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APRESENTACAO

A rapidas transformagbes socioecondmicas na realidade internacional e a
emergéncia de novas tematicas estratégicas nos sistemas produtivos e organizacionais
tém subsidiado impactos com avancgos, retrocessos, oportunidades e desafios no
funcionamento das organizagbes, 0 que repercutiu em novas areas de estudos e em uma
continua expansao das fronteiras de conhecimento do campo da Administragéo.

Partindo desta contextualizagéo e fruto de um trabalho coletivo, desenvolvido por
um conjunto de pesquisadoras e pesquisadores brasileiros e estrangeiros, este livro faz
um imersivo estudo panoramico sobre a realidade empirica da Administracéo, ao tomar
como referéncia a analise organizacional a partir dos prismas da gestédo estratégica, do
empreendedorismo e do marketing.

A conjugacéo de um seleto grupo internacional de autores propiciou a materializacéo
de vinte e dois capitulos que discutem a realidade administrativa por meio de um amplo
arcaboucgo de revisdo bibliografica e documental e de estudos de caso, permitindo assim
explorar as fronteiras do conhecimento diante da apresentacédo debates que refletem o
estado da arte empirico-cientifico.

As pesquisas apresentadas em cada um dos capitulos deste livro foram construidas
a partir de uma abordagem exploratéria, descritiva e explicativa quanto aos fins e quali-
quantitativa quanto aos meios, por meio de um convergente uso do método dedutivo,
bem como da combinagéo de diferentes procedimentos metodologicos de levantamento e
analise de dados primarios e secundarios.

Alicercado na pluralidade do pensamento, no estado da arte e na capacidade
dialégica dos estudos com a fronteira do conhecimento no campo epistemologico da
Administracdo, este livro traz significativos subsidios para um amplo publico de leitores
analisar e interpretar a realidade contemporanea das organizagées com base em subsidios
empiricos trazidos pelo olhar empreendedor, estratégico e mercadoldgico.

Em nome de todos os pesquisadoras e pesquisadores envolvidos neste livro,
comprometidos com o desenvolvimento cientifico dos estudos administrativos, convidamos
vocé leitor(a) para explorar conosco, neste rico campo epistemoldgico, toda a riqueza
empirica da nossa realidade organizacional contemporénea, pois urge a necessidade de

avangarmos com analises mais abertas ao debate e a pluralidade te6rico-metodologica.
Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: As pesquisas sobre estratégias tém
se tornado cada vez mais relevantes para as
organizagbes do agronegécio. Sendo assim,
este estudo tem por objetivo analisar a tematica
praticado pelas organiza¢gdes que atuam no
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agronegécio. Como aspecto metodolégico foi
utilizada uma revisdo sistematica com apoio do
programa Start, nos quadros académicos de
gestdo e negocios da base de dados Web of
Science. Os resultados mostraram os desafios
de escolha e implementagdo das estratégias
tomadas pelas organizagbes frente ao
mercado. Foram identificadas estratégias como
marketing regional, segmentacdo de mercado,
potencial turistico imaginério, agro turismo, de
investimento, modelos para lidar com incertezas e
riscos, reputacdo e imagem do produto. Pode-se
concluir que as escolhas estratégicas dependem
dos objetivos pretendidos pelas organizagdes e
dos cenarios em que elas se encontram.
PALAVRAS CHAVES: Agroneg6cio, estratégia,
vantagem competitiva.

ABSTRACT: Strategies research has
become increasingly relevant to agribusiness
organizations. Therefore, this study aims to
analyze the theme practiced by organizations
that work in agribusiness. As a methodological
aspect, a systematic review was used with the
support of the Start program, in the management
and business academic frameworks of the
Web of Science database. The results showed
the challenges of choosing and implementing
strategies taken by organizations in the face
of the market. Strategies such as regional
marketing, market segmentation, imaginary
tourism potential, agro tourism, investment,
models to deal with uncertainties and risks,
reputation and product image were identified. It
can be concluded that strategic choices depend
on the objectives intended by organizations and
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the scenarios in which they find themselves.
KEYWORDS: Agribusiness, strategy, competitive advantage.

11 INTRODUGAO

O mundo passa por grandes transformacdes econbmicas, politicas, culturais
e tecnolégicas que trazem com elas uma grande carga de incerteza e complexidade
para o mercado, além da concorréncia empresarial que tem se tornado cada vez mais
acirrada, proporcionando maior importancia ao conceito de competitividade. Estudos de
estratégias séo interessantes para demonstrar ao empresariado qual melhor caminho para
percorrer e quais melhores decisdes a serem tomadas. Nesse contexto, pensar estratégias
possibilitara identificar os mercado e segmentos atuais ou potenciais, na base da analise de
necessidades a satisfazer, e orientara a empresa para as oportunidades existentes ou para
gerar novas possibilidades, ou seja, bem adaptadas aos seus recursos e ao seu saber-fazer,
oferecendo um potencial de crescimento e rentabilidade no mercado em que a organizacao
se encontra. A natureza fundamental da competicdo em varias industrias no mundo esta
modificando, explicam os teoricos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011) O ritmo dessa
mudancga € implacéavel, esta aumentando e, como consequéncia, dificulta as definicbes
dos limites de uma industria no cenéario competitivo do século XXI. De acordo com aqueles
autores, a mentalidade administrativa tradicional dificiimente consegue fazer com que as
empresas obtenham vantagem competitiva, pois as organizacdes terdo de adotar uma
nova mentalidade que valorize a flexibilidade, a velocidade, a inovagéo, a integracéo e os
desafios que surgem a partir das constantes mudangas do mercado. O desenvolvimento e
a implantacao de estratégias continuam sendo a¢bes importantes para ter o sucesso nesse
ambiente, pois, € algo que permite que as acgdes estratégicas sejam planejadas e surjam
quando as condi¢6es ambientais forem adequadas (HITT; IRELAND; HOSKISSON; 2011).
Este estudo busca explorar o tema “What is being said about strategies in agribusiness”
visto que a escolha da estratégia resulta da soma de a¢bes e operagdes que uma empresa
realiza. O objetivo principal da pesquisa é analisar a tematica no agronegécio.

2| REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera apresentada uma revisdo teérico-bibliografica relacionada ao
presente estudo, com a finalidade de conceituar e enriquecer o debate. Serdo abordadas
questdes sobre estratégia e um breve histérico do agronegocio brasileiro até seu

protagonismo mundial.

2.1 Estratégia para geracao de vantagem competitiva

Para (BATEMAN; SNELL, 2006), estratégia € um padréo de acdes e de alocagdes
de recursos destinados a atingirem os objetivos da organizagdo. As estratégias que a
empresa implementa representam tentativas de equilibrar habilidades e recursos que a
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empresa detém frente as oportunidades encontradas no ambiente externo. Estas tém que
estarem alinhadas aos objetivos organizacionais. As estratégias determinadas antecedem
a tomada de acgbes, as quais se aplicam e demonstram um entendimento compartilhado
da viséo e da missdo da empresa. Uma estratégia formulada eficazmente disp0e, integra e
aloca os recursos, as capacitagdes e as competéncias da empresa para que esta se alinhe
adequadamente com o seu ambiente externo, também racionalizando a visédo e a missao
da empresa junto com as agdes tomadas para atingi-las (HITT, IRELAND, HOSKISSON,
p.98, 2011).

Mintzberg et al. (2006) trabalham com cinco perspectivas para conceituar estratégia,
chamadas dos cinco P’s da estratégia: Plano, Pretexto, Padrédo, Posi¢do e Perspectiva,
assim descritos (MINTZBERG, 2006):

« Estratégia como Plano: é algum tipo de conscientizag@o predeterminada da acao
em curso, uma diretriz. Um conjunto de diretrizes para lidar com uma situagéo.

« Estratégia como Pretexto: refere-se a uma estratégia como um pretexto. Os autores
apresentam o exemplo de que a empresa utiliza apenas uma “manobra” especifica
para superar um oponente ou concorrente (Aspas utilizadas pelos autores).

« Estratégia como Padréo: trata-se de uma estratégia especifica para padronizar
acOes correntes, em outras palavras, estratégia é consisténcia no comportamento,
pretendida ou ndo. Os autores utilizam dois exemplos para defender esse conceito
de estratégia: o de Picasso quando o artista pintava s6 quadros azuis por um bom
periodo e o de Ford, quando produzia sé um modelo de carro, o famoso “T” apenas
da cor preta, ou seja, eles adotavam estratégias padronizadas.

« Estratégia como Posicéo: trata-se especificamente de um meio de localizar uma
organizagéo naquilo que alguns tedricos organizacionais chamam de “ambiente”,
assim os autores falam que a estratégia se torna a forca mediadora entre organizagéo
e ambiente, ou seja, entre o contexto interno e o externo.

- Estratégia como Perspectiva: os autores conceituam essa estratégia como
contetdo, consistindo ndo apenas de uma posigcéo escolhida, mas também de uma
maneira fixa de olhar para o mundo, favorecendo o marketing e construindo toda
uma ideologia ao seu redor. Os autores dao o exemplo da “maneira HP”, baseada
na cultura de engenharia, e do McDonalds, que se tornou famoso por énfase em
qualidade, servico e limpeza. Assim essa definicdo sugere que acima de tudo,
estratégia € um conceito, nesse aspecto, estratégia é para organizagéo aquilo que
personalidade é para o individuo.

Complementando aos tipos de estratégias, e para facilitar a escolha destas, Porter
(2004) apresenta o conceito de industria, pois entende que as caracteristicas da industria
em que a organizagdo se encontra é importante para que se possa tragar as estratégias
adequadas. Segundo Poter (2004), analisar cada forga competitiva presente numa industria
torna-se fundamental para que o planejamento da organizagéo esteja de acordo com seus
interesses. O autor acrescenta que toda empresa esta inserida em um ambiente composto
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de forgas competitivas que determinam seus niveis de retorno ou rentabilidade (PORTER,
2004). A seguir, o conceito de cada umas das forgas que Porter (2004) identifica em uma
industria:

- Novos entrantes: séo caracterizados por novas empresas que entram na industria

com o objetivo de ganhar parcelas do mercado, implicando na diminuicdo da
rentabilidade dos participantes do segmento.

» Fornecedores: esta forca competitiva &€ baseada na forca de barganha que o
fornecedor tem sobre as empresas da industria, como a ameaca de elevagéo de
precos, diminuicdo da qualidade, implicando também na rentabilidade das empresas.

- Compradores: esta forca analisa a barganha dos compradores da indUstria, em
como podem interferir nos precos dos produtos/servicos ofertados no mercado, seja
para baixar ou aumentar, implicando também na rentabilidade da empresa.

- Substitutos: esta forgca competitiva & caracterizada por empresas que fabricam
produtos substitutos de uma industria.

- Concorrentes: esta forca competitiva se caracteriza por disputas por parcela do
mercado, entre empresas do mesmo ramo de negdcio.

Assim, como destaca Porter (1989), a vantagem competitiva é a base para que uma
empresa tenha um desempenho acima da média no longo prazo. Ela resulta da habilidade
que a empresa tem em lidar melhor que seus rivais com as cinco forcas competitivas.
Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), obtém-se competitividade estratégica quando uma
empresa consegue formular e implantar com sucesso uma estratégia de criacdo de valor,
perspectiva em que os concorrentes ndo conseguem copiar ou a consideram custosa
demais para imitar. Uma organizagédo s6 pode ter certeza de que sua estratégia resultou
em uma ou mais vantagens competitivas quando os esforgos dos concorrentes para copia-

las cessaram ou fracassaram.

2.2 Agronegdcio brasileiro e seu protagonismo mundial

O agronegdcio brasileiro ja se relacionava internacionalmente desde o ano de 1500,
proporcionando uma forte contribuicdo para a economia do pais, marcando épocas de
ciclos econdmicos, como: pau-brasil, agucar, café, borracha, cacau, algodao, fumo, soja,
frutas e derivados, carnes, couros, calgados e outros (ARAUJO, 2000). Essa contribuigdo,
segundo Araujo (2000) foi mais relevante ainda nos ultimos anos, quando o Brasil abriu
as portas as importagées e ndo teve a mesma resposta as exportacoes de modo geral.
Porém, o agronegécio, sobretudo a produgao agropecuaria, tem respondido muito bem as
expectativas e vem servindo como ancora para todos os programas econdmicos do pais e
salvando a balan¢a comercial brasileira.

O Brasil atende o mercado interno com 80% da sua produgéo e exporta o excedente
para mais de 180 paises, ocupando papel de destaque no cenario internacional de
produtos agropecuarios. A tendéncia & que a produgdo agropecuaria brasileira continue
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crescendo, assim como a demanda dos paises emergentes, embora a taxas menores. A
expectativa é que o real continue se desvalorizando, devido a recuperagéo da economia
norte-americana, e que estimule ainda mais o crescimento das exportacdes brasileiras
(MARANHAO; VIEIRA FILHO, 2016).

Segundo o relatorio “visdo 2030” da Embrapa a expansdo da demanda mundial por
agua, alimentos e energia é fendmeno que ocorre ha décadas, tendo se intensificado nos
Ultimos anos, em decorréncia do aumento populacional nos paises em desenvolvimento, da
maior longevidade, da intensa urbanizagéo, do incremento da classe média, principalmente
no Sudeste Asiatico e das mudancas no comportamento dos consumidores. Projeta-se,
como consequéncia desses fatores, o crescimento da demanda global por energia em 40%
e por agua em 50%1 e a necessidade de expansao da produgéo de alimentos em 35%2,
até 2030 (EMBRAPA, 2018).

Nesse contexto, o agronegocio brasileiro tera um papel protagonista no mundo. Pois
nas ultimas cinco décadas, o pais passou de importador de alimentos para um dos mais
importantes produtores e exportadores mundiais de alimentos. Fora a sua importancia para
economia nacional, onde o PIB do agronegdcio brasileiro representa 22% do PIB total
do pais (CNA, 2018). O agronegocio no Brasil vem incorporando progressos técnicos no
setor agropecuéario sem precedentes ao longo das ultimas décadas, impulsionada pela
combinacdo dos insumos quimicos como fertilizantes, nutrientes e defensivos devido a
melhoria genética vegetal e animal (PACHECO, at all, 2012). Segundo o MAPA (2011)
agronegocio brasileiro compreende atividades econdmicas ligadas, basicamente, a
insumos para a agricultura, como fertilizantes, defensivos, corretivos, a producéo agricola,
compreendendo lavouras, pecuaria, florestas e extrativismo, a agroindustrializagdo dos
produtos primarios, transporte e comercializagdo de produtos primarios e processados
(MAPA, 2011). Nas ultimas cinco décadas, a ciéncia, a tecnologia e a inovagao (CT&l), em
conjunto com a disponibilidade de recursos naturais, as importantes politicas publicas, a
competéncia dos agricultores e a organizacao das cadeias produtivas, tornaram o Brasil um
grande protagonista na producéo e exportacdo de produtos agricolas (EMBRAPA, 2018).

E segundo o CNA (2018) essas novas tecnologias vém surgindo com grande
rapidez, como por exemplo o “plantio direto”, método de produgéo em que nao se pratica
mais a aragdo e gradagem do solo, o que evita evaporagdo da agua retida e impede a
lixiviagcdo (perdas) dos fertilizantes aplicados. Este método revolucionario de integracao
lavoura/pecuaria/floresta vem crescendo de forma impressionante no pais. Entdo, é neste
contexto que o Brasil vem procurando o seu protagonismo no mundo para os proximos
30 anos, onde a demanda por alimentos ira quase que dobrar. Neste sentido, o presente
artigo procura mapear diferentes estratégias do agronegécio praticadas no mundo com
finalidade de contribuir com informacdes pertinentes para o segmento.
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31 METODOLOGIA

Para o estudo presente foi utilizado o método da revisdo sistematica da literatura —
RSL. Os teéricos Galvéo e Pereira (2014) consideram as RSL’s como estudos secundarios,
que tém nos estudos primarios suas fontes de dados. Entende-se por estudos primarios
os artigos cientificos que relatam os resultados de pesquisa em primeira mao. Quando se
verifica que os estudos primarios incluidos em revisdo sistematica seguem procedimentos
homogéneos, os seus resultados sdo combinados, utilizando-se técnicas de metanalise.
Os métodos para elaboracédo de revisdes sistematicas preveem: Elaboragédo da pergunta
de pesquisa; Busca na literatura (Fase 01); Selecédo dos artigos (Fase 02); Extracdo dos
dados (Fase 03); Avaliagdo da qualidade metodolégica; Sintese dos dados; Avaliagéo da
qualidade das evidéncias e; Redagéo e publicagdo dos resultados.

Os trabalhos selecionados partiram de uma pesquisa geral sobre o tema “What is
being said about strategies in agribusiness?’ na plataforma de base “Web of Science” e de
acordo com o objetivo desta pesquisa, aplicou-se os strings de buscas (abaixo citados),
originando 81 artigos para a primeira fase, onde os autores leram os titulos e os abstracts
desses 81 artigos. Em seguida foram selecionados aqueles artigos que tém a ver com o
objetivo proposto na pesquisa, observando os critérios de incluséo (i) e de exclusao (e),
elencados da seguinte forma: (i) responde a pergunta de pesquisa; (i) é artigo cientifico; (i)
artigo completo disponivel; (e) ndo responde a pergunta de pesquisa; (e) documento que
nao seja artigo cientifico; (e) artigo repetido (e) artigo pago. A tabela abaixo apresenta os
strings aplicado na plataformas de base:

Protocolo de

pesquisa Contexto: Estratégias em agronegécios

Condutas de

revisdo DescricGes

Trabalhos indexados em bases de alta visibilidade: Web

Banco de Dados of Science (Clarivate Analytics).

Tipo de Somente artigos revisados por pares em estagio final de
publicagao publicagcdo em acesso aberto.

Tipo de .

documento Artigo

Lingua Inglés, Portugués e Espanhol.

Intervalo de Explorando todos artigos no intervalo de tempo de 2016
dados a maio de 2020.
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Termos de
pesquisa

Web of Sicence: WEB OF SCIENCE CATEGORIES: (
BUSINESS OR MANAGEMENT OR AGRICULTURE
MULTIDISCIPLINARY OR DEVELOPMENT STUDIES
OR GREEN SUSTAINABLE SCIENCE TECHNOLOGY
OR REGIONAL URBAN PLANNING OR OPERATIONS
RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE OR SOCIAL
SCIENCES INTERDISCIPLINARY OR BUSINESS
FINANCE ) AND PUBLICATION YEARS: ( 2020 OR
2019 OR 2018 OR 2017 OR 2016 ) AND DOCUMENT
TYPES: (ARTICLE)

Timespan: All years. Indexes: SCI-EXPANDED, SSCI,
A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

Critérios de Inclusao

Relevancia
semantica para o
tema da pesquisa

1. Trabalhos indexados em bases de alta visibilidade:
Web of Science (Clarivate Analytics) . Base de dado que
cobre os periddicos de gestdo mais relevantes usados
para cobertura e abrangéncia do estudo.

2. Somente artigos cientificos em estagio final de
publicagdo com restricdo para os periodos incluidos e
publicados em inglés e portugués.

3. Artigo completo disponivel.

4. Trabalhos com foco tematico nas areas de Negbcios
e Gestéo, esses trabalhos podem ser relevantes para o
tema de pesquisa, dependendo do contetdo de estudos.

Relevancia para
o problema de

5. Responde a pergunta de pesquisa -Documentos com
foco primario que cubra o tema de pesquisa nos topicos

pesquisa relevantes (Desafios e estratégias)

............................................... C r|ter|osdeExc|uséo
1. Documentos duplicados do banco de dados;

Relevancia 2. Documentos em estagio de publicagdo article in press

semantica para o
tema da pesquisa

3. Artigo pago

4. Trabalhos que néo tenha foco tematico nas areas de
Negocios e Gestao.

Relevancia para
o problema de
pesquisa

5. Nao responde a pergunta de pesquisa -Documento
com foco secundario que ndo cubra o tema de pesquisa
nos tépicos relevantes (Desafios e estratégias)

Quadro 1- Protocolo da pesquisa em estratégias no agronegocio.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Para o suporte das extragcbes dos dados foi utilizado o software Start (Systematic

Review Automatic Tool), que segundo Montebelo (2007) é uma ferramenta de apoio a

Revisdes Sistematicas. Seu objetivo é dar suporte ao planejamento, execugdo e analise

final de uma Revisdo Sistematica, independentemente do assunto ou area de pesquisa,

tornando-a mais &gil, precisa e replicavel.

Na fase 01, depois da leitura, entre os pares, do titulo e do abstract dos 81 artigos,

foram selecionados para a proxima fase 44 artigos. Na fase 02, os autores fizeram uma

leitura das introducdes e conclusdes dos 44 artigos com o objetivo de selecionar aqueles

que respondem o problema dessa pesquisa. Dos 44 artigos, foram selecionados 32 artigos

que respondem ao referido problema, passando assim para a fase seguinte que é fase 03,

onde culmina o processo de extracdo dos dados. No total, obteve-se 49 artigos que foram
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excluidos por motivos de ndo atender os critérios de inclusdo da pesquisa. Avancando
nos estudos, a fase 03 foi marcada pela leitura completa dos 32 artigos selecionados,
procurando responder a pergunta R1 que também era um critério de inclusédo e excluséo:
R1- O QUE SE VEM FALANDO SOBRE ESTRATEGIA NO AGRONEGOCIOS? Os artigos
que responderam continuaram no estudo, ja os trabalhos que ndo responderam a essa
questao foram eliminados.

41 RESULTADOS ALCANCADOS

A tabela 01 apresenta os artigos selecionados para a extracdo dos dados. A tabela
contém os codigos dos artigos numerados de 1 a 32, os titulos, anos de publicagao, revistas
em que foram publicados, nhomes dos autores e avaliagdo da qualidade dos artigos de
acordo com os critérios estabelecidos e descritos na metodologia.

N° Titulo Ano Revista Autor
Al A dynamic analysis of the effects of word-of- 2018 Suma de negécios Milton M. Herrera,
mouth on online brand communities Leonela S. Le6n and

Lorena K. Vargas-Ortiz.

A2 A hybrid approach to explore the risk 2018 Sustainability Zhimei Lei , Kuo-Jui Wu,
dependency structure among agribusiness Li Cui, and Ming K Lim.
firms

A3  Anpluralist and pragmatist critique of food 2018 The journal of peasant Paulo Andre Niederle
regime’s genealogy: varieties of social orders studies

in brazilian agriculture

A4 Aqualitative analysis of capital budgeting in 2017 Qualitative research in Afonso Carneiro Lima,

cotton ginning plants accounting & José Augusto Giesbrecht
management da Silveira, Fatima Regina
Ney Matos, André Moura
Xavier.

