicio para que o0s PROCESSOS possam ser executados
conforme o planejado, com controle de custos, investimentos e riscos. O relacionamento com 0s
parceiros e fornecedores deve ser cultivado e monitorado continuamente, contribuindo com a melhoria
dos processos internos da organizacdo. Segundo o MEG, a organizacdo deve conferir e controlar o
RESULTADO do que esta sendo colocado em préatica em relagdo aos Clientes e Mercado, Pessoas,
Sociedade, Processos (producgdo e gestdo) e Relacionamentos (parceiros e fornecedores) refletidos na
melhoria continua de sua situagdo econémico-financeira.

CLIENTES

Esse critério busca identificar o conhecimento que a empresa tem de seus clientes e mercados, desde a
identificacdo de sua necessidade, do seu grau de satisfacdo até de como suas reclamagdes sdo tratadas.

SOCIEDADE

Esse critério busca identificar como séo tratados os impactos ambientais decorrentes das atividades e
das instalagdes da empresa e como s@o promovidas as a¢des de desenvolvimento social, incluindo a
realizacéo ou 0 apoio a projetos sociais voltados para o desenvolvimento local.

LIDERANCA

Esse critério busca identificar como os dirigentes conduzem a gestdo da empresa e definem o0s
principios que norteiam o comportamento das pessoas na criagdo de um ambiente voltado a promogao
de melhorias. Busca identificar também como a andlise do desempenho da empresa é feita para
verificar se 0s objetivos/metas estdo sendo alcangados.

ESTRATEGIAS

Esse critério busca identificar como s&o definidas as estratégias para alcancar a viséo de futuro e como
sdo estabelecidos os indicadores, as metas e os planos de agéo.

PESSOAS

Esse critério busca identificar como as fungdes e as responsabilidades estdo definidas, bem como as
atividades relativas a contratacdo de pessoas. Também busca identificar os aspectos relativos a
capacitacdo e desenvolvimento dos colaboradores e como é promovida a constru¢do de um ambiente
propicio a qualidade de vida das pessoas no ambiente de trabalho.

PROCESSOS

Esse critério busca identificar como os processos principais da empresa (prestacdo de servicos,
comercializacdo e producdo) sdo executados e como é feito o gerenciamento de seus principais
fornecedores e recursos financeiros da empresa.

INFORMACOES E CONHECIMENTO

Esse critério busca identificar como sdo utilizadas as informagdes necessérias para a execugdo das
atividades da empresa, incluindo as informagdes comparativas para auxiliar na analise e na melhoria
de seu desempenho.

RESULTADOS

Esse critério busca captar os dados que irdo permitir o calculo de alguns indicadores, relacionando o
aspecto Financeiro, Processo, Pessoa e Cliente.
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Apéndice C — Roteiro de entrevista usada para o segundo ciclo

Empresa: Data: Hora:

Contato:

Segmento: () Residencial () Corporativo () Misto (qto)

Producéo: () Modular () Semi-Modular () Sob Medida
() Seriado

Historia:

Quem fundou: Quando: # Funcionarios:

Estrutura: (niveis hierarquicos)

Formacao:

APL:

Como conheceu? Desde guando:

Suas relagdes centrais na MP? Principais Ganhos?

Sua participa¢do? O que poderia melhorar?

A. CLIENTES - Abordagem ( ) Satisfagdo ( )

1. Como ¢é feito 0 agrupamento de clientes?

2. Como as necessidades e as expectativas dos clientes sdo conhecidas?

3. Como os servicos e os produtos sdo divulgados aos clientes e mercados?

4. Como séo tratadas as reclamacdes feitas pelos clientes?

5. Como a satisfacdo dos clientes é avaliada?

B. SOCIEDADE - Residuos ( ) Integracdo ( )

1. Como séo tratados os impactos negativos que podem causar danos ao meio ambiente?

2. Como as exigéncias legais necessarias para o funcionamento do negécio sdo conhecidas e
como se mantém atualizadas em relagéo a elas?

3. Como é demonstrado o comprometimento com a(s) comunidades por meio das a¢des ou
dos projetos sociais?

C. LIDERANCA - Misséo ( ) Divulgagéo ( ) Capacitacéo ( ) Melhoria ( )

1. Como a missdo da empresa é disseminada para os colaboradores?

2. Como o comportamento ético é incentivado pelos dirigentes nas relagdes internas e
externas?

3. Como a analise do desempenho do negdcio é feita pelos dirigentes?

4. Como os dirigentes compartilham informagdes com os colaboradores?

5. Como os dirigentes investem em seu desenvolvimento gerencial e aplicam os
conhecimentos adquiridos na empresas?

6. Como é promovidas a melhoria de produtos, servigos, processos e método de gestao?
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. ESTRATEGIAS E PLANOS Visdo ( ) Formalizagio ( ) Metas ( )

1. Como a visdo da empresa é disseminada para os colaboradores?

2. Como sdo definidas as estratégias que permitem alcancar a visao estabelecida?

3. Como séo estabelecidos os indicadores e as metas relacionadas as estratégias definidas?
4. Como séo definidos os planos de acao visando as metas da empresa?

PESSOAS - Cargos&Salarios ( ) CIPA ( ) Capacitagdo ( )  Satisfagédo ( )

1. Como as funcgdes e as responsabilidades das pessoas (dirigentes e colaboradores) estdo
definidas?

Como ¢ feita a contratacao dos colaboradores?

Como ¢ tratada a capacitacdo dos colaboradores?

Como sao identificados os perigos e tratados os riscos de salde e seguranca no trabalho?
Como séo tratados os fatores de bem-estar e satisfacdo dos colaboradores?

agrwn

PROCESSOS - Processo ( ) Rastreabilidade ( ) Medicédo ( )

1. Como as atividades da empresa sdo executadas de acordo com os padrdes definidos e
documentados?

Como sdo incorporadas as alteracfes?