A5  Teoria adaptativa e atlas.ti 7: uma parceria 2016 Revista gestao & Yakara Vasconcelos
para o desenvolvimento de tecnologia Pereira Leite, Walter
framework de empreendedorismo Fernando Araujo de
internacional Moraes, Viviane Santos

Salazar.

A6  Agribusiness time series forecasting using 2018 International journal of Weslly Puchalskya,
wavelet neural networks and production economics Gabriel Trierweiler
metaheuristic optimization: an analysis of the Ribeirob, Claudimar
soybean sack price and perishable products Pereira da Veigac,
demand Roberto Zanetti Freirea,

Leandro dos Santos
Coelho
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A7 Allocation flexibility for agribusiness supply 2017 International journal of G. Behzadi, M.J.

chains under market demand disruption production research O’Sullivan, T.L. Olsen &
A. Zhang
A8  Analysis of corporate social responsibility in 2018 Corporate social Antonio Juan Briones
spanish agribusiness and its influence on responsibility and Pefalver, Juan Andrés
innovation and performance environmental Bernal Conesa, and
management Carmen de Nieves Nieto
corp. Soc. Responsib.
A9  Assessing the influence of social responsibility 2017 Springer Francisca Castill, M.
on reputation: an empirical case-study in science+business Isabel Sa’'nchez-
agricultural cooperatives in spain media dordrecht Herna’'ndez, Dolores

Gallardo-Va'zquez

A10  Associations between global indices of risk 2019 Agricultural systems Elesandro Bornhofena,
management and agricultural Thiago Gentil Ramiresb,«,
development Tébata Bergoncic, Luiz

Ricardo Nakamurad, Ana
Julia Righetto

A11  Brand equity in agribusiness: 2017 Rae-revista de Ricardo Osoério De
brazilian consumer perceptions of pork administracéo de Oliveira, Eduardo Eugénio
products empresas Spers.

A12  Competitiveness of clusters: a comparative 2016 International journal of Greici Sarturi Carlos
analysis between wine industries in chile and emerging markets Augusto Franca Vargas
brazil Jo&do Mauricio Gama

Boaventura Silvio
Aparecido dos

Santos
A13  Connecting business with the agricultural 2018 Willy business strategy ~ Simon R. Swaffield,
landscape: business strategies for sustainable and the environment Robert C. Corry,
rural development Paul Opdam, Wendy
McWilliam, Jargen
Primdahl

A14  Considering the role of agritourism co-creation 2017 Tourism management Austin Rong-Da Liang
from a service-dominant logic perspective

A15  Constructing useful models of firms’ 2017 Industrial marketing Esteban R. Brenes a,
heterogeneities in implemented management Luciano Ciravegna , Arch
strategies and performance outcomes G. Woodside.

A16  Corporate social responsibility: exploring a 2017 Agric environ ethics Henrike Luhmann, Ludwig
framework for the agribusiness sector Theuvsen

A17  Critical success factors of agri-business 2019 Custos e @gronegécio  Mr. S. C. Bose, Dr. (Ms.)
incubators and their impact on business online Ravi Kiran, Dr. Dinesh

Goyal.

A18  Determinants of pricing objectives and 2018 South african journal Saul Ngarava, Abbyssinia
price flexibility policies of pork-based agro- of economic and Mushunje
businesses in mashonaland central province, management sciences
zimbabwe

A19 ‘Helping australia grow’: supermarkets, 2016 Agric hum values Michelle Phillipov

television cooking shows, and the strategic
manufacture of consumer trust
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A20

A21

A22

A23

A24

A25

A26

A27

A28

A30

A31

A32

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2

Heterogeneity of plural forms: a revised
transaction cost approach

Internationalization and performance in agri-
food firms

Learning from stakeholder pressure and
embeddedness: the roles of absorptive
capacity in the corporate social responsibility
of dutch agribusinesses

Managing institutional voids: a configurational
approach to understanding high performance
antecedentes

Quantifying sources of risk in global food
operations and supply chain

Resources, capabilities and competitive
advantage of minor

export crops farms in sri lanka an empirical
investigation

Robust and resilient strategies for managing
supply disruptions in an
agribusiness supply chain

Strategic management of agribusiness:
determinants and trends

Supply chain management strategies
of agricultural corporations: a resource
dependency approach

The impact of technology transfer on
agribusiness performance in kenya

The united fruit company’s
tourist business and the creation
of the “golden caribbean”, 1899-1940

O uso do orgamento como instrumento de
gestéo a formulacao

de estratégia e controle: um estudo de caso
em empresa do setor agroindustrial da
paraiba

2018

2018

2016

2019

2016

2018

2017

2016

2016

2020

2015

2017

Manage decis econ

Spanish journal of
agricultural research

Sustainability

Journal of business
research

Wiley periodicals, inc., a
wiley company.

Competitiveness
review: na international
business jornal

International journal of
production economics

Journal of
entrepreneurship,
management and
innovation

Competition & change
Technology analysis &
strategic management

Journal of historical
research in marketing

Revista ambiente
contabil

Fonte: Dados da pesquisa a partir do Start (2021).

Paula Sarita Bigio
Schnaider, Claude
Ménard, Maria Sylvia
Macchione Saes

Raul Serrano, Marta
Fernandez-Olmos and
Vicente Pinilla

Paul T. M. Ingenbleek;
and Domenico Dentoni

Esteban R. Brenesa;
Luciano Ciravegnab;
Caleb A. Pichardo

Chris I. Enyinda; Chris H.
Mbah

Vilani Sachitra; Siong-
Choy Chong

Golnar Behzadi a,*,
Michael Justin O’Sullivan
a, Tava Lennon Olsen

b, Frank Scrimgeour c,
Abraham Zhang

Chao-Chien Chen, Hsiu-
Ping Yueh
and Chaoyun Liang

Patrick O’Keeffe

Samwel Macharia Chege
& Daoping Wang

James W. Martin

Hildegardo Pedro Araujo
de Melo;Gilson Rodrigues
da Silva; Anténio Moreira
Nicolau; Adilson Celestino
de Lima.

A figura 02 apresenta as principais palavras-chaves dos artigos selecionados

identificados pelo programa Start, que tiveram algumas como: Strategies, Agribusiness,

Management, entre outros, como pode se ver na figura 02:
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Figura 02 — Principais palavras-chaves dos artigos selecionados.

Afigura 03 apresenta os principais autores dos artigos selecionados, onde destacam-
se 0os nomes Martinezz Valle, Raviondoyal, Dinesh, Mckay entre outros, como pode ser
observado na figura 03:

Figura 03 — Principais autores dos artigos selecionados.

51 ANALISE DOS RESULTADOS

Dos 32 artigos selecionados na Fase 3, 43 cotas responderam, de alguma forma, a
questdo problema da revisdo Sistematica: R1 - O que se vem falando sobre estratégia no
agronegocio? Esta pergunta norteia toda a discusséo e foram identificados os mais diversos
tipos de estratégias, percebendo que cada estratégia tomada foi de acordo com a situagéo
em que o empreendimento se encontrava dentro do seu mercado. O tema posicionamento
de mercado é bem debatido nos artigos selecionados, na verdade quase todos os artigos
tracam uma estratégia para o agronegécio pensando em seu posicionamento. O artigo A27
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trata bem desse assunto na quota “(Q127) - Aestratégia normalmente se refere a capacidade
de uma organizagéo de se posicionar no mercado da maneira que melhor se adapte aos
seus recursos e competéncias. As condi¢des reais dos negoécios exigem estratégias de
adaptacdo imediata (ou seja, estratégias. gestdo) que se adequam a mudancas drasticas,
especialmente no setor agricola. Dessa forma, trés consideracbes estratégicas criticas
devem ser examinadas no agroneg6cio: (1) as decisdes gerenciais devem ser tomadas
em um ambiente de risco e incerteza crescentes; (2) o desenvolvimento e a adogcado de
tecnologia e novas inovagdes € fundamental para o sucesso financeiro a longo prazo; 3)
responder a mudancgas na estrutura da indistria, no cenario da concorréncia e nos limites
da indastria € essencial para manter a posicdo no mercado”. E esse debate é refor¢cado
pelo A25 na quota - (Q1A25) “O setor de agroneg6cio tem sido reconhecido como uma
importante fonte de subsisténcia para muitas pessoas nos paises em desenvolvimento.
Portanto, determinar os recursos e capacidades em criar vantagem competitiva no nivel
da fazenda é vital para melhor entender e formular estratégias apropriadas para aumentar
a competitividade das pequenas fazendas de exporta¢do. Este estudo tem como objetivo
compreender o vinculo entre a vantagem competitiva em termos de recursos e capacidades,
para que medidas apropriadas sejam recomendadas para melhorar a posicdo competitiva
das pequenas propriedades. (...) Com base nas premissas de que existe a possibilidade
de obter vantagem competitiva se as fazendas forem heterogéneas em termos de controle
e implantagéo de seus recursos, os estudiosos estenderam a RBV com uma compreensao
das capacidades dinamicas onde as fazendas podem controlar e implantar os mesmos
recursos de maneira diferente, com base em suas capacidades para obter vantagem
competitiva. Isso exige o exame das capacidades dindmicas de pequenas fazendas de
exportacao”.

O presente artigo procura mapear diferentes estratégias do agronegocio praticadas
no mundo com finalidade de contribuir com informacdes pertinentes para o segmento. O
artigo A1 ele apresenta estratégias voltada para o marketing digital, como se pode ver na
quota seguinte - (Q1A1) “Atualmente, as estratégias de marketing digital tornaram-se uma
ferramenta global para recomendagbes da WOM (efeito da boca a boca), provenientes
de familiares, amigos e redes sociais (li et al., 2018b). essa situagdo gera gradualmente
padrdes de consumo que mudam, aumentando lentamente a compra de produtos similares.
isso pode estar relacionado as andlises de produtos de amigos e conhecidos e, como
resultado, a mensagem pode chegar a milhdes de consumidores através de mudltiplas
trocas e interagdes (Frangoise e tosan, 2018).” E pelos estudos referentes ao agronegocio
brasileiro e sua comunicag¢do com os clientes, as pesquisas revelam que essa comunicagao
ela é falha, podendo ser mais eficaz.

Jé& 0 A2 ele propde estratégias voltadas aos precos do produto, ressaltando ainda a
importancia do setor para o mercado nacional, como mostra a seguinte quota - (Q1A6) “O
agronegOcio brasileiro é responsavel por quase 25% do produto interno bruto do pais, e
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as empresas desse setor econdmico podem ter estratégias para controlar suas agées em
um mercado competitivo. Dessa forma, modelos para prever adequadamente variagcdes
no preco de produtos e servicos podem ser uma das chaves do sucesso do agronegécio.
Modelos consistentes estdo sendo adotados pelas empresas como parte de um processo
de tomada de decisdo quando escolhas importantes s&o baseadas em previs6es de curto ou
longo prazo.” E o artigo 15 mostra uma preocupacao de ndo se criar modelos estratégicos
genéricos, ja que cada mercado, contexto tem informacdes e situacbes peculiares,
inclusive dentro da prépria organizagdo. Como mostra as duas quotas seguintes (Q1A15)
— “perspectiva sobre o problema crucial na gestdo estratégica, alcangcando os objetivos
duplos da constru¢do de modelos, generalizando além das narrativas anedéticas no nivel
de cada individuo e ainda capturando substancial a heterogeneidade no nivel da empresa &
o principal enigma da teoria do gerenciamento estratégico. Modelagem para resolver esse
problema” “(Q2A15) — “A estratégia comportamental funde a psicologia cognitiva e social
a teoria e pratica da gestdo estratégica. A estratégia comportamental tem como objetivo
trazer suposicdes realistas sobre a cognicdo humana, emocdes e comportamento social
para o gerenciamento estratégico das organizagdes”.

Outros artigos demonstram preocupagdo com os riscos e incertezas do mercado
identificando 0os mesmo para assim tracar estratégias pertinentes. Pode-se ver essa
preocupacéo na seguinte quota - (Q1A2) — “Embora o risco das empresas agricolas abranja
varios desvios dos resultados e metas esperados, o risco é causado por incertezas de
muitos aspectos. Os riscos externos e internos enfrentados pelas empresas agricolas sao
complexos e variados e precisam ser identificados e analisados. S6 podemos medir e avaliar
riscos apés uma identificacdo abrangente e precisa dos riscos. Em seguida, podemos
escolher as estratégias adequadas para responder aos riscos. Alguns riscos enfrentados
pelas empresas agricolas foram identificados por alguns estudiosos. Por exemplo, de
acordo com a Agéncia de Gerenciamento de Risco do Departamento de Agricultura dos
Estados Unidos, sé&o definidas cinco categorias principais de risco, incluindo produgéo,
marketing, financgas, riscos legais e humanos.” O artigo A10 apresenta um exemplo de risco
e incerteza causada pelo ambiente (Q1A10) — “O desempenho do agronegécio depende,
em grande parte, de atividades que sdo realizadas ao ar livre, como o cultivo de soja,
trigo, milho, entre outras commodities. Portanto, estd constantemente sujeito a fatores
ambientais que podem alterar muito o desempenho do agronegécio de um pais durante
um determinado periodo. Para fazendas de pequenos agricultores, que compartilham
alta vulnerabilidade a riscos agricolas, estratégias para ajustar seu sistema de producéo,
melhorando a resiliéncia a riscos, sdo a chave, especialmente em um cenério de mudancas
climaticas. Para isso, & necessario o uso de indicadores, que permitem medir 0 sucesso e
/ ou falhas das estratégias adotadas ao longo do tempo.”

E o artigo A7 propde modelos para lidar com as incertezas e riscos do mercado
como é apresentado na quota (Q1A7) — “desenvolve um modelo de otimizagdo multitempo
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para analisar o risco de interrupcédo da demanda de mercado nas cadeias de suprimentos
do agronegécio. Ele investiga o papel da flexibilidade de alocacdo e a eficacia de
varias estratégias de gerenciamento de risco para obter flexibilidade de alocagdo. Uma
formulagéo robusta de otimizagdo é usada para obter solugbes avessas ao risco para um
objetivo que combina o lucro e o lucro esperados.” Outro artigo que fala sobre como tratar
0s riscos e incertezas é o A24 representante na quota (Q1A24) — “Existem abordagens
de gerenciamento de riscos existentes na literatura. Para este artigo, propusemos usar o
modelo de hierarquia analitica (AHP) desenvolvido por Saaty (1980) como uma abordagem
preditiva ou proativa para identificar e quantificar fontes de riscos nas operacdes globais
de logistica de alimentos e cadeia de suprimentos. O AHP abrange trés fungbes bésicas,
incluindo a estruturacdo da complexidade, a medicdo em uma escala de proporcdo
e a sintese. E atil na estruturagdo de problemas ou decisées complexas de multiplos
atributos em muitos campos, como marketing, gerenciamento de projetos, operagcdes e
gerenciamento da cadeia de suprimentos e economia. Algumas das vantagens do AHP séao
a confiangca em dados de opinibes de especialistas facilmente derivados, a capacidade de
reconciliar diferengas (inconsisténcias) em julgamentos e percepc¢des de especialistas e a
existéncia do software Expert Choice para implementar o AHP”.

E a preocupagé@o com as incertezas e riscos continua a ser tratadas pelos artigos
escolhidos, comomostraoA26 naquota (Q126)—“O gerenciamento deriscos é especialmente
importante para as cadeias de suprimentos do agronegécio (ASCs), pois envolvem mais
fontes de incerteza em comparagao com as cadeias de suprimentos de fabricagao tipicas.
De um modo geral, as estratégias de gerenciamento de riscos podem ser categorizadas
como robustas ou resilientes. Uma cadeia de suprimentos robusta é capaz de suportar
distdrbios, manter sua estrutura original e permanecer funcional.” Como também o A28
apresenta (Q1A28) — “atencdo tem sido focada nas incertezas resultantes da competicéo
e nas estratégias que podem ser empregadas pelas empresas para reduzir a exposi¢éo a
essas incertezas (Sheppard, 1995). Além disso, Pfeffer e Salancik (1978) sustentam que
as incertezas decorrentes da competicdo podem ser mitigadas por meio da integragcédo
horizontal. Nesse sentido, uma empresa pode se envolver em fusdes ou aquisicoes
para reduzir a concorréncia dentro de um segmento de uma cadeia de suprimentos. Isso
pode resultar na redugéo do nimero de concorrentes presentes no mercado e, portanto,
aumentar a participagdo de mercado e o poder de mercado da empresa. Associado a isso,
hé& o risco reduzido de a empresa estar sujeita a concorréncia de precos. Além disso, essas
estratégias podem ser empregadas como estratégia defensiva”.

Outro tipo de estratégia que o agronegécio vem olhando para o segmento é de
Responsabilidade Social apresentado pelas quotas do artigo A9 (Q1A9) —“ Nos ultimos
anos, a responsabilidade social tornou-se uma questdo-chave na agenda estratégica
de cooperativas agricolas competitivas. “(Q2A9) - “implementacdo de estratégias para
diferenciacdo e segmentagcéo de mercado”. De fato, a reputacdo pode ser um elemento
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de diferenciacdo e desempenhar um papel na obtengcdo de uma vantagem competitiva
que oferecera beneficios e equilibrio no contexto em que a atividade ocorre. Além disso,
a reputacdo ajudaria a fortalecer os beneficios da cooperativa e manter sua posicédo
competitiva ao longo do tempo” E tratam a Responsabilidade social como estratégia
para conseguir vantagem competitiva como mostra o A8 em suas quotas - (Q1A8) —
“propbe-se um modelo de equacdes estruturais para analisar a relagdo entre as acdes de
responsabilidade social corporativa (RSC) e sua influéncia na inovagdo e cooperacao no
setor de agroneg6cios. As capacidades relacionais obtidas com a gestdo do conhecimento
por meio de parcerias estratégicas, investimento em ativos e escolha de mecanismos de
governanca relacional levam a obter (Kale & Singh, 2007) vantagens competitivas, como
a SER”. (Q2A8) — “A inovagdo pode ser vista como uma estratégia que contribui para
a vantagem competitiva da empresa, possibilitando assim a diferenciacdo do mercado e
a criacdo de novas oportunidades de negécios”. E complementando o artigo 16 trata da
dificuldade de implementacdo dessa estratégia - (Q1A16) — “A responsabilidade social
corporativa (RSE) tem sido um problema de pesquisa e pratica. Mais recentemente,
em resposta ao crescente escrutinio publico, também ganhou importancia no setor de
agronegocios. A pesquisa destacou uma crescente lacuna entre as percepgdes do publico
sobre 0s processos agricolas e de producéo de alimentos e as realidades da agricultura
moderna e da industria de alimentos. Isso pode ameacar a reputagéo e legitimidade das
empresas que operam nesse setor. trés areas de responsabilidade foram identificadas:
econdmica, interna e externa. Esses resultados tém implicagdes mdultiplas para as
estratégias de RSE nas empresas do agroneg6cio e representam uma origem importante
para investigagbes futuras sobre RSE em outros paises, bem como em subsetores
especificos do agronegécio”. E finalizando esse debate o A22 apresenta alguns passos
de implementacéo da SER - (Q1A22) — “este estudo concentra-se em trés processos de
diferentes etapas das estratégias de RSE como possiveis resultados da presséo e inclusao
das partes interessadas: implementacgéo, inovagéo e posicionamento. Primeiro, o estagio
de implementacdo da RSE envolve investimentos feitos pela empresa para empreender
inovagdo em direcdo a SER. Segundo, o estagio de inovagdo em RSE envolve mudangas
NOs processos organizacionais, por exemplo, para tornar a produgdo mais ecoldgica e o
desenvolvimento de novos produtos. Terceiro, o estagio de posicionamento da RSE é a
tentativa estratégica de diferenciar produtos dos concorrentes com base na SER. Produtos
conhecidos que se diferenciam com base na RSE sé&o, por exemplo, servicos de comércio
justo de café, energia solar e servigos bancarios verdes.”

O artigo 3 nédo fala em Responsabilidade social mas apresenta uma preocupagéo
com o sociol6gico e sugere usar as ciéncias sociais como estratégia para lidar com os
atores sociais do agro para melhor assim gerenciar como mostras as duas quotas
selecionadas do artigo - (Q1A3) Os criticos estdo sugerindo que esses processos sao
mais heterogéneos, contingentes e baseados no local do que pode parecer em primeira
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vista. Referindo-se a fronteira agricola de Mato Grosso, um dos estados brasileiros mais
importantes na produgéo de soja, Wesz (2016) argumenta que “ apesar dos movimentos da
globalizagéao, financeirizagéo e exteriorizagdo dos mercados de produtos agroalimentares, o
espaco local continua sendo um l6cus estratégico para o funcionamento dessas atividades

“

econdmicas”. (Q2A3) “A estrutura proposta aqui pode estar conectada ao “ estilos de
agricultura disseminada nas ciéncias sociais rurais nos anos 90 pela Escola Wageningen
(Ploeg 1994 ) De nitidamente, ambos conciliam o foco nas préaticas agricolas com um
raciocinio socioldgico sobre como os agricultores e outros atores sociais séo capazes de
gerenciar dispositivos técnicos e institucionais, a fim de construir novas estratégias de
desenvolvimento rural”.

E quando se fala de posicionamento de mercado era natural os artigos apresentarem
forma de estrategeias voltadas para o marketing, elaboragéo ou fortalecimento da marca,
também fossem debatidos, como o A11 apresenta na quota a seguir - (Q1A11) — “Mesmo
setores que geralmente oferecem produtos similares, como o agronegocio, podem
desenvolver estratégias de marca potencialmente capazes de promover um maior valor
percebido aos olhos dos consumidores. Ao introduzir ou destacar atributos desejaveis
aos olhos dos consumidores, €& possivel obter maior fidelidade, facilitando a entrada da
empresa e de seus produtos em nichos de mercado mais lucrativos”. E o A14 reforca essa
preocupacdo com o marketing, com a relacdo organizagdo e cliente, trabalhando o agro
turismo. Apresentada na quota a seguir — (Q1A14) “As atividades agricolas (experiéncia da
cultura rural) (experimento C) e outros comportamentos do turista (envolvimento mituo dos
turistas) (experimento D) foram integradas as atividades de agro turismo da SDL, a fim de
melhorar de maneira mais eficaz a experiéncia dos turistas em agro turismo e levar a um
aumento na intencédo dos turistas de revisitar e comprar efetivamente produtos agricolas.
Com base em nossa cultura rural e 0 engajamento muatuo dos turistas foram criticos para o
agronegocio integrar a caracteristicas do servigo interno (por exemplo, atividades de agro
turismo ou estratégia de servigo)”.

E artigo 13 apresenta estratégias de como lidar com cenarios de paisagens
nacional, regional e loca. De como a organizagdo tem que pensar e estratégias para
lidar com leis e certificagcdes, como € apresentado na quota — (Q1A13) “As empresas do
agronegocio vinculam paisagens rurais a mercados globais e regionais. A natureza desses
relacionamentos cenarios de negécios é vital para a transicdo da sustentabilidade. As
decisbes dos agricultores e formuladores de politicas agricolas agregam-se as mudancas
na ecologia das paisagens, mas a influéncia das empresas do sistema de suprimento de
alimentos na sustentabilidade da paisagem rural também exige um exame minucioso.
Trés tipos de modelo de nego6cios que promovem a sustentabilidade rural sdo destacados:
proveniéncia, cogovernanga, e placemaking. Esses modelos envolvem estratégias como
sistemas de gestdo ambiental, certificacdo, servicos ecossistémicos e paisagisticos

e planejamento espacial. S&o identificadas instrucbes de pesquisa que melhorardo o
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entendimento sobre como as empresas podem se envolver com as partes interessadas
rurais para paisagens rurais mais sustentaveis, incluindo a necessidade de perspectivas
interdisciplinares que incorporem conhecimentos sociais, ecoldgicos e comerciais”. E o
artigo 31 apresenta um estudo de caso sobre a utilizagéo do agro turismo como estratégia de
posicionamento. Como pode ser observado na quota a seguir - (Q1A31) — “Este artigo tem
como objetivo examinar as estratégias de neg6cios e marketing turistico de uma gigante do
agronegocio dos EUA, a United Fruit Company (UFCO), entre sua incorporagdo em 1899
e 1940. Considera como o marketing turistico atendeu aos interesses de relagdes publicas
da empresa e a conexao mais ampla do turismo a narrativas de ascendéncia americana
na Bacia do Caribe. (...) Durante as primeiras décadas do século XX, os promotores da
United Fruit Company criaram uma mensagem de marketing multifacetada que englobava
impresséo, espetaculo e experiéncia. A estratégia de marketing da United Fruit se baseou
no desejo de escapar da vida urbana nos EUA. A publicidade da empresa se baseava na
justaposicéo da vida metropolitana tumultuada com o clima agradavel e o ritmo tranquilo da
vida no Caribe, que os promotores alegavam que poderiam atenuar doengas e estresses
modernos”.

E as estrategeias voltada para o marketing ndo param por ai, o artigo 19 trata de
estratégias voltada para televisdo, como pode-se obvervar na seguinte quota - “(Q1A19) -
Desde os mercados dos agricultores até os programas de culinaria da televisao no horario
nobre, as nogbes de ‘saber de onde vem nossa comida’ e ‘reconectar-se’ com as fontes de
nossa comida sdo agora centrais para uma série de movimentos culturais contemporéaneos
e textos da midia popular. Embora essas ideias tenham sido mobilizadas principalmente
por pessoas com compromissos ativistas com a produgéo ética e sustentavel de alimentos,
elas também estdo aparecendo cada vez mais nas estratégias de midia e marketing de
grandes empresas do agronegocio e do varejo, incluindo as dos principais supermercados
australianos.”

A globalizagdo, como contexto, também foi citada nos artigos extraidos e alguns
deles apresentaram a internacionalizagdo como estratégias. O artigo 21 apresenta esse
debate na quota - “(Q1A21) - A intensa globalizagdo da atividade econdmica transformou
a internacionalizacdo em uma condi¢do essencial para a sobrevivéncia e o0 sucesso de
algumas empresas agro alimentares. A ideia comum de que a expansao internacional é
boa para a empresa € um argumento recorrente usado por politicos e pela imprensa e
promovido por organizagdes e associagdes empresariais.” “(Q2A21) - Schumacher & Boland
(2005) fez um dos primeiros estudos que analisam o desempenho na industria de alimentos
nos Estados Unidos. Os autores usaram uma grande amostra setorial (1980-2001). No
entanto, eles néo identificaram e estimaram os efeitos de fatores estratégicos especificos
(como internacionaliza¢do) na lucratividade da empresa.” E o artigo 23 apresenta como
estratégia estudar esses ambientes internacionais para tragar melhor as estratégias de
internacionalizagdo - (Q1A23) — “ A perspectiva institucional sobre estratégia e negocios
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internacionais enfatiza a importancia das instituicoes ao estudar estratégia e desempenho
da empresa, ilustrando que os contextos institucionais ajudam a explicar as diferencas entre
empresas de mercados emergentes e seus concorrentes nas economias desenvolvidas”.

Para o fortalecimento do negdcio os artigos extraidos apresentaram, também, o
desenvolvimento de cluster como estratégia como € tratado no artigo 12 na quota - “(Q1A12)
- estratégia focada no desenvolvimento de cluster. a concentracéo de empresas na mesma
industria naturalmente da origem a atividades conjuntas, dadas suas necessidades e
preocupacgdes semelhantes. Essas atividades incluem, primeiro, fazer lobby por beneficios
governamentais; segundo, desenvolvimento de organizacbes para o desenvolvimento do
cluster, como camaras de comércio; terceiro, desenvolver estratégias de compras focadas
em cluster, levando a custos mais baixos e maior qualidade para todos os membros; quarto,
envolver-se em atividades de marketing e marca especificas do cluster”.

Outra estratégia interessante apresentadas pelos artigos extraidos foi a de
encubacéo, debatida no artigo 17 - “(Q1A17) — “O objetivo do presente estudo é relacionar
os fatores criticos de sucesso (LCR) da incubagédo do agronegécio com o desempenho
dos negocios. Os sete CSFs considerados para incubacdo de empresas agricolas séo:
MI: Misséo clara e inequivoca; EE: politica de entrada e saida; NO: Estratégia de Rede;
AS: Processo de avaliagdo do inquilino em BI; FC: Instalagbes fornecidas a empresas
arrendatarias; SC: Servigcos oferecidos as empresas arrendatarias; e MS: habilidade,
experiéncia e conhecimento do gerente.”

O artigo 4 mostra como estratégia o uso de investimentos na organizagéo - (Q1A4)
— “As decisdes estratégicas de investimento (SIDs) séo “decisbes relativas ao investimento
de longo prazo em ativos [...] na prossecugéo dos objetivos estratégicos da organizagao”
( Emmanuel et al., 2010 ) Eles envolvem n&o apenas a selecdo de projetos com base em
seus resultados potenciais e analise do DCF, mas também estdo conectados a questbes
estratégicas especificas, como ambientes competitivos e institucionais, incentivos
gerenciais, especificidades de tecnologia da informacédo, arquitetura organizacional etc.
Porque se referem aos ativos necessarios para agregar valor aos principais mercados de
uma empresa”.

Ja o artigo 18, apresenta como a incorporaga@o de novos atores na cadeia de modo
estratégico pode surgir efeito positivo no agronegoécio - (Q1A18) — “enfoca as estratégias de
precificacdo usadas em um ambiente institucional dindmico de reforma agraria e politicas
de indigenizagdo. O Zimbabue passou por uma reforma agraria incorporando novos atores
nos agronegocios de suinos, bem como a indigenizagao, alterando as estruturas de tomada
de decisGes do agroneg6cio. Uma dessas decisbes é o preco efetivo. as politicas de
flexibilidade de precos dos agronego6cios demonstraram ser determinadas pela localizagéo
do agronegécio, peso médio das mercadorias, frequéncia de clientes individuais,
consideracao de tamanho e consideracédo dos precos de outros participantes do setor”.

Uma estratégia que chamou atencdo foi a utilizagdo de um software, o Atlas
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T.I. como ferramenta de controle de informagdes para tracar estratégias pertinentes ao
contexto semiarido - “(Q1A5) - privilegiaram-se aqueles sujeitos sociais que dispunham de
informacgdes sobre a dindmica competitiva da regido do semiarido, a respeito do segmento
no qual atuam e sobre as decisbes de investimentos e de implementagédo de estratégias
internacionais.” “(Q2A5) - faz-se necessario entdo conceituar empreendedorismo
internacional e framework. Ressalta-se que o El é resultante do processo de exploragéo de
oportunidades internacionais, da inovagéo, da atitude face ao risco e do desenvolvimento
de recursos competitivos por parte do empreendedor para obter vantagem competitiva
com a internacionaliza¢do” “(Q3A5) - observa-se que existe uma aderéncia entre a Teoria
Adaptativa e a ferramenta ATLAS.T.l, em especial, por ambas terem o propésito de elaborar
teoria. As funcionalidades do programa contribuem na manipulagéo do grande numero de
informagdes coletadas na pesquisa qualitativa, fato que apoia o trabalho do pesquisador.
Ademais, a anélise de contetido deve ser ressaltada como essencial nesse processo, € 0
ATLAS.T.l possui interface que favorece o método de forma adequada. Entretanto, para
que o software trabalhe em favor da Teoria Adaptativa, a experiéncia obtida e revelada ao
longo do texto mostra a necessidade de cumprir alguns protocolos de pesquisa, a saber:
o dominio da literatura do tema abordado e sobre a Teoria Adaptativa; a elaboracdo de
um arcabouco tedrico inicial, seja na forma de modelo ou framework, para relacionar aos
dados empiricos; a clareza dos construtos a serem examinados; e, buscar a validagdo e
confiabilidade dos resultados”.

Até aqui se falou de programas, de modelos, de investimentos que o setor tem
que fazer para escolher estratégias adequadas, o A30, ele traz uma preocupagédo com
0 pequeno produtor, onde o artigo diz, na quota a seguir, que o estado tem que intervir
por esses pequenos para que os mesmo tenham acesso as informagdes, programas,
tecnologias para aumentar sua qualidade produtiva - (Q1A30) - “Os achados sugerem que
os governos devem desenvolver estratégias de transferéncia de tecnologia para pequenas
empresas, a fim de melhorar tanto seu desempenho quanto a seguranca alimentar. As
politicas governamentais de transferéncia de tecnologia devem incorporar incentivos a
transferéncia de tecnologia agricola para aumentar a seguranca alimentar”.

E todas essas estratégias tomadas sdo para aumentar o controle dos possiveis
cenarios, como o A32 trata na quota - “(Q1A32) - Assim como em qualquer outro ramo
de negécio empresarial, as organizagdes do agroneg6cio precisam buscar mecanismos
de controle gerencial para atender a complexidade de suas demandas. Este estudo tem
por objetivo verificar a influéncia do instrumento orgamentario no processo gerencial de
formulacéo de estratégias e controle das atividades em empresas do setor do agroneg6cio
brasileiro. (...) 0 uso de artefatos da contabilidade gerencial oportuniza uma ferramenta
eficiente a gestdo. O orgamento representa o instrumento disponivel para o fortalecimento
do processo decisério na gestdo das organizagées. E o proprio instrumento de apoio a

formulagéo e implementacao de estratégias e controle e visto como uma fungéo importante
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no sistema econdémico de uma entidade empresarial”.

61 CONSIDERAGOES FINAIS

Os estudos sobre estratégias voltadas para o agronegécio vém se tornado cada
vez mais relevantes para as organizagdes, as quais sdo realizadas de diversas maneiras
pelos gestores, que definem como implanta-las. Em um ambiente global e competitivo, as
empresas que conseguem atuar de modo a planejar e executar estratégias, de forma que
possam satisfazer o cliente, gerar maior competitividade e maior capacidade de responder
ao mercado, conseguindo se manterem vivas neste contexto.

Este estudo buscou responder “O que se vem falando sobre estratégia no
agronegocio?” identificando diversas ac¢des estratégicas no segmento desde estratégia
de investimento, quanto a de lidar com riscos e incertezas as estratégias de marketing e
posicionamento. As estratégias elas acabam sendo utilizadas de acordo com os cenarios,
ou contextos, em que as organizagbes do agronegdbcio se encontram. Os documentos
utilizados para o estudo fornecem um exemplo de como os quadros académicos de gestao
e negocios podem ser aplicados aos setores do agroneg6cio, criando direcionamentos a
acerca de desafios enfrentados pelas organizacdes e os tipos de estratégias tomadas para
o0 alcance do objetivo organizacional.
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RESUMO: Este artigo tem como objetivo
apresentar um estudo demonstrando se ha
relacdo direta entre o aumento do Investimento
Estrangeiro Direto (IDE) no Brasil e os resultados
do agronegocio brasileiro. Sabe-se que este
segmento é um dos mais importantes para a
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CORRELACOES

economia brasileira, respondendo por importante
parcela do Produto Interno Bruto Nacional (PIB)
do pais. Por outro lado, também se observa o
aumento do investimento estrangeiro no Brasil.
Assim, se faz necessario avaliar se ha uma
relagéo positiva e direta entre ambos. Para isso,
este estudo esta pautado na analise estatistica
entre os dados de IDE obtidos do Banco Central
e resultados do agronegécio divulgados pelo
CEPEA. Os resultados demonstram que ha
uma importante relacdo entre ambos, com
resultados que podem estimular politicas para
o desenvolvimento do agronegécio, aliado ao
aumento do investimento estrangeiro no Brasil.
PALAVRAS-CHAVE: Investimento Direto
Estrangeiro. Agronegécio. Exportagdes.

ABSTRACT: This article presents a study
demonstrating whether there is a direct
relationship between the increase in Foreign
Direct Investment (FDI) in Brazil and the results
of Brazilian agribusiness. It is known that this
segment is one of the most important for the
Brazilian economy, accounting for an important
portion of the country’s Gross Domestic Product
(GDP). On the other hand, there is also an
increase in foreign investment in Brazil. Thus, it
is necessary to assess whether there is a positive
and direct relationship between them. For that,
this study is based on the statistical analysis
between FDI data obtained from the Central
Bank and agribusiness results released by
CEPEA. The results demonstrate that there is an
important relationship between them, with results
that can stimulate policies for the development of
agribusiness, together with the increase in foreign
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11 INTRODUGAO

O agronegécio pode ser entendido como toda a cadeia produtiva de produtos e
bens agricolas e pecuarios. O setor possui grande importancia na economia brasileira: na
Ultima década, representou em média mais de 20% do PIB nacional (CEPEA, 2017). O
Brasil tem recebido destaque da economia internacional por causa de seus resultados no
agronegocio, sobretudo pela exportacéo de seus produtos.

Com isso, e devido as politicas de abertura da economia a partir da década de 1990,
0 pais tem recebido grandes fluxos de investimento direito estrangeiro (IDE). Se antes o
pais recebia em média menos de US$ 2 milhées anuais, o Brasil passou a receber um
volume de investimentos crescentes, chegando a marca de mais de US$ 57 milhdes anuais
de délares em 2015. Alguns fatores que podem explicar 0 aumento de tais investimentos
s&o o baixo crescimento do mercado doméstico dos paises desenvolvidos, crescimento dos
paises em desenvolvimento (como o Brasil), formacéo de acordos de livre comércio, além
das estratégias de marketing global de empresas multinacionais (GREORY; OLIVEIRA,
2005).

Mas este crescente investimento estrangeiro no Brasil ajudou o agronegécio a
melhorar seus resultados? Para responder esta pergunta, este estudo buscou identificar,
por meio de andlise estatistica, como se d& esta relacdo. A partir de dados de IDE obtidos
do Banco Central e resultados do agronegécio divulgados pelo CEPEA, foi possivel
analisar a relacéo existente entre IDE, exportacdo, importacao e operagdes de crédito do
agronegocio. Assim, objetivou-se estudar a relacdo entre IDE e agronegécio brasileiro,
tracando ainda um breve referencial sobre os assuntos.

Para isso, este artigo apresenta, apds esta Introdug¢édo, uma reviséo teorica acerca
do IDE e do agroneg6cio. Em seguida, é apresentado o modelo conceitual teérico do
estudo, seguido dos aspectos metodoldgicos, analise de resultados e consideragdes finais.

2| REVISAO TEORICA
Esta secédo apresenta uma breve revisdo teorica acerca do IDE e do agronegécio
brasileiro, de forma a elucidar o contexto em que este artigo se insere.

2.1 Investimento Estrangeiro Direto (IDE) no Brasil

O entendimento sobre IDE passa por diferentes perspectivas teéricas. Diversos
autores tém buscado estudar e explicar os fatores que levam organizagdes e paises em
investirem em mercados internacionais. Nao cabe aqui uma discussao sobre a aplicabilidade
de tais correntes, mas sim, um breve entendimento sobre este fendmeno.

Numa definicdo mais objetiva, pode-se entender o IDE como fluxos internacionais
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de capitais, onde uma empresa estabelecida em um pais cria ou expande uma subsidiaria
em outro pais (KRUGMAN; OBSTFELD, 2005). Desta forma, ha aquisicdo de um ativo
(empresa, bens, capital) por uma pessoa ou organizagdo de um pais diferente do pais
que recebera o investimento. Nesse sentido, ndo ha de se pensar somente em aquisicbes
de empresas, mas fusdes, incorporacées ou controle de propriedade também devem ser
entendidos como IDE.

No IDE, o investidor exerce um significante grau de influéncia sobre a gestédo da
empresa residente (receptora do investimento). Isso envolve o investimento inicial entre as
entidades e todas as transacdes subsequentes entre elas ou entre afiliadas estrangeiras
(World Investment Report, 2000 apud LARRANAGA; GRISI; MONTINI, 2016).

Sobre as motivagdes e teorias que cercam o IDE, Vernon (1979), Hymer (1960,
1976) e Dunning (1993, 1999) ja buscavam explicar os fluxos de IDE sob a perspectiva do
comeércio internacional e da organizacao industrial, associadas a teoria do investimento
direito estrangeiro. Até entao, tais correntes eram estudadas de forma isolada.

O Brasil tem se despontado como um grande receptor de IDE, mas este fluxo
nem sempre foi continuo. Gregory e Oliveira (2005) afirmam que o IDE no Brasil iniciou-
se apos o fim da segunda guerra mundial, sendo o pais um dos maiores receptores da
América Latina, até a crise da divida externa no inicio da década de 1980, quando o pais
foi praticamente excluido dos mercados internacionais de capitais. Até o inicio dos anos
1990, os niveis de ingresso de investimentos estrangeiros no Brasil permaneceram muito
baixos e relativamente estagnados.

O cenario passa amelhorar apés implantacéo do Plano Real, em 1994. Aestabilizacdo
monetaria permitiu a recuperagdo de um grande mercado consumidor a ser explorado.
Foram removidas restricdes ao capital privado e outras relacionadas ao capital estrangeiro
em setores especificos, tais como os de telecomunicacoes, petréleo e gas, e tecnologia
da informag&o. O governo Fernando Henrique Cardoso aprovou emendas constitucionais
que colocaram fim aos monopolios publicos, permitindo a implementacdo de um amplo
programa de privatizagdo dos ativos federais e estaduais a partir de 1996 (CEPAL, 2004).

Em seu estudo, Lacerda e Oliveira (2009) concluem que que os principais fatores
de atracéo de IDE para o Brasil, entre 2000 e 2008, foram o tamanho do mercado e a
existéncia de ativos estratégicos e de recursos humanos qualificados. Os Estados Unidos
foram a principal origem de recursos e o setor servigos foi o principal destino do IDE no
Brasil nesse periodo.

O Gréfico 1 a seguir apresenta um resumo do IDE no Brasil nos Ultimos anos:
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Gréfico 1: IDE no Brasil (em US$ milhdes) - Periodo 2010 a 2015.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados do Banco Central (2017).

Os dados utilizados neste estudo foram consultados no Banco Central do Brasil
(2017), através de censos de capitais estrangeiros para o Brasil. Segundo a classificagao
utilizada pelo Banco Central, empresas com participacdo estrangeira sdo instituicoes
sediadas no pais com participacdo direta ou indireta de n&o-residentes em seu capital
social, que participam com no minimo 10% das agdes ou quotas com direito a voto ou 20%
de participagéo direta ou indireta no capital total.

Um dos setores que também se destaca no recebimento de IDE é o agroneg6cio
brasileiro, que tem se destacado nos ultimos anos, sobretudo por sua contribuicdo para
o PIB e superavit da balanca comercial (CEPEA, 2017). O contexto do agronegécio &
apresentado a seguir.

2.2 O Agronegocio Brasileiro

Gasques et al. (2004) definem o agroneg6cio como a cadeia produtiva que envolve
desde a fabricagdo de insumos, produgdo nos estabelecimentos agropecuarios e sua
transformacéo, até o consumo.

O conceito de criar animais e cultivar o solo durou até por volta da década de
1960. A partir da mecanizagéo e industrializagdo da agricultura, que tem gerado crescente
dependéncia da agropecuaria em relagdo ao setor industrial, houve uma nova concepgéo
sobre 0 agronegocio.

Atualmente, o termo agroneg6cio envolve um complexo sistema, que inclui ndo
apenas atividades dentro da propriedade rural, mas também atividades de distribuicdo
de suprimentos, armazenamento, processamento e distribuicdo de produtos agricolas
(Mendes e Padilha Junior, 2007). Isso ainda vai além, pois o agronegocio abrange todos
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que participam de forma direta ou indireta da cadeia produtiva, envolvendo ndo somente
a producdo e distribuicdo, mas também os 6rgdos de apoio e fomento, pesquisas,
universidades e agéncias de apoio.

O agronegécio hoje é de suma importancia para a economia brasileira. Dados
recentes apontam que o agronegécio teve ligeira alta de 0,05% em novembro de 2016,
acumulando crescimento de 4,39% na parcial de 2016 (CEPEA, 2017). O Gréfico 2 a seguir

apresenta a participag@o do agronegécio no PIB brasileiro, nos ultimos 6 anos.

Grafico 2: Participagao do agronegécio no PIB - periodo 2010 a 2015
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados do CEPEA (2017).

Nota-se que o agronegdcio tem tido uma participagdo média de mais de 20% no
PIB brasileiro. Embora o PIB do agronegocio tenha sofrido oscilagdes nos ultimos anos,
passando de um crescimento de 8,81% em 2002 até uma reducgéo de 4,39% em novembro
de 2016, ele tem contribuido nos ultimos anos com superavits na balanca comercial,
ajudando a contrabalancar déficits em outros setores (AGROSTAT, 2017).

Diante de tais indicadores, tanto do agronegocio quanto de IDE, a pergunta que se
coloca é: ha relacdo entre os investimentos diretos estrangeiros recebidos pelo Brasil e os
resultados do agronegdcio? Tal questdo comega a ser respondida a partir de agora.

31 MODELO CONCEITUAL TEORICO

De acordo com o exposto na revisdo da literatura e considerando o problema de
pesquisa elaborou-se um modelo conceitual para atingir o objetivo do estudo.

O modelo conceitual elaborado, conforme a Figura1l, visa evidenciar as hipéteses do
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estudo e a relagéo entre as variaveis de IDE e do agronegécio.

Figura 1: Modelo conceitual e hipéteses.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

As hipéteses elaboradas de forma a atingir o objetivo estabelecido séo:

H,: Ha uma relagéo positiva entre o investimento direto estrangeiro e o aumento das
exportagbes do agronegdcio.

H,: Ha uma relagéo positiva entre o investimento direto estrangeiro e o aumento das
exportagbes do agronegdcio.

H,: Ha uma relagdo positiva entre o investimento direto estrangeiro e o aumento das
operagées de investimento no crédito rural.