Como é controlado o desempenho das atividades da empresa? E 0s processos criticos?
Como os fornecedores séo selecionados e avaliados quanto o seu desempenho?

Como é o controle de estoque e armazenagem?

Como ¢ feito o controles financeiro da empresa a fim de otimizar a utilizagdo dos
recursos?

Sar~wN

. PRODUCAO - Manutengdo ( ) Rastreabilidade ( ) Inspecdo ( ) Melhoria ( )

1. Existe uma planejamento para execugdo de todos os projetos (cronograma, custos, RH,
controles, postmorten)

Todas as modificac6es sdo registradas e controladas?

A empresa freqlientemente desenvolve novos produtos e processos?

A empresa usa normas técnicas?

Qual o nivel de utilizacdo da capacidade instalada?

Como ¢ realizada e planejada a manutencao (preventiva, preditiva)?

Existem procedimentos e instrucgdes operacionais no chdo de fabrica?

Como ¢ feito o controle produtivo, qualidade, desempenho e retrabalho?

Como € tratada a inspec¢ao e controle da qualidade da Mprima e do produto acabado?
Controle da devolugdo?

10. Como € o controle da entrega do produto acabado? Manuseio, logistica, entrega?

©COoN>O WD

. INFORMACAO E CONHECIMENTO - Disponibilidade ( )  Comunicacéo ( )
Mercado ( )

1. Como as informacdes necessarias para a execucao das atividades, para analise e para a
conducao do negocio estao definidas?

2. Como as informagdes sdo disponibilizadas para os colaboradores?

3. Como as informagfes comparativas de outras empresas sdo utilizadas para avaliar o
desempenho e melhorar os servicos, 0s produtos e 0s processos?
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Dado do Indicador

Explicacao

Controla

Sim

Nao

Receita Total (R$)
(Total vendido)

Valor da receita com a venda de produtos / servicos

Despesa Total (R$) —
custo Fixo + Variavel

Valor dos custos relacionados a producéo/
comercializacdo dos produtos e servigos, despesas e
impostos

Indice de satisfacio

% de clientes que se declaram satisfeitos com os
servigos/ produtos

# Reclamacbes

Reclamagdes recebidas e registradas

# Colaboradores

Forca de trabalho, incluindo estagiérios, terceirizados e
socios

Rotatividade

Média de funcionérios contratados e desligados
durante o ano, dividido pelo nimero de funcionarios
do inicio do ano.

# acidentes com
afastamento

# acidentes ocorridos e que necessitaram de
afastamento do trabalho

Producéo

Volume de produtos comercializados ou servigos
prestados ou itens produzidos

Valor total Orgado

Quantidade total do valor dos projetos, somados que
foram orcados (por més)

Investimentos

Valor gasto com meios de producdo para aumento de
capacidade produtiva

Horas de retrabalho

Horas gastas para retrabalho de peca

Horas Totais

# funcionéarios * # dias Uteis * 8.8

Cacambas Utilizadas
(m3)

Volume total de material ndo utilizado no més (#
cagambas * volume)

Chapas Utilizadas
(m2)

Area de chapa usada por més, ignorando as chapas de
férmica)

Num de funcionérios

Todos funcionarios que efetivamente trabalham na
empresa.

Divida Financeira
Sadia

Valor gasto com financiamentos e empréstimos
utilizados em benfeitorias na empresa.

Divida Financeira
N&o Sadia

Valor gasto com financiamentos e empréstimos
utilizados para cobertura de juros ou de divida.

# maquinas (i)

NUmero de maquinas usadas no processo de producdo

Tempo de utilizagdo
de Maquina i

O tempo total que a maquina i ficou em
funcionamento (por més)

Tempo de capacidade
maxima da maquina i

O tempo total que a maquina i poderia ter funcionado
(por més)
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Tabelal

Niimero de estabelecimentos com e sem empregados, por setor
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conclusao

Brasil e Grandes Regioes

Norte
Nordeste
Sudeste

Sul
Centro-Oeste
BRASIL

I Fonte: MTE. Rals
Elaboragdo: DIEESE

de atividade - Brasil e Grandes Regioes 2006

TOTAL
Com empregados Sem empregados

76.554 135.285
330,149 615.341
1.166.107 1.911.061
499,892 915.883
168.369 254.415
2.241.071 3.831.985

Obs.: No restante do capftulo serdo consideradas apenas os estabelecimentos com empregados

Total

211.839
945.490
3.077.168
1.415.775
422.7184
6.073.056

Evolucao da distribuicao dos estabelecimentos, por porte

Ano Micro
2002 84.4
2003 843
2004 83,9
2005 83,7
2006 83,6

¥ Fonte; MTE. Rais
Elaboragéo: DIEESE

Brasil 2002 - 2006 (em ')

Micro e Pequena -
Pequena Total Média
13,2 97,6 15

133 97,6 15

13,6 97,6 15

138 97,5 16

13,9 97,5 16

Obs.: Inclul apenas os estabelecimentos com empregados

Grande Total
0,9 100,0
0,9 100,0
0,9 100,0
0,9 100,0
0,9 100,0

Niimero de estabelecimentos, por setor de atividade e porte

Total
(u absolutos)

1.905.912
1.963.674
2.054.841
2.148.906
2241071

Brasil 2006

Porte Comércio Servigos Industria
Micro e Pequena 986.865 847.072 277.037
Micro 861.493 714.016 234.062
Pequena 125.372 133.056 42,975
Média 8.550 15.547 9.187
Grande 4.790 13.891 1.735
TOTAL 1.000.205 876.610 287.959

[ Fonte: MTE. Rais
Elaboragéio: DIEESE

Obs.: Inclui apenas os estabelecimentos com empregados

Construcao

713.960
63.670
10.290
2.064
213
16.297

Total

2.184.934
1.873.241
311.693
35,348
20.789
2.241.071
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Distribuicao das empresas do setor informal por nimero de pessoas

ocupadas, segundo grupo de atividade - Brasil 2003 (em %)

.. Niimero de pessoas ocupadas Total
Grupos de atiidade 1 2 3 4 5 Mais de’5 | (emn® absolutos)
InclCistria de transformaao
e exraiiva 194 12,2 38 2,2 19 09 1.630.581
Construgao civl 891 78 17 06 03 05 1.808.840
Comércio e reparacao 15,7 14,5 5,0 28 1,0 09 3.403.804
Senvigo de alojamento e
alimentacan 66,0 20,9 13 KR 14 09 719.108
Transporte, ammazenagem
e comunicagies 4909 6.4 14 06 04 02 831421
Atividades imobiliarias, alugugis
e servigos prestados as empresas i 136 48 25 L1 03 e
Educacan, salide e servigos socials h96 167 b4 20 26 17 341135
Outros servicos coletivos, sociais
¢ pessodls 81,3 8,0 24 14 05 04 §23.752
Outras atiidaes 816 119 39 13 0.2 11 34036
Aividades mal definidas 928 45 27 01 - - 87.820
TOTAL 801 122 39 20 1.0 08 10,335,965

[ Fonte: IBGE. Ecinf
| Elaboragdo: DIEESE

Estimativa de empregadores, por porte do estabelecimento e

setor de atividade - Brasil 2003 - 2006

Porte 2003 2004 2005 2006
COMERCIO

Microempresas 1.069.497 1.084.765 1.184.751 1.245,949

Demais 115.310 130.263 111.552 144.475

TOTAL @ 1.184.807 1.215.028 1.296.303 1.390.424
SERVICOS

Microempresas 838.854 841.962 906.905 1.050.687

Demais 119.937 114.298 144.556 161.642

TOTAL ™ 959.266 956.260 1.051.461 1.212.329

TOTAL (Comércio e Servicos)

Microempresas 1.908.351 1.926.727 2.091.656 2.296.636

Demais 235.247 244.561 256.108 306.117

TOTAL 2.144.073 2.171.288 2.347.764 2.602.753

[ Fonte: IBGE.Pnad
Elahnra%ao: DIEESE
Nota: (1) Inclusive empregadores sem declaragio de porte do estabelecimento
Obe.: &) Foram considerados microempresas o5 estabelecimentos com ata 10 empregados, enquanto o5 dados referentes aos estabelecimentos
de maior porte, cuja desagregacio n&o & possivel, figuram somades na categona “Demais”, (Detalhes em “Nota Metodolbgica™)
bj Em 2003, exclusive as pessoas da drea rural de Hondinia, Acre, Amazonas, Roraima, Para e Amapa



Porte 2002
Micro e Pequena  10.959.401
Micro 5.238.031
Pequena 5.721.370
Média 3.217.532
Grande 6.581.443
TOTAL 20.758.376

Evolucao do mimero de empregados, por porte do estabelecimento

[ Fonte: MTE. Rais
Elaboragdo: DIEESE

hbaa7o  Distribuicao dos empregados por setor de atividade e localidade,
segundo porte - Brasil 2006 (em %)

Porte

Micro
e Pequena

Micro

Pequena

Média

Grande

Total

Localidade

Capitais

Interior

Total (em n® absoluto)
Capitais

Interior

Total (em n® absoluto)
Capitais

Interior

Total (em n® absoluto)
Capitais

Interior

Total (em n® absoluto)
Capitais

Interior

Total (em n® absoluto)
Capitais

Interior

Total (em n° absoluto)

Brasil 2002-2006
2003 2004 2005
11.301.315 11.992.535 12,615,660
5.393.106 5.657.745 5.916.369
5.908.209 6.334.790 6.699.291
3.268.521 3.524.648 3.688.405
6.774.493 7.484.950 8.080.293
21.344.329 23.002.133 24,384,358

Comércio
34,2

65,8
4,780.197
303

69,7
2.536.756
386

614
2.243.441
422

57.8
581.655
49,5

50,5
968.489
373

62,7
6.330.341

Servigos
449
551
4.687.933
42,7
57,3
2.043.792
46,5
0
2.644.141
482
518
1.064.189
57,7
423
5.477.759
515
485
11.229.881

Indistria  Construcao
23,3 439
16,7 96,1
3.056.182 724.215
25,1 315
749 625
1.294.412 304.850
221 48,6
1.9 514
1.761.770 419.365
19.8 935
80,2 46,5
1.899.440 400.906
21,3 556
18,1 444
2.166.914 268.325
218 489
78,2 911
1.122,536  1.393.446

232

Tabela 71

2006

13.248.527
6.179.810
7.068.717
3.946.190
8.881.487

26.076.204

Total

36,0

64,0
13.248.527
33,7

66,3
6.179.810
38,0

62,0
7.068.717
342

65,8
3.946.190
479

521
8.881.487
39,8

60,2
26.076.204
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- Nimero de empregados, por porte do estabelecimento

conclsao Brasil, Grandes Regides e Unidades da Federagao 2006 e
i i Micro e

Erﬂ::ll:ia%?s“ﬂ:sl'l:gﬂér:eéu Micro Peq:;:‘m Total Média Grande Total

Sudeste 3227.395 3.895309 7122704 2225401 5081908 14.430.013
Espirito Santo 143223 164505  307.728 75418 146474 529320
Minas Gerals 745730 754670 1500400 403318  825.824  2.729.542
Rio de Janeiro 546.402 724450 1.270.852 373111 1.026.609  2.670.572
S0 Paulo 1792040 2.251.684  4.043724 1373554 3.083301  8.500.579