H,: Ha uma relacdo negativa entre o investimento direto estrangeiro e o custeio das
operagoes de crédito rural.

H,: Ha uma relagdo positiva entre o investimento direto estrangeiro e o aumento das
operaglbes de comercializagdo do crédito rural.

A seguir apresentam-se 0s aspectos metodolégicos utilizados para validar as
hip6teses do estudo.

41 METODOLOGIA

Este trabalho apresenta uma pesquisa de natureza explicativa. Para Gil (1999) as
pesquisas explicativas buscam identificar os fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fenébmenos, de forma a explicar a razao, o porqué das coisas.

Em relagdo a abordagem do problema, a pesquisa possui um viés quantitativo de
andlise de dados. A abordagem quantitativa, segundo Richardson( 1999), é aplica em
estudos que buscam investigar se ha relagéo de causalidade entre fenémenos, tendo como
intencé@o garantir a precisdo dos resultados. Neste caso, o objetivo principal é a busca de
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um maior conhecimento sobre a influéncia do IDE no setor do agronegécio, de forma a

tentar identificar quais varidveis se correlacionam com o investimento direto estrangeiro.

4.3 Procedimentos Metodolégicos

Os dados para o estudo referem-se aos valores de investimento direto estrangeiro
no Brasil, além de dados de exportagdo e importagdo do agronegdcio e operagdes de
crédito rural. Todos os dados foram coletados na base de dados do Banco Central, em
marco de 2017. O Quadro 1 a seguir apresenta a descri¢gdo das variaveis utilizadas neste
estudo.

Variavel Descricao

Total de ingresso de investimento estrangeiro direto no Brasil

IDE_Brasil - IDE no periodo, em milhdes de US$

Total de exportagdes do agronegdcio no periodo, em milhdes
de US$

Total de importagdes do agronegécio no periodo, em milhdes
de US$

Total dos valores de operagdo de crédito rural, publico e
privado, em milhdes de R$

Exportacdes do agronegécio - EXPO
Importacdes do agronegdcio - IMPO

Operagdes de credito rural total -OPER_CREDITO

Operagdes de credito - custeio — CUSTEIO_ Valores de custeio de operagdes de crédito rural, publico e

CREDITO privado, em milhGes de R$

Operagdes de credito - investimento — INVEST_  Valores de investimento em operagdes de crédito rural,
CREDITO publico e privado, em milndes de R$

Operagcdes de credito - comercializagdo — Valores de comercializacdo em operagbes de crédito rural,
COMER_CREDITO publico e privado, em milhdes de R$

Quadro 1: Variaveis do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Por se tratar de bases estatisticas de diferentes origens, houve necessidade de
eliminar algumas observacdes das variaveis, de forma a uniformizar todas em uma mesma
série temporal. Com isso, os valores utilizados das variaveis apresentadas sdo mensais, de
janeiro de 1996 a maio de 2010, num total de 173 observacgdes.

Os célculos foram realizados por meio do Software Statistical Package for the Social
Sciences-SPSS. Para a analise dos dados foi utilizada como técnica estatistica a analise
de correlagdo de Pearson. A correlagdo € uma medida numérica que mostra a forga da
relacéo entre duas variaveis que representam dados quantitativos (TRIOLA, 2008).

51 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Esta secao apresenta os resultados das variaveis que compdem os resultados do
agronegocio no periodo de 1996 a 2010, numa relagdo entre tais resultados e o ingresso
de IDE no Brasil. Nesse intuito serdo apresentados os resultados da pesquisa, por meio
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da analise de correlacdo de Pearson. Em seguida sdo apresentados os resultados das
hipéteses estudadas em relagéo aos resultados obtidos.

5.1 Analise de Correlacao

A analise de correlagdo mede a associagao linear entre duas variaveis quantitativas,
indicando o grau em que a variagcdo de uma variavel X esta associada a variagdo de uma
variavel Y (HAIR JR. et al., 1995). A Tabela 1 apresenta os resultados encontrados.

Variévels DE 55 MPO  CREDITG GREDITO ~ CREDITO GREDITO -
IDE 1 0,415* ,379**  ,500** ,504** ,485** ,485**
EXPO 1 A76* 777 71" 767" ,725™*

IMPO 1 ,537** ,565** ,485** ,626™*
OPER_CREDITO 1 ,997** ,993** ,864**
CUSTEIO_CREDITO 1 ,982** ,874**
INVEST_CREDITO 1 ,807**
COMER_CREDITO 1

Tabela 1: Anélise de Correlagéo das variaveis estudadas.
** significancia a nivel de 0,01.

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Nota-se que ha forte correlagdo entre todas as variaveis estudadas. No entanto,
como o proposito deste estudo é analisar indicadores do agronegocio em relagéo ao IDE,
somente as correlagbes apresentadas na primeira linha da Tabela 1 serdo discutidas.

O IDE apresentou, nos dados estudados, correlagéo positiva com todas as variaveis
analisadas. A correlagéo entre IDE e importa¢des apresentou um valor de 0,379. Isso pode
ser explicado pelo fato dos investimentos no Brasil também perpassarem por importagbes
de produtos estrangeiros, como insumos ou tecnologia, para dar suporte a cadeia produtiva
do agronegocio. Em relagdo a exportagédo, a correlagdo de 0,415 mostra que os fluxos de
IDE no Brasil possuem uma relacéo direta com o0 aumento das exportagdes do agronegocio.

As variaveis relacionadas as operacoes de crédito rural apresentaram os maiores
indices de correlagédo, com destaque para a variavel de custeio de crédito, que apresentou
uma correlagédo positiva - era esperada uma correcdo negativa entre esta e o IDE. Tal
fato pode ser explicado pelo aumento das operagdes de crédito, que consequentemente,
acabam por aumentar o custeio de crédito. Esse aumento é explicado pela alta e positiva
correlagao entre as variaveis operacdes de crédito e custeio de crédito.

Por fim, percebe-se pelos resultados que um aumento no IDE ocasiona aumento
nos resultados do agroneg6cio, sobretudo, nas operagdes de crédito rural. Tal fato pode

ser explicado pelos investimentos estrangeiros estimularem a busca por opgdes de crédito
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para investimentos no agronegocio.

Diante dos resultados encontrados, pode-se estabelecer um comparativo entre
o resultado esperado e os resultados encontrados em relacdo as hipoteses elaboradas
(Quadro 2).

Hipoteses Esperado Real
H,: Ha uma relagé&o positiva entre o investimento direto estrangeiro e o + +
aumento das exportacdes do agronegocio.
H,: Ha uma relacéo positiva entre o investimento direto estrangeiro e o + +
aumento das importacdes do agronegécio.
H,: Ha uma relagé&o positiva entre o investimento direto estrangeiro e o + +

aumento das operagbes de investimento no crédito rural.

H,: H& uma negativa relagéo entre o investimento direto estrangeiro e o
custeio das operacgdes de crédito rural.

H,: Ha uma relacéo positiva entre o investimento direto estrangeiro e o
aumento das operagdes de comercializagdo do crédito rural.

Quadro 2: Comparativo entre Resultado Esperado e Real.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Com o resultado esperado e real, a hipétese 1 pode ser aceita, pois o aumento do
IDE ocasionou um aumento das exportagbes do agronegocio, ainda que numa correlagéo
baixa. Em relagdo a hipétese 2, esta também pode ser aceita, j& que o aumento do IDE
também ocasiona aumento das importagdes do agronegécio.

A hipoétese 3 pode ser aceita, pois ha correlagdo positiva entre investimento direto
estrangeiro e o aumento das operagbes de investimento no crédito rural. A hipétese 5
também pode ser aceita, visto que ha uma relagédo positiva entre o investimento direto
estrangeiro e 0 aumento das operacoes de comercializagdo do crédito rural.

Por fim, rejeita-se a hipétese 4, visto que o aumento no IDE n&o ocasiona uma
reducdo do custeio das operagdes de crédito rural. Ao contrario, ha uma positiva relagdo
entre as variaveis. Embora a hip6tese 4 tenha sido rejeitada, isso ndo deve ser encarado
como um ponto negativo. Os resultados mostraram que os fluxos de IDE no Brasil impactam
positivamente nos resultados do agronegdcio, respondendo assim a pergunta de pesquisa,
pois de fato ha uma relacdo positiva entre IDE e o agronegécio brasileiro, com maior
intensidade nas operacgbes de crédito rural. Assim, ha de se pensar em novas maneiras de
estimular o IDE neste setor.

61 CONSIDERAQ()ES FINAIS
Na década de 1990, principalmente a partir do Plano Real e da politica de
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privatizagées do Governo Fernando Henrique, ocorre um aumento nos fluxos de IDE para
a economia brasileira. Tais investimentos trouxeram grandes oportunidades econdémicas
e financeiras para o Brasil, ocasionando fusdes e aquisi¢des de empresas, privatizagoes,
abertura de mercado, dentre outros fatos. Desde entdo, o pais tem se destacado como
grande receptor de investimento estrangeiro.

Estudos tém sido realizados de forma a identificar os impactos do IDE no Brasil. E
nesse interim, o presente artigo teve como objetivo complementar tais estudos, de forma a
identificar se o IDE influéncia de alguma forma o agronegdcio brasileiro. Isso porque este
segmento tem trazido importante resultados a economia brasileira. Desta forma, buscou-se
determinar se os investimentos diretos estrangeiros possuem relagdo com o agroneg6cio
brasileiro. Com base em dados do Banco Central, realizaram-se analises de correlagédo
entre o IDE e os indicadores do agroneg6cio para analisar tal questionamento.

As hipdteses do estudo centravam numa relagéo positiva entre o IDE e as variaveis
do agronegécio, esperando-se uma correlagao negativa entre IDE e o custo das operagbes
de crédito. Os resultados confirmaram os pressupostos do artigo, com exce¢éo do custo
das operacgdes de crédito rural, que também apresentaram correlagédo positiva.

Assim, diante dos resultados obtidos, verificou-se que existe uma correlagcado
positiva e direta entre IDE e exportagdes e importacbes do agronegécio. O destaque fica
na correlagdo entre o IDE e as operacoes de crédito rural, possivelmente, pelo fato do IDE
possibilitar que haja mais operagdes de crédito que financiem as atividades do agronegécio.

Este estudo, de intuito exploratorio, visou contribuir para as discussbes entre
investimento estrangeiro e agronegocio brasileiro. As limitacdes residem no fato das bases
de dados disponiveis ndo serem uniformes em relagdo a periodicidade nem ao corte
temporal (alguns apresentam dados somente até 2010). No entanto, os resultados obtidos
abrem novas opc¢oes de estudos futuros, como novas investigacdes sobre o fluxo de IDE
para o agronegécio brasileiro e como isso impacta o financiamento, endividamento ou
produtividade do setor.

Ha de se pensar no agronegécio como um segmento de vital importancia para a
economia brasileira, uma vez que seus resultados tém contribuido de sobremaneira para o
saldo da balanga comercial e o PIB nacional. Assim, melhorar e criar politicas de estimulo
do IDE para o agronegoécio pode alavancar ainda mais os resultados do setor e do Brasil
na economia internacional.
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RESUMO: O presente artigo tem como objetivo
discorrer sobre os beneficios e incentivos fiscais
do imposto sobre operagbes de circulagéo
de mercadorias e prestacbes de servicos
de transporte interestadual, intermunicipal
e de comunicagdo (ICMS), para o setor do
agronegécio no Estado de Rondénia. O estudo
se propde a analisar as diferentes formas desses
instrumentos essenciais de politica publica fiscal:
diferimento, isencgédo, reducéo de base de calculo
e de crédito presumido. Quanto a metodologia a
pesquisa € aplicada, qualitativa, descritiva e de
cunho bibliografica. Como resultado a pesquisa
apontou que o0 agronegoécio rondoniense
dispbe de uma série de benesses fiscais para
a promogdo do desenvolvimento econémico e
social local.

PALAVRAS-CHAVE: AGRONEGOCIO.
BENEFICIOS. FISCAIS. INCENTIVOS. ICMS.

ABSTRACT: This article aims to discuss the
benefits and tax incentives of the tax on operations
of movement of goods and provision of interstate,
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intercity and communication (ICMS) transport
services for the agribusiness sector in the State
of Rondénia. The study proposes to analyze the
different forms of these essential instruments of
fiscal public policy: deferral, exemption, reduction
of calculation basis and presumed credit. In the
matter of methodology, the research is applied,
qualitative, descriptive and bibliographical. As
a result, the survey indicated that agribusiness
in Rondbnia has a series of fiscal benefits to
promote local economic and social development.
KEYWORDS: AGRIBUSINESS. TAX BENEFITS.
INCENTIVES. ICMS

INTRODUCAO

A tributacdo como base financeira do
Estado, tem extensa repercussédo na economia
do pais. Assim, se a tributagcdo ndo estiver em
harmonia com os principios constitucionais tera
efeito negativo em sua economia.

Estado
desempenha forte influéncia nas relagbes de

Através da tributacdo o
circulacdo da riqueza e producéo, pressupondo
a distribuicdo dessa riqueza em favor do bem-
estar social e a participacdo da sociedade.

Para tanto, existe a necessidade de ter
mais transparéncia na cobranga de impostos,
como da desoneracdo da cesta basica; da
correcdo da Tabela do Imposto de Renda e
do aumento da progressividade do IR; da
criacdo do imposto sobre lucros distribuidos e
da ampliagdo da tributacdo sobre ganhos de
capital.
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De acordo com a constituicdo o sistema tributario deve estar em sintonia com o
ordenamento financeiro e econémico almejando a satisfacdo das necessidades da
populagéo e o desenvolvimento social e econdmico de forma sustentavel.

Com isso o estudo da politica tributaria é de suma importancia, tanto no &mbito da
producdo e circulag@o de riquezas como na distribuicdo dessas riquezas visando o bem
comum da coletividade.

A intervencdo do Estado na economia pode ocorrer de varias formas, entre elas
seria uma tributacdo mais acentuada ou menos expressiva, com incentivos fiscais para
ampliar o aumento industrial nacional, o comércio de bens e servicos.

Para tornar mais justo o sistema tributario nacional a carga tributéria sobre os precos
dos alimentos devera ser reduzida para que amenize a situagéo de pobreza em que vivem
muitos brasileiros.

A relevancia da abordagem do tema se comprova pela desigualdade econémica
entre individuos e regides. O Estado, por meio de normas juridicas tributarias, detém o
poder de tracar os caminhos para a efetivagdo dos direitos fundamentais e concretizagédo
dos valores de solidariedade, liberdade e igualdade. Cabe a Unido, aos Estados, aos
Municipios e ao Distrito Federal, portanto, produzir normas tributarias indutoras com o
objetivo de estimular o desenvolvimento econémico aliado a redug¢éo das desigualdades
sociais regionais.

Dentro deste contexto, o presente artigo tem como objetivo discorrer sobre os
beneficios e incentivos fiscais do Imposto Sobre Operacoes e Circulagdo de Mercadorias
e Prestagdes de Servicos de Transportes Interestadual, intermunicipal e de Comunicagéao
(ICMS) para o agronegécio no Estado de Ronddnia.

REFERENCIAL TEORICO
Segundo Machado (1987, p. 13-14) “A tributagdo tem demonstrado que é forte

instrumento para o direcionamento da economia, vez que permite que sejam alcancados os
fins sociais. O tributo é instrumento da economia de mercado, da livre iniciativa econémica”.
Com isso, afirma Baleeiro:

Uma politica tributaria, para ser racional, ha de manter o equilibrio 6timo entre
0 consumo, a produgao, a poupanca, o investimento e o pleno emprego. Se
houver hipertrofia de qualquer desses aspectos em detrimento dos outros,
varias perturbagdes podem suceder com penosas consequéncias para a
coletividade (BALEEIRO, 1981, p.171).

Todo tributo incide sobre a riqueza, no entanto ndo € somente a discusséo sobre
a menor ou maior carga tributaria que reside ao tema, mas sim no modo que essa carga
é distribuida. Com isso, devera o poder publico verificar a possibilidade de aumentar ou
diminuir a carga tributaria com a necessidade de redistribuir a renda sem prejudicar o

desenvolvimento econémico.
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Nesta seara, sustenta Machado (1987) que o Estado deve intervir no processo
de desenvolvimento econémico, pela tributagdo, ndo para conceder incentivos fiscais a
formacéo de riqueza individual, mas para ensejar a formacao de empresas cujo capital seja
dividido por numero significativo de pessoas, de sorte que a concentrag¢éo de capital se faca
sem que necessariamente isto signifique concentracao individual de riqueza. “O Estado,
como 6rgdo do poder politico institucionalizado, certamente deve intervir na atividade
econdémica. Mas deve fazer com o minimo de sacrificio para a liberdade” (MACHADO,
1987, p. 28).

E imperativo ao Estado Democratico de Direito repartir o total da carga tributaria
entre seus cidadaos. A politica fiscal ndo pode visar o interesse, mas sim a justica. Por isso
o legislador tem que possuir idoneo conhecimento tributario visando sempre o bem estar
social na hora de criar leis tributarias, observando sempre os principios da justica.

Segundo o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos
(DIEESE, 2013) a regressividade da tributacéo brasileira caracteriza-se pelo elevado peso
dos tributos indiretos no total da carga tributaria. Com isso, familias com rendas diferentes
acabam pagando igual valor em tributos embutidos no preco de um mesmo produto.
Para atenuar este efeito regressivo, faz-se necessario fixar aliquotas mais baixas para
itens essenciais, reduzindo assim o peso dos tributos para as familias de menor renda,
afinal, elas gastam a maior parte do orgcamento com estes itens, entre os quais estdo os
componentes da cesta basica.

O artigo 145, § 1°, da Constituicdo Federal de 1988, diz que “sempre que possivel,
os impostos terdo carater pessoal e serdo graduados segundo a capacidade econémica
do contribuinte...”. O principio da capacidade contributiva estabelece a isonomia entre os
diferentes rendimentos, tratando diferentemente os desiguais.

A arrecadacdo de tributos é inerente a economia nacional e internacional, ndo
somente como fonte de riquezas, mas também como elemento regulador da atividade
social e econdmica.

Nesta linhagem, para alcancar uma justica fiscal, o principio constitucional da
proporcionalidade deve estar amarrado ao principio da progressividade de aliquotas,
na maioria dos tributos. Desta forma, possibilita que o Estado alcance uma tributacdo
mais elevada sobre os de maior poder aquisitivo, e de, forma menos acentuada aqueles
que possuem uma renda mais baixa, podendo, se possivel, conceder uma isen¢édo no
pagamento de tributos.

O artigo 3° da Constituicdo Federal de 1988 aduz que os objetivos fundamentais
da Republica consistem na construcdo de uma sociedade livre, justa e solidéria; garantir
o desenvolvimento nacional; erradicar a pobreza e a marginalizacdo e reduzir as
desigualdades sociais e regionais e promover o bem de todos.

Dessa forma, os tributos, como a maior fonte de recursos financeiros do Estado,

devem alcangar suas metas obedecendo a constituicdo, observando seus objetivos e
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fundamentos, néo se limitando apenas a simples arrecadacgéo de valores, isto significa que
os tributos devem cumprir sua funcdo arrecadatéria e social simultaneamente.

De acordo com Dulci (2002, pg. 98), “o Nordeste e a Amazébnia, tem vasta porg¢éo do
territério brasileiro, mas com baixo potencial de crescimento segundo a légica do mercado,
sendo necessarias iniciativas politico-institucional para recuperar seu atraso”. Buscando a
equidade no crescimento econdmico e social das regides, o Estado deve ser exercer seu
papel conforme a Constituicdo, porém deve-se manter o equilibrio fiscal.

A regido Norte com seus percalgos no desenvolvimento econdmico, induziu a partir
da década de 60, diversos programas de incentivos fiscais, criados pelo Governo Federal,
principalmente no Estado do Amazonas, para tentar viabilizar conquistas econémicas e
sociais na regido que se encontrava estagnada apds a queda do ciclo da borracha. (BIRAL,
2012).

Podemos observar que a Carta Magna de 1988 em seu artigo 151, veda a instituicao
de tributos que ndo seja uniforme em todo o territdério nacional, que faga distincdo ou
demonstre preferéncia em relagéo a Estado, ao Distrito Federal ou a Municipio, porém, admite
a concesséo de incentivos fiscais destinados a promover o equilibrio do desenvolvimento
socioecondmico entre as diferentes regides do Pais. Desta forma, a propria constituicdo
prevé meios para que haja uma promocédo da equidade no crescimento econdémico, tendo
em vista as dificuldades das regibes, como norte e nordeste.

Entretanto, h4 algumas limitacbes para as entidades concederem tais incentivos.
Primeiramente, a Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 150, § 6, o legislador nos
apresenta a seguinte escrita:

“§ 6.° Qualquer subsidio ou isen¢éo, redugéo de base de célculo, concesséo
de crédito presumido, anistia ou remisséo, relativos a impostos, taxas ou
contribuicdes, s6 podera ser concedido mediante lei especifica, federal,
estadual ou municipal, que regule exclusivamente as matérias acima
enumeradas ou o correspondente tributo ou contribuicdo, sem prejuizo do
disposto no art. 155, § 2.°, XIl, g.”.

Desta forma, cada ente devera estabelecer em lei as rendncias fiscais, observando
as suas competéncias, obedecendo ao principio da reserva de lei especifica para renincia
fiscal. Sobretudo, para que haja transparéncia, pois lei especifica significa que a ementa
da lei deve indicar, em destaque, o incentivo fiscal ou tributario objeto de concesséo. Da
mesma forma, a revogacao do incentivo, quando cabivel, deve ser feita por lei especifica.
(HARADA, 2011)

A Constituicdo prevé ainda que cabe a lei complementar as seguintes normas:
regular a forma como, mediante deliberacdo dos Estados e do Distrito Federal, isencoes,
incentivos e beneficios fiscais serdo concedidos e revogados. Para aplicabilidade do
dispositivo foi recepcionada pela atual Constituicdo Federal a Lei Complementar n° 24,
de 07 de janeiro de 1975, que dispbe sobre os convénios para concesséao de isengdes do
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imposto relativas a circulacdo de mercadoria como reducdo de base de calculos, crédito
presumido e outros. Esta lei prevé ainda que em seu artigo 2, paragrafo 2° que a concessao
de beneficios dependera sempre de decisédo unanime dos Estados representados e que a
sua revogacao total ou parcial dependeréa de aprovacao de quatro quintos, pelo menos, dos
representantes presentes. Desta forma sé sera celebrado convénios se todas as unidades
da federagéo estiverem de acordo.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Na pesquisa é imperioso encontrar a forma correta de execugédo visando os
melhores resultados. Logo, a pesquisa sera classificada quanto: a natureza; aos objetivos;
aos procedimentos; e, a abordagem do problema.

Do ponto de vista da natureza, esta pesquisa caracterizar-se-a como aplicada, pois
objetiva a producédo de conhecimento que tenha aplicagéo pratica e dirigida na medida em
que busca analisar a teoria, legalidade e a execugédo dos beneficios e incentivos fiscais
relacionados ao ICMS.

Quanto aos objetivos esta pesquisa sera descritiva, pois neste tipo de estudo busca-
se descrever, registrar, analisar e interpretar os dados sem manipula-los, coadunando a
Marconi & Lakatos (2005).

Quanto aos procedimentos, segundo orientacdes de Gil (2008), com base nos
procedimentos utilizados, a pesquisa realizada sera classificada como bibliografica
e documental. De acordo com Beuren (2003), “a pesquisa bibliografica utiliza-se
principalmente da contribuicédo de varios autores sobre determinada tematica de estudo”, ja
a pesquisa documental “baseia-se em materiais que ainda nao receberam um tratamento
analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”.

Doravante, para a realizagdo da pesquisa realizou-se levantamento documental,
constituidos de leis, doutrinas e artigos, bem como uma pesquisa no site da Secretaria de
Estado de Financas.

Sob o aspecto da abordagem do problema, Richardson (1982, p.63) expde que
a principal diferenca entre uma abordagem qualitativa e quantitativa “reside no fato de a
abordagem qualitativa ndo empregar um instrumento estatistico como base para o processo
de analise do problema”.

Baseando-se nessas consideracoes, esse trabalho assume a natureza qualitativa,
pois a intencéo é de realizar uma analise mais dissertativa do tratamento dos beneficios e
incentivos do ICMS para o agronegécio no Estado de Rondénia, unindo os aspetos legais,

doutrinarios e a execugédo dos tramites realizados.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Em Ronddnia o setor do agroneg6cio possui uma série de beneficios e incentivos
fiscais no que tange ao ICMS. Estes, ora adiam o pagamento (diferimento), ora excluem
(isencéo, anistia), ora diminuem (reducdo de base de calculo, concessdo de crédito
presumido) o valor do imposto.

A seguir relacionamos estes beneficios fiscais de acordo com os anexos |, I, lll e IV
do Decreto 8.321/98 (Regulamento do ICMS de Rond6nia- RICMS/RO):

1- Isengé@o para a compra de insumos produzidos para uso na agricultura e na
pecuaria, como exemplos: inseticidas, fungicidas, formicidas, herbicidas, vacinas, soros,
racOes, calcéario, gesso, sementes, residuos industriais destinados a alimentagdo animal
ou ao emprego na fabricacédo de racédo, esterco animal, mudas de plantas, embribes,etc....
(Item 24 da Tabela Il do Anexo | do RICMS/RO);

2 - Isencdo na venda dentro do Estado de Rondbnia de leite fresco, pasteurizado
ou néo, esterilizado ou reidratado, destinado a consumo final (Item 9 da Tabela | do Anexo
| do RICMS/RO);

3 - Isencéo para a compra e venda de reprodutor ou matriz de gado bovino, ovino,
suino e bubalino (Item 10 e 11 da Tabela 1 do Anexo | do RICMS/RO);

4 - Isencéo na venda interna e interestadual promovida por qualquer estabelecimento
dos produtos HORTIFRUTIGRANJEIROS ( Item 21, da Tabela I, do Anexo | do RICMS/RO);

5 - Isencédo na venda dentro do Estado destinada a consumo final de leite UHT e de
bebida lactea (Item 83, da Tabela I, do Anexo |, do RICMS/RO);

6 - Isencdo nas vendas dentro do Estado de produtos do agronegécio promovida
por agricultores familiares, por produtores a eles equiparados ou por cooperativas de
agricultores familiares, enquadrados no Subprograma de Apoio a Verticalizacdo da
producdo da Agricultura Familiar, quando destinados a consumidor final ( Item 98, da
Tabela I, do Anexo |, do RICMS/RO);

7 - Nas vendas internas e interestaduais com peixes, exceto o pirarucu e o tambaqui,
a carga tributaria do ICMS é de 5% (ltem 14, Tabela |, Anexo Il do RICMS/RO);

8 - Vendas internas e interestaduais de produtos resultantes da industrializagcédo da
mandioca, a carga tributaria do ICMS é de 7% (ltem 23, Tabela I, Anexo Il do RICMS/RO);

9 - Nas vendas interestaduais de gado bovino ou bufalino com peso vivo superior a
26 arrobas se macho e 16 se fémea, de forma que a carga tributaria néo seja inferior a 4,5%
(Item 26, Tabela I, Anexo Il do ICMS/RO;

10 - Nas vendas internas e interestaduais de carne e demais produtos comestiveis
frescos, resfriados, congelados, salgados, secos ou temperados, resultantes do abate de
aves, leporideos e gado bovino, caprino, ovino e suino, de forma que a carga tributaria néo
seja inferior a 7% (ltem 30, Tabela I, Anexo Il do RICMS/RO);

11 - Carga tributaria de 12% nas compras de dentro do Estado e de importagédo de
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maquinas, tratores, empilhadeiras, para uso agropecuario (ltem 35 da Tabela I, do Anexo
Il do RICMS/RO);

12 - Nas vendas internas e interestaduais realizadas por cooperativas singulares
de produtores agropecuarios e extrativistas vegetais de mercadorias recebidas de seus
associados ou dos produtos resultantes de industrializagdo, beneficiamento, de tal forma
que a carga tributaria resulte em 3%, até o limite anual de R$ 36.000,00 de faturamento
por cooperativa (Item 42, Tabela I, Anexo Il do RICMS/RO);

13 - Diferimento na saida de varios produtos de estabelecimento de pequenos
produtores rurais sem condicbes de manter uma logistica contabil-financeira para
providenciar o recolhimento do tributo, substituindo o sujeito passivo da obrigacao tributaria
com o adiamento do recolhimento do imposto.

Portanto nas operagdes dentro do Estado de saida de mercadorias promovidas por
produtor agropecuario, o ICMS sé sera devido na fase posterior de comercializagdo da
mercadoria, por exemplo: saida interna de gado bovino ou bubalino, para abate, promovida
por produtor agropecuario, destinada a estabelecimento industrial ou comercial; importagéo
do exterior de insumo para industrializagdo, sem similar produzido no estado de Rondénia;
saida interna de sebo, de soja em grdos promovida por produtor ou cooperativas de
produtores (Anexo Il do RICMS/RO);

14 - O imposto incidente nas sucessivas saidas de café cru, em coco ou em gréo,
fica adiado para 0 momento em que ocorrer: sua saida para outro Estado; sua saida
destinada a 6rgao ou entidade do Governo Federal; a saida dos produtos resultantes de sua
industrializagdo, inclusive torrefacdes e moagem e operagdes internas entre comerciantes,
cujo destinatéario ndo seja beneficiario de regime especial que mantenha o diferimento (Art,
624 do RICMS/RO);

15 - Concesséo do beneficio de crédito presumido para varios produtos resultantes
da industrializagéo do leite, carnes , aves, café.

Crédito presumido vem ser uma técnica de apuragao do imposto devido que consiste
em substituir todos os créditos, passiveis de serem apropriados em razdo da entrada de
mercadorias ou bem, por um determinado percentual relativo ao imposto debitado por
ocasido das saidas de mercadorias. Por exemplo: um contribuinte adquire mercadoria com
isen¢do do ICMS, ao revendé-la tera um débito fiscal de R$ 500,00 pelo fato de inexistente
ICMS na operagéo anterior (aquisicao), o contribuinte nédo tera crédito fiscal devendo
recolher o ICMS no valor de R$ 500,00. Ocorre, que o Estado pretendendo reduzir a carga
tributaria atribui um “crédito presumido” de R$ 300,00. Deste modo, o contribuinte recolhera
apenas R$ 200,00.

O Estado de Rondénia trata do crédito presumido no anexo IV do RICMS/RO,
atribuindo para o setor do agronegécio os seguintes beneficios: nas saidas interestaduais
de produtos resultantes da industrializacdo do leite, crédito presumido de 75%; saidas
internas e interestaduais de carnes de 57,143% (ficando com uma carga tributaria de
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apenas 3% ja que carnes possui também um outro beneficio que é a reducédo de base
de célculo que equivale a uma isencao parcial); 30% do valor do imposto devido pelas
industrias torrefadoras nas operagdes com café; 95% do valor do imposto devido pela saida
interestadual de leite UHT, de bebidas lactea e de leite concentrado; 29,411% do valor
do imposto devido pelas saidas internas de arroz industrializado no Estado de Rondénia;
100% do valor do imposto devido pelas saidas interna de ovo promovidas por produtor
estabelecido no estado de Rondénia ( portanto, néo vai pagar nada de ICMS) e também de
100% do valor do imposto devido pelas saidas internas promovidas por estabelecimento de
contribuinte sujeito ao regime normal de apuracéao do ICMS (débito/crédito), em relacao as
mercadorias adquiridas de produtores rurais familiares ou cooperativas de produtores rurais
familiares inscritos no Subprograma de Apoio a Verticalizacdo da Produgéo da Agricultura
Familiar (portanto, total desoneracdo do ICMS, ja que o crédito presumido € de 100%).

Além destes beneficios pontuais previstos nos anexos |, Il, Il e IV do Regulamento do
ICMS de Ronddnia, o agronegécio € contemplado pelo incentivo tributario a estabelecimentos
industriais previsto na Lei 1558, de 26 de dezembro de 2005, regulamentada pelo Decreto
12.988, de 13 de julho de 2007.

O incentivo tributario de que trata esta lei consiste na outorga de crédito presumido
de até 85% do valor do ICMS, no prazo correspondente de 120 meses (10 anos). Os
critérios para determinagdo do percentual de crédito presumido do imposto depende,
dentre outras exigéncias, estimular a modernizag¢ao tecnoldgica dos processos produtivos e
equipamentos industriais, estimular a geracdo de emprego e renda nos setores produtivos,
absorcdo de matéria prima, material secundario e insumos em geral produzidos dentro
do Estado de Rondbnia, em substituicdo aos produtos importados do exterior e de outras
Unidades da Federagao.

As modalidades do incentivo estéo afetas a implantagcéo de indistrias e também a
ampliacao/modernizacdo de empreendimentos industriais ( aquele que tem por objetivo
elevar a capacidade nominal instalada da unidade produtora existente).

Para a concessdo do incentivo tributario, a empresa deve apresentar a carta-
consulta, onde trara detalhes sobre a empresa, seus sécios e atividade a ser desenvolvida,
bem como o projeto técnico econdmico financeiro. O tramite do processo para concessao
do incentivo encontra-se detalhado no decreto regulamentador ( 12.988/2007).

Atualmente 160 (cento e sessenta) empresas possuem este incentivo tributario que
é concedido pelo Conselho de Desenvolvimento do Estado de Rondénia - CONDER, com
aproximadamente 12 mil empregos diretos.

Entre as atividades beneficiadas por este incentivo destacamos: frigorifico (abate
de bovinos, pescado e aves), fabricagdo de racado, desinfetante, tintas, biodiesel, agua
mineral, bebidas (refrigerantes e isotdnicos), confecgbes, industrializacdo do couro,
industrializagdo da madeira, condimentos, minérios, equipamentos industriais para usinas
(turbinas), fabricagcéo de éalcool, pecas para bicicletas e motos, entre outros.
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CONSIDERACOES FINAIS

A politica fiscal, no seu instrumento de tributagdo também pode auxiliar na melhoria
da distribuicdo de renda no pais, principalmente para a populagéo que se encontra abaixo
da linha da pobreza.

As politicas econémicas, quando focadas nos principios de equidade e de justica
social, podem produzir um amplo alcance, inclusive tornarem-se instrumentos valiosos de
redistribuicdo de renda, reduzindo, por esta via, os niveis de miséria e pobreza no pais.

Na tributagcéo incidente sobre o consumo, a classe mais pobre da populagéo é a mais
atingida, uma vez que o peso de seus gastos com alimentacao é elevado em comparagao
com a sua renda.

As diferentes formas de beneficios e incentivos fiscais em sua esséncia, sédo
instrumentos relevantes de politica publica no mundo inteiro para a promoc¢édo do
desenvolvimento econdémico e social, e conforme ficou evidenciado neste estudo, o
agronegocio rondoniense vem usufruindo de uma série de desoneragdes tributarias.
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RESUMO: O objetivo da pesquisa consistiu em
examinar as pesquisas internacionais sobre
sustentabilidade e energia renovavel, publicadas
nos 10 principais journals de contabildade no
periodo de 2011 a 2016, tendo sido localizados
106 artigos. Os resultados mostram que artigos
tratando do tema sustentabilidade e energia
renovavel vem sendo pouco difundidos nesses
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journals, uma vez que dos 106 artigos, apenas
3 tem como enfoque a energia renovavel.
Observou-se que os temas de maior interesse
dos pesquisadores tratavam acerca de
dinadmicas de investimentos e eficiéncia. Conclui-
se que deveriam ser desenvolvidos mais estudos
relacionados com a energia renovavel, tendo em
vista a importancia e atualidade do tema.
PALAVRAS-CHAVE: Sustentabilidade; Energia
renovavel; Contabilidade.

SUSTAINABILITY AND RENEWABLE
ENERGY: A SYSTEMATIC REVIEW OF
INTERNATIONAL STUDIES PUBLISHED
IN THE JOURNALS OF ACCOUNTING
WITH HIGHER IMPACT FACTOR

ABSTRACT: The objective of the study was to
examine international researches on sustainability
and renewable energy, published in the top 10
accounting journals in the period between 2011
and 2016, with 106 articles having been found.
The results show that articles dealing with the
topic of sustainability and renewable energy are
not widely spread in these journals, since out
of the 106 articles, only 3 focus on renewable
energy. It was observed that the subjects of major
interest of the researchers were the dynamics
of investments and efficiency. It is concluded
that further studies related to renewable energy
should be developed, considering the importance
and timeliness of the theme.

KEYWORDS: Sustainability; Renewable energy;
Accounting.
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11 INTRODUGAO

A preservagdo ambiental € um tema em evidéncia, tendo em vista a degradacéo
ambiental, o aquecimento global, as constantes mudancgas climaticas, a degradagéo da
agua, entre outros fatores. A sociedade, de uma forma geral, esta preocupada com estas
questdes, e vem aumentando as cobrancas no que se refere a necessidade de aproveitar
melhor os materiais ou mesmo recicla-los, além de selecionar melhor os produtos e
minimizar o consumo. Com isto exige-se das organizacdes que seja reduzido o impacto
causado ao meio ambiente por suas atividades, pois colocam em risco o futuro do planeta
e das espécies (RAUPP; CORREIA; FEY, 2009).

Além disso, ha pressdo também por parte dos investidores e acionistas, tendo
em vista que estdo interessados em desempenho econdémico e ambiental positivos das
organizagdes, uma vez que associam desempenho ambiental ruim a um risco mais elevado
do negocio, valendo o mesmo para instituicdes educacionais, religiosas e associagbes
comercias que comecgaram a institucionalizar as demandas ambientais. Além das pressfes
regulatérias e sociais, as cobrangas também estdo sendo impostas as empresas por
clientes, fornecedores, bancos, acionistas, concorrentes, entre outros. Assim, as boas
praticas ambientais tém se tornado uma questdo ndo somente ambiental, mas sobretudo
uma questao de estratégica competitiva (SOUZA, 2002).

Nesse contexto, a gestdo ambiental tornou-se essencial e vem se constituindo em
uma variavel estratégica precisando, portanto, de um tratamento especifico. Cabem as
organizagdes reduzirem a quantidade de residuos poluentes ou elimina-los, manterem com
0 menor custo possivel um controle eficaz de gerenciamento ambiental e maximizarem a
produtividade, minimizando, assim, os impactos ao meio ambiente (RIBEIRO, 1998).

A partir da assinatura do Protocolo de Quioto (1997), que se originou da preocupagéo
com as mudangas do clima e o empenho para a diminuigdo de emissdes de Gases de Efeito
Estufa (GEE), iniciou-se a busca em diversos paises por alternativas que conseguissem
preencher as necessidades econémicas, porém gerando menos impactos ambientais. Isso
fez com que o investimento em fontes de energia renovavel se transformasse em uma das
iniciativas crescente e mais populares adotadas atualmente (SIMAS; PACCA, 2013).

A questdo ambiental vem sendo tratada e pesquisada por diferentes autores, nos
Ultimos anos (GALLON et al., 2008). Entretanto, a medida em que uma area comeca a
se desenvolver e se consolidar existe a necessidade de pesquisas que auxiliem na
compreensao de qual estagio de desenvolvimento se encontram. Estudos que revisam
a literatura existente sobre o tema séao importantes para observar o estagio alcancado
(MARTINS; SILVA, 2005). Com base neste contexto, surgiram diversas duvidas sobre a
contabilidade ambiental: Qual a evolugéo dos estudos realizados sobre sustentabilidade e
a energia renovavel no mundo? Quais os temas de maior interesse dos pesquisadores nos

principais Journals de contabilidade?
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Com o interesse em conhecer a repercussdo da situagcdo exposta no ambito
académico, estabeleceu-se a seguinte questao que norteia esta pesquisa: De que forma a
sustentabilidade e a energia renovavel estdo sendo abordadas em pesquisas internacionais
publicadas nos principais journals de contabilidade? Desse modo, o objetivo do estudo
€ examinar as pesquisas internacionais sobre sustentabilidade e energia renovavel
publicadas nos principais journals de contabilidade.

Justifica-se a realizacdo dessa pesquisa, na medida em que o mapeamento
de trabalhos académicos publicados referente a essa tematica permite uma melhor
compreensdo de como as empresas e a academia estdo tratando as questdes a ela
relacionadas (GRZEBIELUCKAS; CAMPOS, 2012). A revisdo sistematica dos estudos
tende a oferecer melhores oportunidades para o aumento da compreenséao sobre o tema
e a discussao oferece sugestdes especificas para pesquisas futuras. Além disso, segundo
Souza e Ribeiro (2013) sdo encontradas no Brasil poucas pesquisas relacionadas com o
tema sustentabilidade ambiental.

2| REFERENCIAL TEORICO

Para auxiliar no embasamento da pesquisa, no referencial teérico abordam-
se trés topicos. Inicialmente sdo abordados conceitos e aspectos relacionados com a
sustentabilidade e, em seguida com a gestdo ambiental. Apds, apresenta-se um topico
referente a energia renovavel e, por fim, apresentam-se resultados de estudos relacionados
com a tematica.

2.1 Sustentabilidade

Mathews (1997) referia que o publico de forma geral, além de administradores,
midia, politicos, tém voltado a sua aten¢do ao meio ambiente e aos problemas sociais, que
podem ser tratados por meio de identificagdo, medicdo e avaliagéo da interagéo entre o
meio ambiente e a empresa.

O conceito de sustentabilidade abrange vérias partes interessadas: empresas,
governo, sociedade e individuos. No desenvolvimento sustentavel as organizagbes
devem necessariamente ter o compromisso de melhorar sua forma de atuagéo visando
reduzir os impactos sociais e ambientais e ao mesmo tempo tentar conseguir se manter
economicamente (BARBIERI et al. 2010; CAMPOS; RAMOS, 2014).

Na mesma linha Jo&o, Serralvo e Cardoso (2011) afirmam que a sustentabilidade
corresponde a maneira como sao realizados os neg6cios das empresas, incluindo seus
processos produtivos, relacionamentos com stakeholders, divulgagcdes e compromissos
publicos.

Ha um grau de comprometimento maior dos empresarios e dos administradores
na busca de solugbes adequadas para os problemas relacionados ao meio ambiente,
de tal forma que as questdes ambientais tém se tornado mais relevantes. Souza (2002)
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constata que tém havido uma evolucao nas estratégias de a¢des e de decisGes em direcéo
a incorporagdo de pardmetros ambientais nas organiza¢des. A discussdo com relagcéo
a questdo ambiental tem trazido uma nova visdo ao conceito de gestdo ambiental das
empresas, direcionando-as a uma maior responsabilidade com relagdo a diversidade dos
recursos naturais que sao utilizados (PASSOS; CAMARA, 2003). O tépico a seguir aborda
sobre a finalidade da gestao ambiental e seus beneficios.

2.1.1 Gestao Ambiental

Agestdoambiental consiste naorganizagéo, planejamento e naorientagdo daempresa
no alcance de metas ambientais especificas. Trata-se de um compromisso corporativo,
uma vez que as decisdes estdo atreladas a niveis mais elevados de administracéo. Dessa
forma, a gestdo ambiental pode se tornar um instrumento fundamental para a relagéo das
empresas com o publico em geral (NILSSON, 1998).

Existem inumeros beneficios da gestdo ambiental para as empresas. North (1992)
salienta que pode haver beneficios tanto de ordem econémica, quanto estratégica. No
que se refere a ordem econémica, pode haver economia de custos no processo como, por
exemplo, a redugdo de consumo de materiais, energia, agua ou outros insumos, reducéo
de multas por poluicéo, reciclagem e aproveitamento dos residuos, bem como aumento
no rendimento do processo € um incremento nas receitas da organizagdo. Quanto aos
beneficios estratégicos, o autor menciona a melhoria da imagem perante a sociedade,
aumento da produtividade, melhoria das relagdes de trabalho, melhoria das relagdes com
a comunidade, com 6rgaos governamentais, entre outros.

Nessa perspectiva, a gestdo ambiental consiste em uma area de conhecimento
na qual tem sido observado continuo desenvolvimento nas duas Ultimas décadas. Além
disso, é uma poderosa ferramenta de gestdo de imagem, de exceléncia e de qualidade
para uma empresa. Ou seja, a gestdo ambiental ndo somente sustenta parte da sua
responsabilidade perante a sociedade, mas sobretudo é fator decisivo de competitividade
(PASSOS; CAMARA, 2003).

2.2 Energia Renovavel

Goldemberg e Lucon (2007) mencionam que os modelos atuais de geragdo e consumo
de energia sdo baseados nas fontes fosseis (petréleo, gas natural e carvdo) gerando
emissdes de poluentes locais, gases de efeito estufa e colocam em risco o suprimento
de energia a longo prazo no planeta. E preciso mudar esses modelos, incentivando as
energias renovaveis como a biomassa tradicional, hidraulica, biomassa moderna, solar,
eolica etc.

O Brasil é um pais que possui uma potente base hidraulica em sua central elétrica.

Porém, o incentivo a outras fontes de energias renovaveis consideradas “modernas” é
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ainda embrionario, se comparado a média mundial. Muitas destas fontes modernas de
energia renovaveis ndo estdo localizadas em paises desenvolvidos, impulsionando
motivos favoraveis a substituicdo gradativa das fontes de energia fésseis nos paises
subdesenvolvidos. O governo federal criou a Lei n. 10.438/2002 que originou o Programa
de Incentivo a Fontes Alternativas de Eletricidade (PROINFA) com o foco de estimular a
geracéo de eletricidade por fontes eélicas, de biomassa (como bagacgo de cana e gas de
aterro) e pequenas centrais hidrelétricas (PCH). O programa contribuiu para fomentar o
desenvolvimento do mercado de energia edlica no Brasil. (GOLDEMBERG; LUCON, 2007;
NASCIMENTO, 2012; SIMAS; PACCA, 2013).