Sul 1374164 1370196  2.744.360  758.433 1518059  5.020.852
Paran4 482553 498631 981184 257246  517.943  1.756.373
Rio Grande do Sul 505483 490191 995674 296386 639127  1.931.187
Santa Catarina 386128 381374 767502 204801  360.989  1.333.292

Centro-Oeste 460368 499146 959514 226525  582.023  1.768.062
Distrito Federal 101,696 128528 230224 56653  242.097 528.974
Goias 189.124 187631 376755 85714 194576  657.045
Mato Grosso 95293 105348  200.641 43494 75211  319.346
Mato Grosso do Sul 70255 77639 151894  40.664 70139 262,697

BRASIL 6.179.810 7.068.717 13.248527 3.946.190 8.881.487 26.076.204

[ Fonte: MTE. Rals
Elaboragao. DIEESE
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Apéndice E — Dados do Sistema de Informacéo da Gestédo Estratégica
Orientada para Resultados (SIGEOR) do Sebrae SP — setor Moveleiro de
Séo Paulo

Informacdo Disponivel: http://www.sigeor.sebrae.com.br Acessadas em 04/01/2011

Usudrio(a): Usuario Visitante

“ Buscar Projetos X Ajuda

Gestido

Critério(s) desta pesquisa: Todos » SP » Madeira e Moveis

Status
(eUES S

e e | i st o o s ot DTN A " as & 4 . i A _ SItaga0 "
Q IND - PROJETO DE DESENVOLVIMENTO DO APL DE MOVEIS DO NOROESTE PAULISTA SP Pactuado 30/11/2010 [ S—
&, | IND - Projeto Setorial das Indistrias de Moveis da Regido de Votuporanga SP Pactuado 19/11/2010 |
Q, | mo- Projeto Setorial das Ind(strias de Moveis da Regido de ltatiba - ER Sudeste Paulista SP Pactuado 03/12/2010 [
O, | Projeto APL de Méveis da Regido Metropolitana Sdo Paulo E. R. Grande ABC SP Pactuado 131122010 [
&, | Projeto APL de Moveis do Noroeste Paulista - Polo de Mirassol sp Pactuado 26/03/2010 W
Q| Projeto desenvolvimento setorial das indistrias moveleiras do municipio de Embu SP Pactuado 23/12/2010 [

Foi(ram) listado(s) 6 Projeto(s VAtividade(s)

= Acdes que se desenvolvem normalmente dentro do prazo previsto.

[ Acbes que se desenvolvem com alguma dificuldade

B Acdes cujo Marcos Criticos néo estdo sendo superados nos prazos programados.
B Acdes encerradas


http://www.sigeor.sebrae.com.br/
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DE INFORMA 1
cA OrienN 2 RESULTADOS ario(a): U

% Buscar Projetos

Projeto: Projeto APL de Moveis da Regido Metropolitana Sdo Paulo E. R. Grande ABC

e =\

Publico Alvo:

Micro e Pequenas Indlstrias de Mdveis participantes do Arranjo Produtivo Local de Mdveis da Regido Metropolitano de So Paulo.

Andamento:
Foco Estratégico: Gestor do PAIF:
1-Melhorar gestao empresarial. Vera Aparecida M Gutierrez
2 - Implementar acbes mercadoldgicas. Coordenador Nacional:
3 - Fortalecer a cultura a cooperacao. Alexandre de Oliveira
4 - Fortalecer a governanca local,interna e externa Sptrosing
5 - Implementar acdes tecnoldgicas Coordenador Estadual:

Sonia de Almeida
X Fechar Coordenador Regional:

T Josephina Irene Cardelli
Objetivo Geral:

Contribuir para o desenvolvimento do setor moveleiro dande continuidade as acfes voltadas a melhoria da competitividade e estimulo
a cooperacio entre as empresas, instituicies, centros de pesquisas e agentes. [ Suporte

Comité Gestor

Premissa:

1 - Crescimento da industria nacional entre 3% a 5% ao ano, durante os 30 meses de projeto. N
x s S SHESTS Setor Econdmico:
2 - Manutenc3o da Politica de Precos dos Fornecedores, sem viés inflacionario.

~ e Madeira e Moveis
3 - Renovacao do Convénio.

Publico-Alvo: 0

X Fechar Parceiros

Avaliagoes e Mensuragoes

Resultados Finalisticos (clique para visualizar o resultado) Data Inicio: 01/11/2008
1- Aumentar o Faturamento em 16% até dezembro de 2010. Data Término: 31/12/2010
Resultados Intermediarios (clique para visualizar o resultado) Horiz. de Planejamento

2 - Diminuir o custo da matéria prima em 8% até dezembro de 2010. 25 meses
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¥ Buscar Projetos