Na pesquisa de Ribeiro, Corréa e Pierot (2012) os autores constataram que em 2012
na United Nations Framework Convention on Climate Change (UNFCCC), 2.878 projetos
tinham sido registrados no mundo. Destes projetos submetidos na UNFCCC, 57 eram
oriundos da Africa; 2.299 da Asia e do Pacifico; 13 da Europa Oriental e 509 da América
Latina e do Caribe. Naquela ocasido o setor que tinha mais registros de Mecanismo
de Desenvolvimento Limpo (MDL) era a indUstria de energia (fontes renovaveis e nao
renovaveis) com 2.217 projetos. Esta situagdo confirmou que as indUstrias de energia em
seu processo produtivo emitem um excesso de GEEs, mas buscam através de projetos
solugdes para fabricacdo e consumo de energia limpa.

2.3 Estudos Relacionados

Schubert e Lang (2005) produziram um estudo econométrico/cienciométrico a partir
de duas grandes bases de dados bibliograficas multidisciplinares (Science Citation Index e
the Social Science Citation Index) com o fim especifico de verificar os artigos publicados no
periodo de 1987 a 2001, que referenciaram o relatorio “Nosso Futuro Comum”. Os autores
analisaram 2.434 artigos de 79 paises diferentes. Com base no uso da estatistica descritiva
de frequéncia, foram encontradas as tendéncias e os padrdes revelados pela andlise
bibliométrica/cienciométrica na literatura. De acordo com o resultado da pesquisa a palavra
“sustentabilidade” tornou-se o termo dominante do campo, e as questdes operacionais
como gestao, tecnologia e urbanizagéo se encontraram na vanguarda de interesse.

Gallon et al. (2008), por meio de um estudo bibliométrico realizado no periodo
compreendido de 2000 a 2006 contemplando 165 artigos, tragcaram um panorama
da producdo cientifica sobre a tematica ambiental em Administragdo e identificaram
categorias, métodos, autores mais prolificos, bem como mapearam as fontes utilizadas. Os
artigos foram coletados em anais do Encontro da Associacdao Nacional de Pés-Graduagao
e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD) e em periddicos relevantes. Os resultados
mostraram algumas tendéncias e perspectivas. Observaram que a principal tematica é
sustentabilidade ambiental e que ha o predominio de pesquisas qualitativas. Além disso,
1.711 fontes de referéncia foram utilizadas, entretanto ha o uso muito grande de livros.

Machado, Nascimento e Murcia (2009) tiveram como objetivo descrever a produgao
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cientifica no Brasil relacionada com a area de contabilidade social e ambiental, como
abordagens teéricas, tematicas e modelagem de redes de autorias. Examinaram 80 artigos
apresentados entre 2004 e 2008 no EnANAPAD, no Congresso USP e no Congresso
Anpcont. Os resultados evidenciam que a média de cita¢des de artigos foi de 5,27, que a
tematica mais expressiva foi disclosure social e/ou ambiental (28,75%), seguido de area
ambiental (16,25%), que grande parte utiliza a pesquisa documental (52,5%) e que € quase
inexistente o uso de uma teoria de base.

Freitas et al. (2012) analisaram a producao cientifica nas revistas de instituicdes
que possuem Doutorado em Ciéncias Contabeis. Os autores encontraram 575 artigos dos
quais buscaram identificar aqueles relacionados com contabilidade ambiental, verificando
as variaveis e referéncias utilizadas, os temas relevantes, bem como as suas contribuicoes.
Os resultados mostram que 4% dos artigos publicados tratavam de contabilidade ambiental,
mais propriamente, de aplicabilidade da contabilidade ambiental e evidenciacdo ambiental,
possuiam dois ou mais autores, tinham como principal referéncia publicacdes em peridédicos
€ que a maioria das pesquisas foi efetuada por meio survey. Por fim, os autores observaram
que ha poucas publicagbes sobre o tema e que muitos ainda desconhecem os beneficios
das informacgdes relacionadas com a contabilidade ambiental.

Em relagéo a estudos sobre sustentabilidade ambiental, Souza e Ribeiro (2013)
elaboraram uma pesquisa usando a metodologia da meta-analise, com o objetivo de
investigar o perfil das pesquisas e a evolugdo do tema sustentabilidade ambiental nos
artigos publicados em peri6dicos nacionais classificados no sistema WebQualis da CAPES
na area de Administracéo nos estratos A1 a B2, no periodo de 1992 a 2011. Foi realizada
a leitura de 7.368 titulos dos artigos das 20 revistas investigadas e foram encontrados 396
estudos que tratavam do tema para a realizacdo da analise. Os resultados demonstraram
que ha alguns indicios que favorecem a qualidade e a consolidagdo da pesquisa em
sustentabilidade ambiental no Brasil, pois existe tendéncia de crescimento do nimero de
artigos. Porém, conforme o estudo, ainda sdo poucos os autores nacionais que desenvolvem
pesquisas relevantes sobre o tema pesquisado.

Cornelli et al. (2014) realizaram uma revisao sistematica com o objetivo de levantar
e identificar na literatura os métodos mais utilizados no tratamento de esgotos domésticos
e classifica-los segundo os critérios técnicos, econdémicos, sociais e ambientais. Para
aplicacdo do método de revisédo sistematica da literatura, foram utilizadas as bases de
dados Scielo, ASCE, BVS e Science Direct entre os anos de 2002 e 2012. Inicialmente
foram encontrados 3.934 artigos, dos quais somente 274 atendiam a todos os critérios
pré-estabelecidos pelos autores. Os resultados da pesquisa mostraram que levando
em consideragdo os critérios técnicos e de sustentabilidade, os melhores métodos de
tratamento de esgoto séo as lagoas de estabiliza¢do e os biorreatores de membrana.
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31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o seu objetivo, este estudo caracteriza-se como uma revisdo
sistematica e de cunho quantitativo quanto a analise dos dados coletados. Gomes e
Caminha (2014) argumentam que a revisdo sistematica vem sendo empregada como
método para preencher a lacuna deixada pelas revisbes narrativas.

O estudo é um levantamento das pesquisas internacionais nos 10 (dez) principais
journals de contabilidade, conforme o Scimago Journal & Country Rank (SJR). Este site
elabora um ranking internacional que serve de base para estudos bibliométricos e revisbes
sistematicas em estudos de diversas areas. O site esta disponivel no link: http://www.
scimagojr.com/journalrank.php?category=1402. No Quadro 1 constam dados do ranking
SJR dos Journals que serviram de base para esta pesquisa:

Ranking | Titulo ISSN Pais

1 Journal of Finance ISSN 15406261, 00221082 | Reino Unido
2 Review of Financial Studies ISSN 08939454, 14657368 | Reino Unido
3 Journal of Financial Economics ISSN 0304405X Holanda

4 Journal of Accounting and Economics ISSN 01654101 Holanda

5 Journal of Accounting Research ISSN 1475679X, 00218456 | Reino Unido
6 The Accounting Review ISSN 00014826 EUA

7 Journal of Financial and Quantitative Analysis | ISSN 00221090 Reino Unido
8 Contemporary Accounting Research ISSN 08239150 EUA

9 Accounting, Organizations and Society ISSN 03613682 Reino Unido
10 Journal of Risk and Uncertainty ISSN 08955646, 15730476 | Holanda
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Quadro 1 — Ranking dos Periddicos de Contabilidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Os dois principais periddicos da area contabil sédo publicados no Reino Unido, sendo
o Journal of Finance e Review of Financial Studies. O Reino Unido ainda conta com mais
trés periédicos dentre os dez. Os demais paises com periddicos classificados dentre os
dez principais sédo Holanda e Estados Unidos. Na Figura 1 a seguir, pode ser visualizado
0 esquema de pesquisa adotado, com o propoésito de responder ao problema e atender o
objetivo do estudo.

Figura 1 — Esquema de Pesquisa.



http://www.scimagojr.com/

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Partiu-se do exame do tema sustentabilidade, transitando pela gestdo ambiental
até chegar ao tema relacionado com a energia renovavel, que foi objetivo principal desta
pesquisa.

3.1 Amostra e Coleta dos Dados

Antes da selecionacgéo dos artigos adotou-se um planejamento do estudo, na qual se
estabeleceu todo o processo da revisao sistematica. Nesse estudo utilizou-se um protocolo
de pesquisa (apéndice 1) a fim de identificar quais foram os termos de busca (palavras-
chave) e quais foram os critérios de incluséao, excluséo e qualidade dos artigos. A seguir
no Quadro 2, apresenta-se a sintese das etapas do planejamento aplicado nesta revisao:

Etapas Descricdo das etapas

Identificacdo da necessidade da pesquisa/ Formulacdo da questdo de
pesquisa

Protocolo de revisdo de pesquisa (critérios de incluséo e excluséo)

Coleta dos artigos

Leitura dos resumos dos artigos

Analise dos resultados dos estudos

Interpretacdo dos dados coletados

Njo|la|h~[wW|N

Apresentacao dos resultados de pesquisa

Quadro 2 — Planejamento da revisao sistematica.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

A amostra da pesquisa consiste em todos os artigos sobre sustentabilidade e energia
renovavel publicados nos 10 principais journals de contabilidade no periodo de 2011 a
2016, tendo sido localizados 106 artigos. A busca pelos artigos foi realizada no site de cada
jornal que consta no Quadro 1. Para a coleta foram utilizadas as expressoées “sustainability’
e “renewable energy’ encontradas nos abstracts dos artigos.

A busca de artigos no Journal of Finance (ranking 1) ocorreu por meio da base
de dados Wiley OnLine Library, na qual foram encontrados 20 artigos. Entretanto, apos
realizar a busca parametrizada pelo periodo analisado e pelo Journal do Ranking, o total
encontrado foi de 7, conforme a Tabela 1. A coleta do Review of Financial Studies (ranking 2)
ocorreu em site proprio, sendo a amostra inicial de 49, ja no Journal of Financial Economics
(ranking 3), os artigos foram selecionados pela base de dados Elsevier, na qual a busca
geral resultou em 21 artigos e ap0s a especificagcdo foram encontrados 15 artigos.

A coleta de artigos no Journal of Accounting and Economics (ranking 4) ocorreu da
mesma forma que o ranking 3 (Elsevier), sendo inicialmente encontrados 12, e ap6s o filtro
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7. Quanto a coleta no Journal of Accounting Research (ranking 5) foi realizada por meio da
mesma base do ranking 1, cuja coleta resultou em 10 inicialmente e 4 na coleta especifica.
A procura de artigos no The Accounting Review (ranking 6), ocorreu por meio da base de
dados AAA Digital Library, sendo 19 preliminarmente e 2 ap6s o refinamento. No Journal
of Financial and Quantitative Analysis (ranking 7), a base utilizada foi a Cambridge Univ
Press, encontrando-se em principio 19, entretanto ap6s o refinamento somente 2 artigos
foram encontrados.

Para localizar os artigos no Contemporary Accounting Research (ranking 8)
foi utilizada a base de dados Wiley Online Library, sendo descobertos 20 artigos e
5 posteriormente. A base de dados Elsevier foi utilizada no rastreio dos artigos do
Accounting, Organizations and Society (ranking 9), na qual inicialmente foram 10 artigos
e posteriormente 15. O Journal of Risk and Uncertainty (ranking 10) foi excluido, uma vez
que nao apresentou artigo publicado sobre o tema investigado. Desse modo, na Tabela 1 &
apresentada a amostra ap6s o refinamento da pesquisa, evidenciando o ranking, o titulo e
a quantidade de artigos selecionados nos journals.

Ranking Titulo Quantidade de artigos Percentual
1 Journal of Finance 7 6,60%
2 Review of Financial Studies 49 46,23%
3 Journal of Financial Economics 15 14,15%
4 Journal of Accounting and Economics 7 6,60%
5 Journal of Accounting Research 4 3,77%
6 The Accounting Review 2 1,89%
7 Journa{ of Financial and Quantitative >

Analysis 1,89%
8 Contemporary Accounting Research 15 14,15%
9 Accounting, Organizations and Society 5 4,72%
TOTAL 106 100%

Tabela 1 — Amostra de artigos da pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A maior quantidade de artigos encontra-se publicada no Review of Financial Studies,
com 49 artigos, seguido do Journal of Financial Economics e Contemporary Accounting
Reserch, ambos com 15 artigos. Os achados deste estudo foram analisados e tabulados
em planilhas do software Excel e contou com o auxilio da ferramenta AredeEduca para
encontrar a frequéncia das palavras mais usadas nos artigos investigados.

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para atingir o objetivo do estudo de examinar as pesquisas internacionais sobre
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sustentabilidade e energia renovavel publicadas nos principais journals de contabilidade
no periodo de 2011 a 2016, procurou-se verificar a evolugdo do tema, as principais
metodologias, 0s principais autores, os artigos mais citados, os temas mais investigados,
bem como identificar os estudos focados em sustentabilidade e energia renovavel. Dessa

forma, na Tabela 2 constam os artigos publicados, por ano, em cada Journal.

Journal 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Total %
The Journal of Finance 1 0 2 3 1 0 7 6,60
Review of Financial Studies 6 7 7 6 15 8 49 46,23
Journal of Financial Economics 1 1 4 2 3 4 15 14,15
Journal  of Accounting and

Economics 0 1 1 2 1 2 7 6,60
Journal of Accounting Research 0 1 2 1 0 0 4 3,77
The Accounting Review 0 0 0 1 0 1 2 1,89
Journal  of  Financial — and

Quantitative Analysis 1 B 0 1 B B 2 1,89
Contemporary Accounting

Research 4 1 2 2 3 3 15 14,15
Accounting, Organizations and

Society 0 1 1 2 1 0 5 4,72
Total 13 12 19 20 24 18 106 100

Tabela 2 — Publicagdes de artigos da amostra por ano.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Como se observa na Tabela 2, o ano de 2015 foi o que mais teve publicagdes, com
um total de 24 artigos, seguido do ano de 2014 com 20. O ano de 2012 foi 0 que teve menos
publicagbes, com 12 artigos publicados, seguido do ano de 2011, com 13.

Pelos dados apresentados, pode se considerar que ha um crescente interesse
dos pesquisadores sobre o tema, uma vez que a partir de 2012 houve um aumento das
publicacbes nesses importantes journals, com exceg¢édo do ano de 2016. Nesse particular,
cabe registrar que se trata do ano em que a pesquisa foi efetuada (outubro/2016), e, portanto,
novas publicagdes podem ter ocorrido. Na Tabela 3 s&o apresentados os principais temas
encontrados na busca sistematica e a quantidade de artigos correspondentes.

Temas Quant. | Temas Quant.
Dindmicas de investimentos 16 Mercado de acdes 4
Eficiéncia 15 Politica de dividendos 4
Desempenho 10 Qualidade da auditoria 3
Relatérios financeiros e sociais publicados 9 Sustentabilidade 3
Riscos 8 Fric¢oes financeiras 2
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Tributagao 7 Governanca corporativa 2
Responsabilidade social corporativa 6 Retorno de agées 2
Custos para as empresas 5 Descobertas de pesquisas 1
Liquidez e fluxo de caixa 4 Desperdicio de recursos 1
Alavancagem 4 TOTAL 106

Tabela 3 - Temas mais recorrentes nos Journals.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Os dados apresentados na Tabela 3 revelam que o maior interesse dos pesquisadores
se concentra em temas como a forma com que sao realizados os investimentos, ou seja,
a dinamica de investimentos com 16 artigos publicados. O segundo tema de interesse &
com relacdo a eficiéncia, seguido de desempenho e dos relatérios financeiros e sociais
publicados. Observa-se também apenas um estudo sobre descobertas de pesquisas e um
sobre desperdicio de recursos, revelando desinteresse dos pesquisadores em relagdo a
esses temas.

Um ponto fundamental a se destacar, refere-se ao fato de que especificamente
o tema sustentabilidade que foi objeto de pesquisa, estd somente em trés dos artigos
publicados, revelando que ainda é preciso avangar nas pesquisas relacionadas com essa
tematica para que as pesquisas decorrentes possam ser publicadas em journals de ponta.
Outra observagéo se refere ao fato de nos 106 artigos publicados foram tratados 19 temas
diferentes. Na Tabela 4 constam os temas mais recorrentes publicados por journal:

Ranking do Journals 1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° 9° Total
Dindmicas de investimento 7 5 1 1 1 1 16
Eficiéncia 1 9 3 1 1 15
Desempenho 6 1 1 1 1 10
Relatérios financeiros

publicados 2 1 1 4 1

Riscos 2 6

Tributagcéo 1 1 1 4 7
Responsabilidade social

corporativa 1 1 1 1 2 6
Custos para as empresas 3 1 1 5
Alavancagem 1 1 1 1 4
Liquidez e fluxo de caixa 1 2 1 4
Mercado de ac¢des 4 4
Sustentabilidade 1 2 3
Qualidade da auditoria 1 2 3
Politica de dividendos 1 1 1 1 4
Fric¢des financeiras 2 2
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Governanca corporativa

Retorno de acdes

Desperdicio de recursos 1 1
Descobertas de pesquisas 1 1
Total 7 49 15 7 4 2 2 15 5 106
% 6,60 | 46,23 | 14,15 | 6,60 | 3,77 | 1,89 | 1,89 | 14,15 | 4,72 | 100

Tabela 4 - Temas mais recorrentes por journal.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Nos dados expostos na Tabela 4 pode-se observar que alguns temas sédo mais

recorrentes em alguns journals. Por exemplo, o tema que se destacou no Review of
Financial Studies (2°) foi eficiéncia com 9 artigos publicados, seguido de dinamica de
investimento com 6. Dos 15 artigos publicados no Journal of Financial Economics (3° do
Ranking), 5 se referem ao tema dindmicas de investimento. Com relagcdo ao Contemporary
Accounting Research (8° no Ranking), tem-se o destaque de 4 artigos referentes a riscos e
4 relacionados ao tema relatorios financeiros publicados.

Os artigos com maior numero de citagdes, considerando aqueles que possuem mais

de 200 citagdes conforme o Google Académico, sdo apresentados no Quadro 3.

Citagoes Titulo Autor Journal Ano
What You Sell Is What Giannetti, Review of
319 You Lend? Explaining Burkart e Financial 2011
Trade Credit Contracts Ellingsen Studies
Review of
ooy | Bond Sy and Encess | Greenuocte | Fancial | 2014
Y Studies
Journal of
A review of archival DeFond e Accounting
267 auditing research Zhang and 2014
Economics
Capital Financing ,
Improve Efficiency in Chemmanur, | Review of
267 . . Krishnan e Financial 2011
Private Firms? A Look Nand Studies
Beneath the Surface Y
Dichey, Journal of
251 Earnings quality: Graham, Accounting 2013
Evidence from the field Harvey e and
Rajgopal Economics
Sovereign Default, Gennaiolli,
249 Domestic Banks, and Martin e 7;’;6;__‘[{;3:’;2:/ 2014
Financial Institutions Rossi
Public Pension
230 Promises: How Big Are Novy-Marx e | The Journal 2011
They and What Are They Rauh of Finance
Worth?
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Flow Toxicity and
Liquidity in a High-
frequency World

Easley, Prado
e O’Hara

Review of
Financial
Studies

2012

Quadro 3 — Artigos mais relevantes da amostra.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Verifica-se que o artigo mais citado possui 319 citagées no Google académico e foi

publicado no Journal Review of Financial Studies (2° no ranking), no ano de 2011. Outros

trés artigos possuem 267 publicagbes cada um, o que mostra a relevancia destes estudos.

Relacionados com o tema sustentabilidade foram

identificados os artigos

apresentados no Quadro 4, além dos 3 artigos ja selecionados como tema principal

mencionados na Tabela 3.

Titulo Autor Journal Ano Tema
Production Flexibility, Product Reinartz e Review of
Markets, and Capital Structure ; ) . . 2016 | Alavancagem
Decisions Schmid Financial Studies
. . .| Dewally, Review of
ggﬁmgﬁmﬁﬁﬂzﬁiﬁts n Ederington e Financial 2013 | Eficiéncia
y Fernando Studies
. Review of
Sovereign Debt, Government . ; . .
Myopia, and the Financial Sector Acharya e Rajan | Financial 2013 | Sustentabilidade
Studies
The Role of Bank Reputation in Bushman e Journal of
“Certifying” Future Performance . _ -
Implications ~ of  Borrowers’ XAV(l)tt;rrlrk]):;g gggzg’;ggg 2012 | Desempenho
Accounting
The Case of Sustainability Contemporary - . .
Assurance: Constructing a New | O’Dwyer Accounting 2011 lel)?it(;o;ljo()ss financeiros
Assurance Service Research P
Differences in Auditors’
Materiality Assessments When | Moroney e Contempora/y Relatérios financeiros
. . : Accounting 2016 :
Auditing Financial Statements | Trotman publicados
L Research
and Sustainability Reports
Reuvisiting the Relevance
. Contemporary
and Reliability of Non-GAAP | Antunes e .
Reporting: The Case of the | Magnan /,‘gecsz;rghn ting | 2011 Desempenho
Income Trusts
Does Corporate Tax Donohoe e Contemporary
Aggressiveness Influence Audit Knechel Accounting| 2014 | Tributacéo
Pricing? Research
Organized hypocrisy, | Cho, Laine, Accounting,
organizational fagades, and | Roberts e Organizations | 2015 | Sustentabilidade
sustainability reporting Rodrigue and Society
Governmentality in accounting .
AT Accounting,
and accountability: A case study Spence e Rinaldi | Organizations | 2014 | Sustentabilidade

of embedding sustainability in a
supply chain

and Society

Quadro 4 — Artigos mais relacionados com sustentabilidade.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Além dos trés artigos especificos sobre sustentabilidade, foram localizados artigos
relacionados com tema porém focados em desempenho (2 artigos) e relatérios financeiros
publicados (2 artigos).

Com base nos abstracts dos dez artigos mais relacionados com o tema
sustentabilidade, identificou-se as palavras que apareciam com maior frequéncia (200
palavras mais utilizadas), as quais sao apresentadas na Figura 2 “Nuvem de palavras”,
elaborada com o auxilio da ferramenta AredeEduca.

external e 0 's,g’ propose material
S DS, gy, oy %0’ default
& & fee q’a 06:‘9 e,’b frame
S = 2 o T
PSS = - L@ TN %, %
A ~J \\ %
-3 §c§. - = — X \ \ S 7 _
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e, &
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Figura 2 — Nuvem de Palavras.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Conforme se observa na Figura 2, ha um destaque para a palavra sustentability,
como esperado, seguida das palavras financial, assurance, audit e accounting.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do estudo consistiu em examinar os artigos internacionais sobre
sustentabilidade e energiarenovavel, publicados nos dez principais journalsde contabilidade,
conforme ranking da Scimago Journal & Country Rank (SJR), cobrindo o periodo de 2011 a
2016. Foram identificados 106 artigos, que compuseram a amostra do estudo.

Os resultados revelam que o artigo mais citado possui 319 citacdes no Google
Académico; que o ano de 2015 foi 0 que apresentou a maior quantidade de publicagbes com
um total de 24 artigos; e que se pode observar um aumento no interesse dos pesquisadores
em relacdo ao tema, uma vez que a partir de 2012 houve um aumento na quantidade de
artigos publicados nos journals.

Os resultados também revelam que o tema sustentabilidade e energia renovavel
vem sendo pouco difundido nos journals, uma vez que dos 106 artigos analisados, apenas

3 tem como enfoque especifico a energia renovavel, enquanto os temas de maior interesse
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dos pesquisadores foram sobre dinamicas de investimentos e eficiéncia. E possivel que
a tematica esteja despertando um maior interesse dos pesquisadores, cujos resultados
de suas pesquisas tém sido publicados em journals diferentes daqueles utilizados nesse
estudo.

Com isto foi possivel atingir o objetivo proposto de analisar as pesquisas
internacionais sobre sustentabilidade e energia renovéavel publicadas nos melhores Journals
de contabilidade no periodo de 2011 a 2016. Respondendo a principal questdo que norteia
este estudo, observa-se que o tema sustentabilidade e energia renovavel vem sendo pouco
investido pelos melhores Journals, uma vez que dos 106 artigos analisados, apenas 3
tem como enfoque a energia renovavel. Além disso, observou-se que os temas de maior
interesse dos pesquisadores foram sobre dindmicas de investimentos e eficiéncia. Desta
forma, a estudos sobre contabilidade ambiental poderiam ser mais focados em energia
renovavel, tendo em vista a importancia e atualidade do tema.

Por fim, considera-se que esta pesquisa contribui para mapear e examinar quais séo
os artigos académicos publicados nos principais journals de contabilidade no periodo de
2011 a 2016, relacionados com sustentabilidade e energia renovavel, de modo a permitir
uma melhor compreensdo de como as empresas estéo tratando estas questdes e qual o
interesse dos pesquisadores em examina-las, o que € possivel aferir mediante a publicagdo
de seus estudos em periodicos da area.

Como limitagbes do estudo podem ser mencionados o tamanho da amostra, a
escolha das palavras-chave e o periodo analisado, elementos que podem ser levados
em consideragdo em futuros estudos, bem como podem ser adotados outros enfoques a

tematica examinada.
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RESUMO: Os modelos de producgéo utilizados
pelo homem ao longo do século vinte tornaram-
se um risco ao nosso bem estar. Neste contexto
aparece um novo conceito de produgdo
sustentavel cujo objetivo principal é possibilitar
a utilizacdo de recursos de forma permitir que
as futuras geragdes possam usufruir destes
recursos. Neste novo ambiente de negbcios e
modelo de producéo as tecnologias que impactem
de forma menos negativa ou até de forma positiva
0 meio ambiente, deverdo prevalecer sobre as
demais. No tocante a geracdo de energia uma
das tecnologias que despontam no século 21 é a
geracao de energia elétrica por meio das Células
a Combustivel, especialmente as células do tipo
de membranas trocadoras de protons (PEMFC).
Neste trabalho revisitamos a literatura das células
tipo PEMFC, as caracteristicas estruturais de
seus nanocatalisadores e as técnicas de andlise
utilizadas na literatura. Dentre as técnicas
mais utilizadas estdo: difracdo de raios-X
(DRX), espectroscopia no infravermelho (IV),
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espectroscopia foto-eletronica de raios-X (XPS),
microscopia eletronica de transmissdo de alta
resolucdo (HRTEM), microscopia eletrénica de
varredura (MEV) e energia dispersiva de raios-X
(EDX). Ap6s a contextualizagdo das estruturas
cataliticas mais provaveis e as mais ativas,
descrevemos a sintese destes nanocatalisadores
por meio do método do coloide, as técnicas
utiizadas e os resultados de caracterizagdo
obtidos para os sistemas eletrocataliticos
binarios, ternarios e quaternarios sintetizados.
Em funcéo das anadlises efetuadas pudemos
identificar os sistemas binarios e ternarios como
mais efetivos para eletrocatalise das células tipo
PEMFC, ao passo que os sistemas quaternarios
sintetizados apresentaram segregacéo
formando “clusters” prejudiciais ao efeito
catalitico, sendo estes sistemas sintetizados
descartados temporariamente. A produgéo
de nanocatalisadores quaternarios pode ser
interessante do ponto de vista tecnolédgico, mas,
0 problema de segregacédo durante a sintese do
catalisador deve ser revisto e aprimorado.

PALAVRAS-CHAVE: nanocatalisadores,

caracterizagéo estrutural, células a combustivel.

STRUCTURAL CHARACTERIZATION OF
NANOCATALYST FOR FUEL CELLS

ABSTRACT: Production models used by man
throughout the twentieth century became a risk
to our well-being. In this context, a new concept
of sustainable production appears, whose main
objective is to enable the use of resources so that
future generations can enjoy these resources. In
this new business environment and production
model, technologies that impact less negatively
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or even positively on the environment should prevail over others. With regard to energy
generation, one of the technologies that emerges in the 21st century is the generation of
electrical energy through Fuel Cells, especially the type of proton exchange membranes
(PEMFC). In this work we revisited the literature of PEMFC, the structural characteristics
of their nanocatalysts and the analysis techniques used in the literature. Among the most
used techniques are: X-ray diffraction (XRD), infrared (IR) spectroscopy, X-ray photo-electron
spectroscopy (XPS), high resolution transmission electron microscopy (HRTEM), scanning
electron microscopy (SEM) and X-ray energy dispersive (EDX). After contextualizing the most
likely and most active catalytic structures, we describe the synthesis of these nanocatalysts
using the colloid method, the techniques used and the characterization results obtained
for the synthesized binary, ternary and quaternary electrocatalytic systems. Due to the
analyzes performed, we were able to identify binary and ternary systems as more effective for
electrocatalysis of PEMFC, while the synthesized quaternary systems presented segregation
forming “clusters” harmful to the catalytic effect, these synthesized systems being temporarily
discarded. The production of quaternary nanocatalysts can be interesting from a technological
point of view, but the segregation problem during catalyst synthesis must be reviewed and
improved.

KEYWORDS: nanocatalysts, structural characterization, fuel cells.

11 INTRODUGAO

Os modelos de produgédo advindos da revolugdo industrial tornaram-se um risco
ao nosso meio de vida e bem-estar. A degradacdo ambiental do planeta e a poluicdo
atmosférica causam problemas graves ao nosso meio de vida e ndo mais garantem a o
futuro da humanidade. Um novo ambiente de nego6cios comeca a se fortalecer a partir
dos meados dos anos 2000 e as empresas antes poluidoras em sua esséncia tornam-se
preocupadas com o meio ambiente, a sociedade e a governanca (Enviromental, Social and
Governance — ESG). A partir desta nova visdo de ambiente de neg6cios as tecnologias de
alto impacto ambiental tendem a desaparecer e serem substituidas por tecnologias mais
amigas do meio ambiente. Neste novo contexto, a produgéo sustentavel e a preocupacgéo
com o meio ambiente tornam-se essenciais para que as empresas possam se tornar
sustentaveis ao longo dos tempos.

O conceito de mobilidade sustentavel evidenciou a necessidade de novas tecnologias
amigas do meio ambiente, dentre as quais 0s carros movidos a hidrogénio que se utilizam
da tecnologia de células a combustivel (fuel cell) surgem como uma opg¢éo para redugcéo
das emissfes dos gases de efeito estufa. Neste trabalho abordou-se a caracterizagéo
estrutural dos nanocatalisadores utilizados em Células a Combustivel (CaC) tipo Proton
Exchange Membrane Fuel Cell (PEMFC). Identificamos as estruturas mais prevalentes nos
catalisadores e as técnicas para sua caracterizagédo (LINARDI et al., 2001; FRANCO, et al.,
2003b; Spinacé, et al., 2004).
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21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

As células a combustivel sédo geradores eletroquimicos que transformam a energia
quimica em energia elétrica e geram como subprodutos a energia em forma de calor e
vapor de agua.

As reacdes eletroquimicas que ocorrem nas CaCs sdo reacdes de interfases e
ocorrem na superficie do catalisador, neste trabalho utilizaremos catalisadores a base de
platina e adicionaremos cocatalisadores para melhorarmos o desempenho eletroquimico
dos sistemas cataliticos binarios, ternarios e quaternarios.

Os catalisadores analisados neste artigo podem ser considerados um aglomerado
de particulas com tamanho médio variando entre 2,0 e 10,0 nm, compostos por ligas a base
de platina que apresentam uma estrutura cubica de face centrada, identificada através dos
difratogramas dos sistemas cataliticos.

Na Tabela 1 sédo apresentados os parametros de rede dos elementos que compdem
os catalisadores sintetizados para este trabalho.

Cubica de face centrada (CFC)
Parametros da célula | p /pm B/pm |Clpm | A/° B/°  |r/e
Platina(4) 392.42 39242 |392.42 [90.000 |90.000 |90.000
Niquel(5) 352.4 3524 | 352.4 90.000 | 90.000 | 90.000
Hexagonal compacta (HC)
Ruténio(6) 270.59 27059 |428.15  |90.000 |90.000 |120.000
Disprosio(7) 359.3 359.3 | 565.37 |90.000 |90.000 | 120.000
Térbio(8) 360.1 360.1 |569.36 | 90.000 |90.000 | 120.000
Cubica de corpo centrado (CCC)
Molibdénio(9) | 3147 |3147 [3147  |90.000 |90.000 |90.000
Trigonal
Samario(10) |s621  |3621 |2625  |90.000 [90.000 | 120.000
Ortorrémbica
Uranio(11) |285.37 | 586.95 |49548 |90.000 [ 90.000 | 90.000

Tabela 1: Parametros de rede dos catalisadores.

(TAYLOR, 1950; DAANE et al.,1954; SPEDDING, DAANE, HERRMANN, 1956; ROSS,
HUMEROTHERY, 1963; BARRETT, MUELLER, HITTERMAN, 1963; HARRIS, RAYNOR, 1969;
FINKEL, PALATNIK, KOVTUN, 1971).

2.1 Cristalitos

Os catalisadores utilizados em células a combustivel, a fim de obterem elevada
eficiéncia eletroquimica, sdo sistemas cataliticos altamente dispersos, com tamanho médio
de cristalito da ordem de alguns nanémetros. A sua forma é determinada, principalmente,
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pela contribuicdo da energia livre para a energia total, ha dois caminhos nos quais a energia
de superficie pode ser reduzida para um cristal de relagdo massa/volume fixa: minimizar a
area da superficie do cristalito ou expor superficies de baixa energia livre, 0 que resulta na
estrutura cubo octaédrica (RADMILOVIC, GASTEIGER, ROSS Jr., 1995).

Estes sistemas altamente dispersos necessitam de um suporte que seja condutor
eletrénico, permeado por um condutor iGnico possibilitando a ocorréncia das reacgbes
eletroquimicas na interfase dos sistemas cataliticos. Dentre os diversos métodos de
preparacdo de nanocatalisadores para as células a combustivel optou-se pelo negro de

fumo.

2.2 Técnicas de caracterizacao estrutural dos nanocatalisadores

Os sistemas nanocataliticos sintetizados para este trabalho foram produzidos pelo
método do coloide, desenvolvido por Bénnemman (SCHMIDT, et. al., 1998) e modificado
por Fischer et. al, (1999). A carga catalitica de cada sistema foi determinada pela técnica
de fluorescéncia de raios-X (XFA).

A estrutura dos catalisadores foi investigada através das técnicas de difragéo de
raios-X (DRX), para se verificar a estrutura cristalina dos catalisadores; espectroscopia
no infravermelho (1V), utilizada para se detectar a presenga de adsorbatos na superficie
dos catalisadores; espectroscopia foto-eletrénica de raios-X (XPS), avalia a composicédo
superficial do catalisador; microscopia eletronica de transmissdo de alta resolugcéao
(HRTEM), pode-se observar o tamanho médio de cristalito, sua dispersao e a formagéo
de aglomerados prejudiciais ao desempenho eletroquimico; microscopia eletrénica de
varredura (MEV) e energia dispersiva de raios-X (EDX) identifica-se as estrutura e a
composicéo quimica do catalisador.

31 METODOLOGIA

Os catalisadores foram sintetizados pelo método do coloide desenvolvido pelo grupo
de Bonnemman e colaboradores, (SCHMIDT, T. J.; et. al., 1998), modificado por Fischer
et. al. (1999). Este processo consiste na preparagédo de um sistema coloidal em atmosfera
seca de nitrogénio e posterior impregnagéo no suporte (negro de fumo).

As medidas de espectroscopia no infravermelho foram obtidas por meio de um
espectrometro Nicolet NEXUS 670 Spectrometer na regido de 4000 a 1000 cm™. As
amostras foram preparadas através de uma suspenséo em CCI, e colocadas entre as
placas de CaF, (FRANCO et al., 2003c).

A composi¢do molar e a carga de metais dos catalisadores foram investigadas pela
técnica de fluorescéncia de raios-X, utilizando-se um Shimadzu, modelo EDX 900 HS.

As medidas de difragcdo de raios-X foram executadas em difratdbmetro de raios-X
STOE STADI-P, radiagdo CuK e monocromador de germénio no modo de transmissé&o.
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A velocidade de varredura foi de 0,03 graus s, sendo executadas duas varreduras
consecutivas e as intensidades somadas. Esta técnica nos permite identificar as fases
presentes, o tamanho médio de cristalito e o tipo de distribuicdo do tamanho médio de
cristalito (BORGES, 1980; VIELSTICH, LAMM, GASTEIGER, 2003; FRANCO et al.,2003a;
FRANCO et al., 2003c).

A espectroscopia fotoeletrénica de raios-X permite a andlise da composicéo
superficial de um determinado material até a profundidade de 1,0 nm, sendo utilizada
para andlise dos estados de oxidacdo dos metais catalisadores e cocatalisadores em
p6 (SCHMIDT et al., 1999; FRANCO et al., 2002; FRANCO et al., 2003a; FRANCO et
al., 2003c). As andlises foram realizadas em um PHI 5700 Multi Technique ESCA (Perkin
Elmer) com 300 W de poténcia, radiagéo Alk, e uma presséo reduzida da ordem de 3x10%
mbar na cAmara do espectrémetro e um passe de energia de 11,75 eV.

A microscopia eletrénica de alta resolucéo foi utilizada para se avaliar a estrutura
cristalina dos cristalitos, seu tamanho médio e a sua distribuicdo sobre o carvdo ativo
(VIELSTICH, LAMM, GASTEIGER, 2003; FRANCO et al., 2003a; FRANCO et al., 2003c).
As micrografias de HRTEM foram obtidas utilizando um microscopio Philips CM 20 com
aceleracao de 200kV e um catodo de tungsténio utilizado para imagens de alta-resolucéo
dos catalisadores.

Microscopia Eletrénica de Varredura (MEV) foi utilizada para se avaliar a morfologia,
porosidade e a superficie dos eletrodos produzidos através dos diferentes métodos de
fabricacdo dos MEAs (FRANCO et al., 2003c). O microscopio eletrénico de varredura
utilizado era da marca Philips,modelo XL 30, com micro-analisador EDAX acoplado ao
microscopio.

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

Aseguir, os resultados obtidos para a caracterizacdo estrutural dos nanocatalisadores
sdo apresentados e discutidos.

A composi¢do molar e a carga de metais dos catalisadores foram investigadas pela
técnica de fluorescéncia de raios-X, sendo os resultados da composicdo dos sistemas
cataliticos produzidos apresentados na Tabela 1.

As composicbes obtidas a partir da técnica do coloide e apresentadas na Tabela 2
indicam que, esta técnica, do ponto de vista da composicao foi efetiva para obteng¢éo dos
catalisadores.

Os resultados obtidos pela técnica de espectroscopia vibracional na regidao do
infravermelho indicam a presencga de impurezas ligadas as nanoparticulas do catalisador,
mostrado na Figura 1 como ponto vermelho (B). A identificacdo de impurezas adsorvidas
a superficie dos catalisadores levou a utilizagdo de um tratamento térmico em atmosfera
oxidante para a retirada das impurezas.
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Tabela 2: Composi¢céo percentual em massa dos catalisadores produzidos.

Figura 1: Espectroscopia IV do CCl, (A). Figura 2: Espectroscopia IV catalisador PtRuMo em
CCl,(B).

Apartir da analise por difragao de raios-X pode-se observar que em todos os sistemas
cataliticos sintetizados, as reflexées da Pt CFC foram identificadas e partir do pico da
reflexdo relativa a Pt (220) e avaliou-se o tamanho médio de cristalito, por meio da férmula
de Scherrer, os resultados dos tamanhos médios de cristalitos dos eletrocatalisadores sdo
apresentados na Tabela 1.

O perfil dos difratogramas dos nanocatalisadores sdo apresentados na Figuras 3
a 5, onde pode-se evidenciar a estrutura CFC da platina presente em todos os sistemas
cataliticos sintetizados neste trabalho, os binarios (PtRu, PtSm, PtDy e PiTb), ternarios
(PtRuNi, PtRuMo e PtRuDy) e quaternarios (PtRuMoDy e PtRuMoN:i).
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Figura 3: Difratogramas dos sistemas cataliticos binarios.

Figura 4: Difratogramas dos sistemas cataliticos ternarios.
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Figura 5: Difratogramas dos sistemas cataliticos quaternarios.

E importante observar que os valores obtidos para o tamanho médio de cristalito
das diferentes amostras variam entre 2,2 e 12,3 nm e estdo apresentados na Tabela 2. O
catalisador que apresentou maior atividade eletroquimica foi o catalisador de PtRuMo, com
tamanho médio de cristalito da ordem de 2,2nm.

Tabela 2: Tamanhos médios de cristalitos dos catalisadores.

Os resultados da espectroscopia fotoeletronica de raios-X permitiram a identificagdo
das formas dos elementos nos catalisadores sintetizados. A platina encontra-se na forma
de liga e de oxidos (PtO,) para todas as amostras. O ruténio pode ser identificado na
forma de Oxidos de ruténio RuO, e 6xido de ruténio hidratado RuO,.H,0. O molibdénio foi
identificado em quatro formas distintas, Mo, MoO,, MoO, e (NH),MoO,, sendo interessante
que somente no catalisador quaternario o molibdénio apresentou-se na forma metalica, o
que deve diminuir o seu efeito cocatalitico através do mecanismo bifuncional, encontrando-
se assim mais uma possivel explicacdo para a diminuicdo da atividade catalitica dos
sistemas quaternarios testados. O disprosio foi encontrado na sua forma metalica Dy e na
sua forma oxidada Dy,O,, no catalisador quaternario. Apesar de néo ter sido encontrado
niquel na superficie do catalisador pela técnica de espectroscopia fotoeletrénica de raios-X,
foi possivel a identificacdo do 6xido de niquel (ll), NiO, através dos difratogramas dos
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catalisadores ternarios a base de niquel. O samario apresenta como forma mais estavel

seu 6xido de samario (Ill) Sm_O,, o térbio apresenta duas formas estaveis o triéxido de

273

térbio (Tb,0,) e 0 6xido de térbio (IV) TbO,.

As micrografias de microscopia eletrébnica de alta resolucdo (HRTEM) séo

apresentadas nas Figuras 6 a 13.

Figura 6: Micrografia de transmissao do catalisador PtDy.

Figura 7: Micrografia de transmissao do
catalisador PtSm.

Figura 8: Micrografia de transmissdo do catalisador PtRu.

Figura 9: Micrografia de transmissao do
catalisador PtRuMo.
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Figura 10: Micrografia de transmisséo do catalisador Figura 11: Micrografia de transmisséo do catalisador
PtRuNi. PtRuNi, com o aglomerado de Ni.

Figura 12: Micrografia de transmisséo do catalisador Figura 13: Micrografia eletronica de varredura.
PtRuMoNi, com o aglomerado de Ni.

A microscopia eletrbnica de varredura foi utilizada para se avaliar a morfologia,
porosidade e a superficie dos eletrodos e o resultado é apresentado na Figura 13 (FISCHER,
JINDRA, WENDT, 1998).

Na Tabela 3 observa-se a comparagdo entre os dois métodos de mensuracao
de tamanho médio de cristalito, a diferenca entre os valores pode ser explicada pela
presenca de aglomerados nos catalisadores. Observa-se que os sistemas cataliticos que
apresentaram grandes diferencas entre os valores obtidos pelos dois métodos foram PtSm,
PtTb, PtRuMoNi e PtRuMoDy.

Tabela 3: Comparagéo entre o tamanho médio de cristalito calculado pela difragdo de raios-X e o
calculado pela microscopia eletrénica de transmissao.
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O sistema binario PtTb apresentou dois tipos de cristalitos diferentes, um com
tamanho aproximado de 2,5nm e outro, que apresenta coeréncia com o resultado obtido
por difracéo de raios-X com tamanho médio de 5,2nm.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

O método do coloide mostrou-se eficaz na preparacdo de catalisadores binarios e
ternarios, mas nos sistemas quaternarios deve-se diminuir a aglomeragédo e o tamanho
médio de cristalito para aumentar a atividade catalitica destes sistemas.

Os resultados obtidos por fluorescéncia de raios-X e por nano — EDX, indicaram a
presenca de contaminantes.

Identificou-se a formagdo de segregagdo nos catalisadores ternarios a base de
niquel e nos sistemas quaternarios, o que pode explicar a baixa atividade catalitica destes
sistemas.

A técnica de espectroscopia vibracional no infravermelho possibilitou a identificagdo
das bandas, de niumero de onda préximos de 2900 e 3000 cm™' atribuidas as vibragdes
assimetricas (vasCH,) e simétricas (vsCH,), oriundas do tetraoctilaménio.

Nos sistemas cataliticos quaternarios foram identificadas apenas as estruturas CFC
da platina.

Os sistemas cataliticos produzidos apresentaram tamanho médio de cristalito,
calculado pela formula de Scherer, da ordem de 2,0 a 3,0 nm e os sistemas a base de
niquel tendem a formar aglomerados que diminuem a atividade eletrocatalitica.