Projeto: Projeto APL de Méveis da Regido Metropolitana Sdo Paulo E. R. Grande ABC

ta Acdes
1 Estruturacéo do projeto == 01/11/2008 . 30/11/2008
2 Gestdo e Monitoramento do projeto = 01/11/2008 31/12/2010
3 Acompanhamento da execucéo das Mensuracoes == 01/11/2008 31/12/2010
4 Acompanhamento da execucéo das Avaliacoes | 01/11/2008  31/12/2010
5 Infra Estrutura | 01/11/2008 | 31/12/2010
5 Assessoria de Imprensa [ 01/11/2008 |  31/12/2010
7 Agente Operacional B | 03/11/2008 | 31/12/2010
8 Assessoria para Construcdo do Selo da Movelaria Paulista — 01/11/2008 3112/2010
9 Férum Técnico B | 01/11/2008 | 31/12/2010
10 Assessoria juridica == 01/11/2008  31/12/2010
11 Reavaliacdo do conceito da Movelaria Paulista | 01/11/2008  31/03/2010
12 Cursos de Gestdo Empresarial = 01/11/2008  31/12/2010
13 Assessoria para preparacéo para o rumo a ISO 8000 = 01/09/2009 01/12/2009
14 Assessoria de Marketing I | 01/11/2008 |  31/12/2010
15 Alavancagem Tecnologica I 01/11/2008  30/07/2010
16 Curso de Qualidade Total == 03/11/2008 = 30/11/2010
17 Assessoria na formagéo dos precos. —/ 01/03/2008  30/11/2010
18 Promocédo das empresas do APL. = 3/11/2008 | 15/12/2010
19 Pesquisa de Mercade =] 05/11/2008 26/06/2009
20 Participacdo em feiras e eventos B | 03/11/2008 27/04/2009
21 Desenvolvimento de Software I | 03/11/2008 | 25/06/2009
22 Manutencéo do Site do APL =1 01/11/2008 26/06/2009
23 Central de Negocios B 03/11/2008 31/12/2010
24 Recursos Humanos == 01/06/2009  31/03/2010
25 Eventos == 24/08/2010 | 31/12/2010
Legenda
== Acoes que se desenvolvem normalmente dentro do prazo previsto
 — Acbes que se desenvolvem com alguma dificuldade
= Agées cujos os marcos criticos ndo estio sendo superados nos prazos programados
B 4 coes encerradas
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Projeto: Projeto APL de Moveis da Regido Metropolitana Sdo Paulo E. R. Grande ABC

Resuttado: | Todos [+]
Mensuragdo: [+]

Resultado: Aumentar o Faturamento em 16% até dezembro de 2010.
Método de Calculo: Quantidade Vendida X Preco Médio da venda.
Indicador: Faturamento

Segmento:

Dados da Mensuracéo Resultados Obtidos

Mensuracdo T0 Valor Mensurado 89983588

Data Inicio da Mensuracéo 01/2007 Valor Minimo 100000

Data Fim da Mensuracéo 12/2007 Valor Maximo 8000000

Data de Entrega 2611112010 Média 2726775

Data de Referéncia 01/2007 Mediana 1861623

Nome da Empresa Analttica Desvio Padrdo 2284171

Qtde. Empresas 33 % sobre Mensuragéo Anterior 0

Qtde. Produtores/Empresarios 33 % sobre Mensuragdo TO 0
Comentario:

Para este indicador a projecdo linear das metas T1, T2 e T3 final € aumentar o faturamento para R$ 94.782.712,69 para o

Valor Meta 1 12/2008 94782712
Valor Meta 2 12/2009 99581837
Valor Meta 3 12/2010 104380962

Dados da Mensuracdo Resultados Obtidos

Mensuracéo ™ Valor Mensurado 98388169

Data Inicio da Mensuracéo 01/2008 Valor Minimo 118810

Data Fim da Mensuracdo 12/2008 Valor Maximo 16518000

Data de Entrega 2611112010 Média 2881459

Data de Referéncia 01/2008 Mediana 1898000

Nome da Empresa Analtica Desvio Padrdo 3433897

Qtde. Empresas 33 % sobre Mensuracéo Anterior 0

Qtde. Produtores/Empresérios 33 % sobre Mensuracéo T0 0
Comentério:

O faturamento bruto anual das empresas do grupo em T1 foi de R$ 98.388.169,00, o que significou um aumento de 9,3% ¢

Dados da Mensuracdo Resultados Obtidos

Mensuracdo T2 Valor Mensurado 102612862

Data Inicio da Mensuracéo 01/2009 Valor Minimo 200000

Data Fim da Mensuracéo 12/2009 Valor Maximo 14000000

Data de Entrega 26/11/2010 Média 3108480

Data de Referéncia 01/2009 Mediana 1950000

Nome da Empresa ANALITICA Desvio Padrdo 3150188

Qtde. Empresas 33 % sobre Mensuracéo Anterior 0

Qtde. Produtores/Empresarios 33 % sobre Mensuracéo T0 0
Comentario:

O faturamento bruto anual das empresas do grupo em T2 foi de R$ 102.612.862,00, o que significou um aumento de 4,3%

Para este indicador a proje¢do linear das metas T1, T2 e T3 final é aumentar o faturamento
para R$ 94.782.712,69 para o periodo T1, R$ 99.581.837,39 para o periodo T2 e R$ 104.380.962,08
para o periodo T3. Os resultados do TO apontam para o periodo estudado, um faturamento de R$

89.983.588,00.
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O faturamento bruto anual das empresas do grupo em T1 foi de R$ 98.388.169,00, 0 que
significou um aumento de 9,3% em comparagdo com a mensuragdo anterior (T0) e um aumento de
3,8% em relagdo a meta estipulada para o periodo T1, ou seja, a meta estipulada para o periodo foi
superada.

O faturamento bruto anual das empresas do grupo em T2 foi de R$ 102.612.862,00, o que
significou um aumento de 4,3% em comparagdo com a mensuragdo anterior (T1) e um aumento de 3%
em relacdo a meta estipulada para o periodo T2, ou seja, a meta foi novamente superada.

GRAFICO DO RESULTADO
120
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80000000
60000000
40000000
20000000

0

01/2007 01/2008 0142009 12/2008 12/2009 1272010
(T0) T (12) (Meta 01) (ieta 02) (veta 03)
B valor Mensurado Meta

Resultado: Diminuir o custo da matéria prima em 8% até dezembro de 2010.

Método de Calculo: preco x quantidade comprada no periodo referente ao T1 menos preco x quantidade comprada no periodo referente a T0
Indicador: Producéo

Segmento:

Dados da Mensuracéo Resultades Obtidos

Mensuracéo T Valor Mensurado 33802188
Data Inicio da Mensuracéo 01/2007 Valor Minimo 5362
Data Fim da Mensuracdo 12/2007 Valor Maximo 4300000
Data de Entrega 26/11/2010 Média 1024308
Data de Referéncia 01/2007 Mediana 600000
Nome da Empresa Analtica Desvio Padrao 1130071
Qtde. Empresas 33 % sobre Mensuracdo Anterior 0

(SO
W C

Qtde. Produtores/Empresérios % sobre Mensuracdo T0 0

Comentario:

Para este indicador a projec3do linear das metas T1, T2 e T3 final, € diminuir o custo da matéria prima para R$ 32.900.616,C

Para este indicador a projecéo linear das metas T1, T2 e T3 final, é diminuir o custo da matéria
prima para R$ 32.900.616,04 no periodo T1, R$ 31.999.314,50 para o periodo T2 e R$ 31.098.012,96
para o periodo T3. Os resultados do TO apontam para o periodo estudado, um custo de produgdo de R$
33.802.188,00.
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Metas
Més/ano
| Valor eta 1 | 1272008 5
| ValorMeta2 | 1212009 | 31999314 i
| | Valor Meta 3 12/2010 | 31098012 |
" Dados da Mensuracéo | Resutados Obtidos J
Mensuracdo T Valor Mensurado 47361026 |
Data Inicio da Mensuracéo 01/2008 Valor Minimo 0
Data Fim da Mensuracéo 12/2008 Valor Méximo 8001400
Data de Entrega 26/11/2010 Média 1435182
Data de Referéncia 01/2008 Mediana 560788
Nome da Empresa ANALTTICA Desvio Padrédo 1989658
Qtde. Empresas 33 % sobre Mensuracéo Anterior 0
Qtde. Produtores/Empresérios 33 || % sobre Mensuragéo T¢ 0
Comentario:

O custo da matéria prima em T1 foi de R$ 46.432.025,34, o que significou um aumento de 40,1% em comparacdo com a me

| Dados da Mensuracéo || Resultados Obtidos [
Mensuracéo 2 Valor Mensurado 30421404 ‘
Data Inicio da Mensuracéo 01/2009 Valor Minimo 11271
Data Fim da Mensuracéo 12/2009 Valor Méaximo 7000000
Data de Entrega 26/11/2010 Média 1194588
Data de Referéncia 01/2008 Mediana 700000
Nome da Empresa ANALITICA Desvio Padrdo 1572031
Qtde. Empresas 33 % sobre Mensuracdo Anterior 0
Qtde. Produtores/Empresarios 33 || % sobre Mensuracéo T0 0
Comentario:

A producdo em T2 foi de R$ 39.421.404,00, o que significou uma queda de 15,1% em comparacdo com a mensuracao antel

O custo da matéria prima em T1 foi de R$ 46.432.025,34, o que significou um aumento de
40,1% em comparagdo com a mensuragdo anterior (T0) e um aumento de 44% em relagdo a meta
estipulada para o periodo T1.

A producdo em T2 foi de R$ 39.421.404,00, o que significou uma queda de 15,1% em
comparagdo com a mensuracao anterior (T1) e um aumento de 23,2% em relacdo a meta estipulada
para o periodo T2, ou seja, apesar do decréscimo a meta ndo foi atingida
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Apéndice F — Trecho das Entrevistas

Citacdo — Temal: Geracao de Resultados

P6:149: "... Tanto que é o nosso foco do nosso encontro empresarial é fazer acontecer tudo o que a
gente ta discutindo, porque a gente fala, fala, fala e ndo estamos gerando resultado ..."

P6:174: ... porque se ndo vou comecar a perder pessoas, porgque eu to aqui ha 2, 3 anos meu! Néo
acontece nada ...”

P6:178: ... sabe as coisas ndo acontecem e assim ... eu to vendo muito as pessoas de saco cheio dessa
coisa, assim sabe... participando de reunido e é muita reunido... efetivamente sabe, as coisas ndo
acontecem!”

P6:257: “... 0 empresario se junta tem um interesse comercial mas, se junta muito melhor se ele tiver
uma relagdo pessoal

P2:251: “... a gente como empresario agora a gente tem que trazer resultados pra que tenham interesse
realmente né de participar daquilo, 6 pra vocé participar vocé tem que fazer isso isso e isso ndo é a
gente que vai te dar né vocé tem que se capacitar vocé tem que fazer isso isso e isso”

Citacdo — Tema2: Relevancia dos Lacos

P2:243: “E fundamental né relacionamento é fundamental porque cria né um compromisso diferente

-

P3:55: Entdo esse relacionamento que no primeiro momento ele foi um relacionamento profissional e
que depois como eles comegam a ....a Se conversar e trocar muito...o que acontece ..vira até que uma
coisa que além do profissional passa a ser familiar e viram amigos. E fazem neg6cios”

P5:123: “...a sinergia aquele negocio todo continuou porque a gente continuou sendo amigos e esse
esquema fortaleceu né mais ainda né ... que a gente ganhou muita confianga um no outro né, entdo
hoje seria uma coisa ... Se 0 cara vai e compra pra Vocé tem sempre um processo que facilita”

P6: 145: “... No nosso APL, o diferencial sdo as pessoas, ele é comprometido, ele é participativo, ele
acontece por conta das pessoas. Ndo € o SEBRAE, ndo € o sindicato”

Citacédo — Tema3 : Questdes - Inseguranca

P5:77: "...mas vem de |4 vem 14 s6 que era Movep Movelaria Paulista n6s juntamos 10 empresas e a
gente tentou nessa época tava 0 boom dos hotéis entdo tinha um monte de hotel explodindo ai e ndo
aceitamos fazer hotéis e nds nunca conseguimos”

P6:19: “... é eu nesse meio tempo antes da FIMA eu comprei uma coladeira de borda que eu também
sabia que precisava, ela ficou parada aqui seis meses e eu ndo sabendo usar, eu trouxe o pessoal da
Rehau que é a maior industria de fitas de borda, eles ndo vendiam pra mim porque eu era muito
pequenininho eles sé vendiam pra inddstria grande...
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P6:178: “... em setembro do ano passado a crise bateu em mim, eu passei e-mail, to sem obra e tal ...
ndo sei, eu lembro que eu fiz com o Jean a Livraria da Vila, me deu uma obra que me sustentou um
més, depois fiz uma obra no shopping naquele shoppinzdo novo que tava com obra muitogrande ...
sabe vocé compartilha”

Citacdo — Temad: Questdes — Agentes

P2:149: “...eu falei as pequenas tem que melhorar a qualidade né, elas fazem tudo pior do que as
grandes elas fazem mais caro e pior né porque gue a grande ia ter interesse de fazer parceria com ela?
A grande s0 vertticaliza porque ela ndo tem opc¢éo, né ... entdo a gente quanto mais a gente incentiva
mais a gente fica dependente”

P6:137: "... nGs queremos recuperar 0 mercado com capacitacdo, nos estamos copiando eles, o APL é
modelo deles, t4? Entdo queremos capacitar as empresas daqui, pequenas, médias grandes , t4? Pra
recuperar esse mercado, entdo o que, quem € o foco? Sao as empresas de marcenaria por encomenda,
isso é uma é uma coisa de S8o Paulo, as marcenarias por encomenda, as do sul sdo todas indistriais.
Essa cozinha planejada que eles chamam né, entdo a gente quer que assim, as empresas de Sao Paulo
recuperem o mercado por merito, td? Entdo a intencéo é sempre isso tudo isso deveria ser uma agdo do
sindicato.”

P6:87:"... Assim nos ndo podemos, nés somos um setor marginal, um setor ndo mensuravel e um setor
onde ndo tem, ndo temos escola de marcenaria, a Unica que n6s temos é o SENAI. N6s temos 2
meninos aqui do SENAI, mas o SENAI ndo atende.”

P6:176: ... nds temos em Sdo Paulo, o IMETRO, n6s temos o IPT, nés temos o Falcdo Bauer, que é
particular mas é um centro, nés temos entdo ... eu acho que nds temos, nds ndo precisamos montar
mais um centro ... nés temos esse centro, sé que n6s ndo usamos porque eles também tem estrutura
rigida. Estdo viciados, estdo ndo sei 0 que ... entdo nos precisariamos assim um esforgo conjunto e nao
é falta de dinheiro ...”

P5:215: “...a gente vai ter uma reunido com o grupo todo com toda a Movelaria Paulista as 57
empresas pra mostrar o projeto mostrar primeiro: quais sdo 0s objetivos do projeto é como é que a
gente pode ganhar com isso; como a gente vai ganhar com isso; como é que nds vamos escolher a
entidade vai ter todo um processo que é exatamente em cima desse plano piloto e ver como é que vai
ser a sensibilizacdo desse grupo; como vai ser 0 comprar do projeto; a gente ndo sabe exatamente qual
a participacdo é uma participacéo ela ndo é compulsoria, ndo é obrigatoria, € opcional quem quiser
participar participa e n6s vamos colocar os ganhos pra gente ver se consegue sensibilizar 0 maximo
dessas empresas porque € custa caro e da trabalho entdo a gente ta em busca disso também”

Citacdo — Temab : Valor

P2:255: ... eu ja fui fazer uns dois ou trés cursos la dentro das universidades né de graca porque a
FIESP banca isso num que eu fui la inclusive conversei com uma das professora 14, uma mulher
fantastica uma dinamica sabe muito legal a professora da Sdo Camilo e ela se interessou muito por
trabalhar com a gente ..”
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P4:22: “... Pra gente foi muito gratificante agora poder trabalhar com madeira certificada e poder
trabalhar com o0 que sobra na nossa producdo, ndo sé na nossa producdo como na producdo de
parceiros.”

P6:159: ... Entdo a gente, eu to com um projeto aqui de resgatar esse pessoal. A gente ta fazendo mini
féruns. Eu fiz um a um més atras, pra nota fiscal eletrénica né?”

P6:219: “... Que isso é dinheiro, eu pago pra tirar, ao invés de receber mas, que iSSO gerasse parceria
com a prefeitura e que isso gerasse nem que fossem sub-empregos pra algumas pessoas, catadores de
lata, de papeldo e gerasse um bem social. NOs fizemos contato com empresa que ... isSo tem uma
empresa grande chama Madevila, ela viesse até esse centro a gente tivesse um centro aqui em
Diadema, todo mundo joga o lixo & nesse lugar, que as pessoas gente pobre, selecionasse esse
material que a Madevila viesse, ela compra. Se tiver a cada 15 dias, ndo sei quantas toneladas, ela paga
e esse dinheiro fosse pra essas familias. Ai n6s teriamos 2 selos: um selo social e um selo que a gente
da o destino correto, até crédito de carbono. Porque de ir pra um lix&o isso vai... 0 meu ja vai pra isso,
0 meu em particular né ... mas, a gente queria essa acao coletiva

Citacdo — Temab : Questdes - Gestao

P6:257: “... e assim um dos diferenciais do G2 do nosso grupo, dos outros grupos foi que além da
afinidade, a gente fez uma coisa que serviu de aprendizado... é a gente fez uns churrascos, festas em
familia”

P2:65: ... e 0 G1 ele tinha uma coisa meio politica assim ndo sei se era politica ou ficaram
enciumados ou vaidade alguma coisa assim, eu sei que a gente chegou a gente brigava muito assim G2
e G1 a gente tinha umas coisas, ndo chegamos a brigar assim mais tinha uns desconfortos assim que a
gente ndo concordava com algumas coisas e a gente queria ja entrar pra trabalhar e o G1 ficava
segurando a ndo, e ai quando o G3 veio eles fizeram uma uma festa de integracéo, eles organizaram
uma festa e tal e ai na hora de dividir as liderancas né eles ja tinham escolhido os lideres deles e tal e
queriam integrar 0 nosso grupo e ai o pessoal do G1 ndo deixou, eles falaram ndo, aqui vocés nao vao
entrar ndo sei o0 que é, o que tinha sido combinado era dois integrantes do grupo gestor e mais dois da
coordenacdo né, entdo ja tem dois do G1 né ja entrou dois do G2 né do, a gente fez questdo também né
de entrar com 2 vices né, e ai agora 0 G3 quer por mais dois né era dois agora sdo seis, seis é inviavel
né pra trabalhar ndo da e tal e ai dentro do préprio G1 eles brigaram la nesse dia e... um achou que sim
0 outro falou que ndo e tal e ai 0 G3 ficou super chateado assim ndo entendia se bem que... ficou mal
assim o pessoal....”

P2: 205: "... agora profissionalmente eu acho que ndo existe tanta confianga, cada um confia mais no
seu taco do que na producdo do outro entdo vocé fala assim, p6 eu vou no sufoco eu vou mandar as
coisas pra alguém, mas se eu conseguir eu fago né¢”

P2:101: "... nosso projeto no caso da minha irma, eles também ndo to tdo engajados ai nessa nessa
parte entdo eu ndo consegui ainda que eles projetassem ja na medida racional né, entdo ele ndo ta todo
implantado mas muita coisa j4, j& conseguimos fazer né um... coisas assim que tinha resisténcia na
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fabrica né o pessoal é... demorava um pouquinho pra, pra assimilar, ¢ uma inovagdo pra nds mas pra
industria isso ja existe ja ha muito tempo”

P6:157: “... entdo quando nds abrimos inscri¢do pra uma nova turma do APL, n6s ndo! O sindicato,
tem que ser o sindicato quem é que conhece? E o sindicato!”

Citacdo — Tema7: Dilema

P6:178: ... eu fechei uma obra nova, eu ligo alguém ta nessa concorréncia? Alguém tem isso? Alguém
tem uma sugestdo? A obra € muito grande, posso contar com alguém? Assim isso virou uma rotina é
um habito nosso né?’

P5: 59: “... 2000 a 2005 assim a construcdo civil foi um desastre, né foi horrivel o que aconteceu com a
construcdo civil né ndo teve lancamento ndo tinha langamento e nds a nossa locomotiva é a construcdo
civil, se ela cresce a gente cresce se ndo cresce a gente ndo cresce ndo tem como né ... a ndo ser que
voceé tenha alguma idéia genial ai e consiga derrubar os seus concorrentes e ganhar mercado”

P6:219: "... Os sindicatos ndo querem investir dinheiro, entdo o governo do estado pde dinheiro mas,
ele quer o projeto pronto pra ter um projeto pronto, eu preciso pagar um profissional nés pedimos esse
profissional pro SEBRAE a mais ou menos uns 8 meses e até hoje assim ... ndo sabemos, nao tem, ao
invés de falar ndo tem, corre atrés pra outro lado, espera n6s vamos ver ... eles demoram muito e é um
projeto legal pra caramba!”

Citacdo — Tema8: Experiéncia/Conhecimento

P3:88: "...bacana, porque ele vem sendo aprimorado e com o0 passar do tempo eles tem tendo as suas
aprimoragdes que é assim, quando a gente comegou a gente identificou alguns erros, e ai, quando foi
fazer um novo’

P6:263: “Sai com 0s moveis porque sendo ndo viabiliza, ta? Entdo essa agcdo tem que ser politica ai
entra entidade, tem que ser entidade. E ai ela devolve isso gente viabilizar a coisa, né ... evidente que
tem que ter o projeto que ja t& bem adiantado. O projeto tem que ficar em Sao Paulo, porque ndo vai
nos custar nada ai ndés vamos pegar as empresas que tem capacidade de executar isso... ndo sei como é
que vai rolar ... Depois nds queremos que isso volte pra gente, pra gente ter o poder de olhar e definir
vai fazer essa empresa e essa empresa, ou vamos nos juntar que ai entra no projeto o modelo italiano.”

P5:123: “a gente entdo ndés fomos por ai, sempre fica o residual ... ndo se perde efetivamente mas a
sinergia aquele negocio todo continuou porgue a gente continuou sendo amigos e esse esquema
fortaleceu né mais ainda né ... que a gente ganhou muita confianca um no outro né, entdo hoje seria
uma coisa ...”

P6:178:"... em setembro do ano passado a crise bateu em mim, eu passei e-mail, to sem obra e tal ...
ndo sei, eu lembro que eu fiz com o Jean a Livraria da Vila, me deu uma obra que me sustentou um
més, depois fiz uma obra no shopping naquele shoppinzdo novo que tava com obra muito grande ...
sabe vocé compartilha.”