As analises de microscopia eletrénica de transmissdo em alta resolugdo nos
permitiram identificar a forma, dispersdo e o tamanho médio de cristalito obtido nos
catalisadores sintetizados a partir do método do coloide.
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RESUMO: A percepgdo de que uma simples
ideia, por si sO, constitui um negbcio nao
possui razdo de ser. E simplificar a jornada de
construcdo de um negécio. Uma visdo mental e
emocional € o primeiro passo, mas nao o unico.
E preciso ir para além da empolgacdo e migrar
para o plano racional para a compreensédo da
amplitude desse processo cheio de elementos
de indole objetiva e, portanto, mensuraveis. E
conseguir mapear em um desenho negocial o
que deve ser levado em consideragdo até que
haja a devida inser¢céo no mercado de consumo.
Para conseguir estabelecer os argumentos
robustos para esse raciocinio, utiliza-se de duas
tematicas fomentadoras da oportuna reflexdo. A
primeira inaugura com um jogo de palavras no
qual foca no entendimento de que uma ideia nao
€ um nego6cio e que o negbcio € uma ideia para
que haja o despertar da inovacgéo, da criatividade
e da estratégia. O segundo tema ja parte para
a percepgao estrutural do negédcio, seu modelo
e variaveis imprescindiveis para o mapear de
oportunidades da atividade fomentada com
0 minimo de impacto negativo ou de fatores
imprevisiveis.
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PALAVRAS-CHAVE: Ideia. Negocio. Estratégia.
Modelagem

BUSINESS MODELING AS STRATEGIC
VALUE QUALITY

ABSTRACT: The perception that a simple idea,
by itself, constitutes a business has no reason
to exist. It’s simplifying the journey of building a
business. A mental and emotional insight is the
first step, but not the only one. It is necessary
to go beyond excitement and migrate to the
rational plane to understand the breadth of this
process, which is full of objective and, therefore,
measurable elements. It is to be able to map in a
business design what must be taken into account
until there is a proper insertion in the consumer
market. In order to establish strong arguments for
this reasoning, it uses two themes that encourage
timely reflection. The first opens with a play on
words which focuses on the understanding that
an idea is not a business and that the business is
an idea so that innovation, creativity and strategy
can be awakened. The second theme starts with
the structural perception of the business, its model
and essential variables to map the opportunities
of the promoted activity with a minimum of
negative impact or unpredictable factors.
KEYWORDS: Idea. Business. Strategy.
Modeling.

11 INTRODUGAO

Pensar em criacdo de negdcio vai além
de uma simples ideia. O plano da cogitagédo
mergulhado na dose de emogéao e de entusiasmo

€ apenas o inicio de uma jornada para esse
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universo empreendedor. Passada a fase de natural empolgacéo, € necessario estruturar
um planejamento l6gico e racional.

E desenvolver as bases para tornar viavel o pensamento inaugural. E pensar em
varaveis objetivas que ndo podem ser descartadas sob pena de ndo se ter um negdcio
concreto e real, inclusive com margem para adaptacées e flexibilizacdes em alguma etapa
da sua construcéo.

E abracar a tecnologia e a inovagdo como aliadas, mas nédo as Unicas nesse
processo. E ter clareza da sua atividade, do seu tipo de cliente, dos meios necessarios
para obter sucesso, dos apoiadores e colaboradores do empreendimento, enfim, mapear
a estrutura de negécio, o seu modelo, com vistas a diminuicdo da margem de riscos ndo
previstos nem pensados.

Com base nas premissas acima, o desenrolar do presente paper é direcionado
para a desmistificacdo de que se bastaria uma boa ideia, isolada, para a inauguragéo
de um negbcio para se alcangar um desenho, para o mercado competitivo, de variaveis
mensuraveis de forma objetiva.

O respaldo tedrico se encontra nas pesquisas feitas em sede de artigos cientificos
e de autores com autoridade na defesa de suas percepgbes quanto a tematica proposta
em uma investigac@o de qualidade para a formatag¢édo do conteddo do trabalho (Marconi e
Lakatos, 2007; Alyrio, 2009).

A metodologia de qualidade técnica empregada se divide em dois temas. O primeiro
diz respeito ao jogo de palavras ideia e negécio ao trazer as reflexdes de que uma ideia ndo
€ um negocio e que o negodcio é uma ideia. O segundo tema foca na percepgéo estrutural
do negocio onde se traz as bases objetivas para a construgdo de seu modelo com vistas a
sua inclusdo no mercado.

21 UMA IDEIA NAO E UM NEGOCIO E O NEGOCIO E UMA IDEIA

Uma boa ideia nem sempre significa o estabelecimento de um negécio duradouro.
Pode ser o inicio de um, certamente, mas ndo necessariamente a sua aceitagdo no mercado
e sua posterior consolidagédo. E ir além da cogitagédo para o plano do estabelecimento de
fatores objetivos e reais para a sua estréia com louvor para os palcos de consumo.

Fatores objetivos pela necessidade de elementos de métrica e passiveis de
mapeamento como qual o produto ou servigo, qual a funcionalidade, quais os destinatarios,
quais 0s insumos basicos, valores de investimento, qual o momento de langcamento, quais
os fornecedores e tempo de entrega, quais as redes de apoio, enfim toda uma logistica
estratégica por tras.

Fatores reais tendo em vista ndo se enxergar o mercado com base em estudos de
futuro, somente de esperanca, sem levar em conta as instabilidades politicas, econ6micas

e, porque ndao mencionar, mundiais. Possuir margem de realidade, isto &, do imprevisivel e
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as vezes, de uma pequena porcentagem de pessimismo pode evitar projecdes e desgastes
fora do contexto.

E minorar a emogéo do amadorismo para potencializar a racionalidade estratégica. E
nutrir o devido comprometimento a ponto de ndo ser mais uma frustragcdo desencadeadora
de desisténcia de uma oportunidade chave de rentabilidade.

E abrir m&o de um resultado pratico e imediato para beneficios de longa percepgéo.
O ponto emocional como estopim de uma ideia, ainda no plano mental, é encarado com
cautela.

Promessas ndo cumpridas sdo motivos de varios desequilibrios emocionais,
que podem perdurar por uma vida inteira e atacar até a saude. Por isso, antes
de se comprometer, analise bem, do contrario sua consciéncia ira cobra-lo
para sempre (Ferreira, 2007, p. 16).

E conseguir unir a emogéo, a ideia e a estratégia voltadas para uma sagacidade
de mercado, o que demonstra uma inteligéncia mercadolégica. Conceito este definido
com precisado por autor Minarelli (2009, p.4-5) como sendo “a capacidade de identificar
oportunidades, de desenvolver servigos adequados e de vendé-los, procurando satisfazer
as necessidades dos clientes. E a capacidade de gerar trabalho e rendimento”.

Julio (2005) reforga os argumentos acima ao focar na estratégia como o caminho
chave decisério para delimitar cada passo operacional, de objetivos claros, com vistas
a satisfacdo de necessidades, universais, que em maior ou em menor profundidade se
revelam em algum momento da trajetéria.

Para aproveitar as referidas oportunidades, os profissionais precisam se
comportar como provedores de servigos e colocar a mercadologia em seu
jeito de pensar. A inteligéncia mercadolégica, integrante do software mental,
faz com que o profissional tenha um olhar diferente e veja as necessidades
que estdo em todos os lugares: nas filas, nas reclamacgdes, na internet, nas
coisas que guebram, nos servigos malfeitos, na descoberta de formas mais
réapidas de atendimento etc.

Descrevendo de modo detalhado, inteligéncia mercadoldgica é a capacidade
de perceber oportunidades, prover solugdes, acompanhar a evolugdo da
demanda, ter sua marca distintiva e uma reputagao, fazer-se conhecido e
lembrado, saber vender ideia e servicos, saber cobrar e ficar de olho nesses
fatores que garantem a permanéncia no mercado, medindo a satisfacédo e
gerando o marketing boca a boca para formar uma clientela. (Minarelli, 2009,

p. 4).

Ademais, no percurso da construgdo das bases de um potencial negécio com as
suas varigveis de objetivos, de emoc¢ao, de estratégias, ha que se mencionar o elemento
valorativo de qualquer ideia: a sua capacidade de ser inovadora e de impactar o mercado
na supressao de uma necessidade jamais suprida pelos demais concorrentes.

Na concepg¢éao original, inovagao, por Schumpeter (1988), representaria a quebra
da zona de conforto de um determinado segmento de produg¢éo, ja consolidado pela sua

estabilidade, para avangar a outro nivel, seja na substituicdo da tecnologia, seja na mutacéo

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2 Capitulo 6



das etapas operacionais, seja na propria mudancga do produto.

Para Nogami (2019, p.10) “a introdu¢do de um novo método de produgéo, ou seja,
um método ou processo produtivo ainda ndo utilizado que pode inovar a forma como
um determinado setor é configurado”. Nessa linha de raciocinio, a inovacéo teria duas

espécies, a incremental e a radical.

A incremental gera pequenas melhorias em produtos, processos ou servigos
existentes, aprimorando a forma de fazer algo que ja fora feito anteriormente.
Ja a inovacgdo radical engendra rupturas mais intensas, causando uma
mudanca profunda nos servigos, produtos ou processos (Ceretta et al, 2016,
p. 434).

Em uma vis&o rasa, a inovagao se traduziria no elemento utilidade do bem (Bessant,
2009) ou mesmo em mero lancamento de uma novidade no mercado de consumo com
perspectiva de ganhos comerciais (Gunday et al. 2011).

Em uma perspectiva macro, a inovagéo repercutiria nos processos de produgao,
na prépria tecnologia empregada com sensiveis impactos na qualidade do produto e no
trabalhar com volume de produtividade, ao se alinhar com as expectativas externas do
mercado de consumo com ganhos de valor (Nagano et al.; 2014; Nogami, 2019).

Se pararmos para pensar sobre o que consideramos valor em um produto
ou servigo, chegaremos a uma conclusdo ndo muito distante de algo como
0 “quanto estamos dispostos a pagar para ter os beneficios advindos de um
determinado produto ou servigo”. Na verdade, o produto em si — ou per se
como gostam os académicos mais eruditos — ndo tem valor algum, somos
nds que definimos o seu valor de acordo com os beneficios nele percebidos.
(Carvalho Filho, 2007, p. 56).

Esse entdo o elemento central de toda inovagédo, qual seja, estar atento as
necessidades do visado publico, ao acrescentar valor as utilidades do bem para que o seu
negocio consiga se manter de forma constante, adaptavel, pl4stico e duradouro, além de
ter a sua posicdo no mercado. Os investimentos, por sua vez, se tornam consequéncia

(Christensen, 2001; Minarelli, 2009; Nogami, 2019).
31 A PERCEPQAO ESTRUTURAL DE NEGOCIO

Um negécio, entdo, parte de uma ideia desencadeadora de varias etapas
operacionais e légicas para que se materialize no mercado. O desenvolvimento de uma
estrutura base para que o empreendimento logre éxito tendo como norteador o propésito
de sua existéncia, com clareza e com perspectivas reais.

Nessa perspectiva, as palavras de Julio (2005, p.37) sdo oportunas ao afirmar que “a
estratégia sempre nascera errada se nao for feita uma analise da empresa de seu mercado

e do ambiente em que se encontra, ou se essa analise estiver equivocada ou incompleta”.
Nenhum profissional aprende uma profissdo para atender as proprias
necessidades. Todos a aprendem e a exercem para atender as necessidades

de outras pessoas, daquelas que geram a demanda do servi¢o praticado e
que pagam por ele, dando a justa retribui¢cao. (Minarelli, 2009, p. 10).
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Segundo Biava (2017), o desafio de qualquer empreendimento é equilibrar os
beneficios da independéncia financeira e da liberdade para ser o seu préprio gestor com
os riscos da instabilidade inicial, de um eventual fracasso e do desconhecimento do
funcionamento de qualquer negocio.

Assim sendo, estabelecer as premissas de um modelo de negdcio é fundamental, na
medida em que se retira a bolha emocional na qual o plano da cogitagédo esta para evoluir
para a sua viabilidade mercadoldgica e, posterior, consolidagéo.

O olhar mercadolégico pode ser treinado. Nao sdo todos os que véem as
oportunidades. Alguns tém um instinto mais agucado ou uma caracteristica
inata e percebem com mais facilidade situagdes de mercado que podem
se transformar em trabalho. Outros, com miopia mercadolédgica, precisam
de ajuda para enxergar as situagdes da vida pelo prisma mercadolégico.
(Minarelli, 2009, p. 13).

Modelo de negbcio, para Slywotzky (1996) significa o estilo adotado pela empresa
para captura da clientela, bem como no desenho de identidade dos seus produtos e
servicos, margem de terceirizagdo de alguma parte da cadeia logistica e vias de obtencao
de lucro.

Na concepc¢ao de Osterwalter e Pigneur (2010), a estrutura dorsal de negécio, o tipo
de moldagem adotada, deve levar em consideragéo o ciclo da cogitacao de ideias criativas,
sua respectiva entrega para o mercado para, entdo, aferir expressao qualitativa de valor.

O desenho do negécio, sob o ponto de vista de Malhotra (2000), envolveria a
inovacao dentro da cadeia tecnolégica empregada na producéo e na coleta de informagdes
e o correspondente auxilio no processo decisoério de agdes dentro do espectro estratégico
comercial de valor.

0 objetivo de criar um modelo de negécio foi de auxiliar a compreender,
descrever ou prever como as organizagdes funcionam em suas atividades
de oferta de produtos e na obtencédo de um retorno financeiro sustentavel
(Martins et al, 2019, p. 50).

Nesse sentido, Osterwalter e Pigneur (2010) desenvolveram um desenho facilitador
de negbcio composto por etapas objetivas de mapeamento estratégico de determinado
empreendimento, chamado de modelo de negécios canvas.

A finalidade desse modelo proposto por Osterwalter e Pigneur (2010) é mapear o
negocio de forma macro e sistémica em elementos mensuraveis, de forma objetiva, além
de oportunizar o tdo buscado valor a atividade, com inovagéo e criatividade, com o minimo
de imprevisdes e de impactos negativos.

O primeiro elemento diz respeito aos clientes e se subdivide em segmento de
clientes e o relacionamento com os mesmos. Por segmentacédo, entende-se qual a fatia
do mercado consumidor se ira alcangar, qual grupo serd o destinatario do servico criado.
Em contrapartida, que tipo de relacionamento com esse grupo sera construido até mesmo
como meio de tornéa-lo fiel (Cordeiro et al, 2017).
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Teixeira e Lopes (2014) afirmam que a segmentagdo de clientela esta relacionada
as similitudes que determinado grupo possui, caracteristicas e percepgdes comuns que 0s
unem. O relacionamento, para os autores, representa a forca motriz da empresa para o
olhar das necessidades dessa parcela do mercado.

A préxima etapa diz respeito a forma de comunicacdo com os destinatarios do
servico, qual o canal utilizado para tal finalidade, por qual meio a empresa colhera as
impressOes de seu publico e coleta de suas expectativas.

Sobre os canais de comunicacdo, complementa Teixeira e Lopes (2014, p. 5) que
“este conceito abrange ndo sé a comunicagéo como a venda e até mesmo a distribuicdo — é
a forma como a empresa interage com os seus clientes”.

Por canais, especifica Cordeiro et al (2017, p. 7) “por meios diretos, como lojas
préprias, lojas online, equipes de vendas, e por meios indiretos também, como distribuidores,
atacados, lojas parceiras”.

Em seguida, ao canal de comunicagéo, ha a verificacdo das propostas de valor.
Ja se tem delimitado o publico, o tipo de relacionamento, o meio para abertura do diadlogo
para entdo lhes langar as propostas de qualidade valorativa, o que sera entregue para
corresponder aos anseios do mercado.

Sobre a propositura de valor, Teixeira e Lopes (2014, p. 5) determinam “é o conjunto
de ofertas que uma empresa possui para 0s seus clientes, representa a forma como a
empresa cria/acrescenta valor para um segmento de clientes como também a maneira
como esta se diferencia da concorréncia”.

Os recursos-chave, os investimentos, parte sensivel do negdcio, séo levados em
consideracdo, assim como o fator da estrutura de custos, para viabilizar as atividades-
chave, isto €, o nucleo de a¢des necessarias para conferir viabilidade ao negécio.

Para a infraestrutura, o bloco referente aos Recursos-Chave descreve os bens
necessarios e mais importantes para que o modelo de negdcios funcione
numa empresa. Estes permitem que a instituicdo produza e entregue a sua
proposta de valor aos seus clientes. As Atividades-Chave s&o tarefas que a
empresa precisa de realizar, sendo essenciais para que o modelo de negdcios
funcione o melhor possivel. Tal como os recursos principais, as atividades
também estéo ligadas a criacéo e entrega da proposta de valor, aos canais,
receitas e ainda ao relacionamento da empresa com os clientes. (Teixeira e
Lopes, 2014, p.5).

Por fim, ha as parcerias-chave, a rede colaborativa e de apoio para executar o
negocio e as fontes de renda, ou seja, o ganho aferido dentro de cada segmentagéo, a
monetizagcdo do negdcio em si.

Teixeira e Lopes (2014) compreendem as parcerias como aliangas imprescindiveis
para potencializar e alavancar qualquer negocio, haja vista a possibilidade de
compartilhamento de custos, de recursos e de expectativas. O reflexo serd sentido na

projecéo dos rendimentos através das fontes de receita decorrentes da segmentacéo e
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escolha da cartela de clientes.

41 CONSIDERAGOES FINAIS

Os usuarios, com expectativas, buscam servigos que consigam satisfazer aos seus
anseios e, para isso, fomentam-se atividades que consigam enxergar as oportunidades e
falhas nos mais variados setores desse mercado de consumo.

E para isso € preciso ndo apenas uma boa ideia, inovadora em si mesmo, como
torna-la atrativa para o segmento desejado, além de viabiliza-la no mercado como uma
oportunidade rentavel ndo sé de efeitos imediatos como com um usufruto de longa
percepcao.

A criacdo de qualquer negécio parte de uma etapa cognitiva e emocional com
evolugao para o desenvolvimento de um desenho estruturado de um modelo composto por
varios elementos: desde o visar do seu publico até o formato de absorcéo de receitas e
compartilhamento de custos e de atividades.

A modelagem de negécio, portanto, traz a clareza necessaria para que a atividade
consiga se inserir no mercado consumidor e se monetizar através da entrega de proposituras
de qualidade de valor para setores carentes de tais servigos.
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RESUMEN: EIl sector artesanal en México es
clave en la cultura y las raices expresan las
caracteristicas principales de cada estado o
region, puesto que refleja la diversidad cultural y
la riqgueza creativa de sus pueblos y antepasados
(Cortés, Luna, Medina, & Trevifio, 2016). En ese
sentido, la riqueza cultural podria perderse si no
se fomenta la actividad entre la poblacion mas
joven, asi como a la falta de difusion, organizacion
y apoyo al sector con ingresos dignos (Sales F. H.,
2013), por lo que es importante, las actividades
de los artesanos se profesionalicen a través
de la innovacién, modelacion de produccion
artesanal y mejora de sus disefos. Por su parte,
el presente articulo es un estudio exploratorio
descriptivo, que se centra en mostrar la situacion
comercial, y econémica que ostenta el mercado
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CERAMICA

de artesanias de Dolores Hidalgo, Guanajuato.
Para contextualizar el objeto de estudio, como
marco de referencia, se realiza investigacion
documental que muestra la situacién actual y
retos de las artesanias en México, pues pretende
poner de relieve las areas de oportunidad
que presenta la comercializacion de ceramica
Dolorense, a través de la identificacion de las
necesidades del sector artesanal.

KEYWORDS: artisan sector, economic situation,
commercialization of handicrafts.

ABSTRACT :The artisanal sector in Mexico is the
backbone in the culture, and its origins show the
main characteristics of each state region, this is
the expression of the cultural variety and richness
in creativity of its people and ancestors (Cortes,
Luna, Medina, & Trevino, 2016). However, the
cultural heritage could be lost if this activity has no
promotion among the youth population, also the
lack of advertisement, organization and support
to the sector is crucial; Also, the craftsmen must
have decent incomes. (Sales FH, 2013). Thus, it
is important for these activities to become more
competent through innovation, types of artisanal
production and improvement of their designs.
This article is a descriptive and explorative study,
which focus on showing the commercial and
economic situation of the handicraft market in
Dolores Hidalgo, Guanajuato. The subject-of this
work, as a reference, is to document this research
and present the current situation and challenges
of the handicrafts in Mexico, also, to highlight
the areas of opportunity by implementing the
commercialization of Dolores’ ceramics, by the
identification of the needs of this sector.
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11 INTRODUCCION

La industria cultural constituye uno de los sectores mas importantes en los paises
Iberoamericanos (SEDECO, 2018), México es uno de ellos y tiene 62 etnias, cada una de
ellas cuenta con sus caracteristicas de arte popular, que representan a los diversos estados.
De acuerdo con ProMéxico, el comercio de las artesanias mexicanas es privilegiado, debido
a que cuenta con texturas y patrones tradicionales que han sido bien recibidos en zonas
turisticas nacionales e internacionales, pues las artesanias expresan la riqueza cultural de
Meéxico (FORBES, 2018). Por esta razon, las artesanias mexicanas son conocidas a nivel
internacional, aunque aportan poco al PIB nacional el (0.11%), sin embargo, son el medio de
sustento principal para el 0.78% de las familias mexicanas (Instituto Nacién de Estadistica
y Geografia, INEGI, 2016). De acuerdo con el Centro de Estudios Sociales y de Opinién
Publica (CESOP, ver Sales, 2013), citado en (Cortés, Luna, Medina, & Trevifio, 2016).
Estas familias cuya principal fuente de ingresos la encuentran en el sector artesanal, viven
en la vulnerabilidad social, pues familias completas viven directamente de este trabajo,
generando ademas empleo a muchas otras personas que surten de materias primas a
los talleres artesanales o a los comerciantes que venden las artesanias, pues segun la
encuesta nacional de empleo se tuvo ingresos menores a un salario minimo en el primer
trimestre del 2011 (Hernandez D. , 2013), situacién que no ha cambiado mucho, pues a la
fecha se registra un promedio de 2 a 5 salarios minimos (ENOE, 2020). Situacién que pone
de manifiesto la necesidad de dignificar la actividad artesanal, asi como superar aspectos
como la pirateria y los problemas de comercializacion, a fin de ofrecer productos auténticos
y de verdadera tradicion en los distintos mercados, lo que contribuira al posicionamiento
del sector.

21 ANTECEDENTES

La produccién artesanal en México representa una pequefa porcidon de la economia
global, esto de se debe alarealidad que vive el sector artesanal, puesto que las posibilidades
de acceso a la educacidon en este segmento es bajo, aunado a la falta de mecanismos
de produccién, asi como de cultura y vision de vida de los artesanos, son factores que
retrasan el crecimiento del sector (Coleccion de Tesis Digitales UDLAP, 2020). Por su parte,
la directora del Centro Daniel de la Borbolla, institucion privada que fomenta las artesanias,
destaco la labor que realiza el sector civil y privado en el sector y considerd que debe ser
impulsado (Ruiz, 2013). Por lo que una de las Instituciones que promueven las artesanias
en México, es el FONART (Fondo Nacional para el Fomento de las Artesanias), sin
embargo, las reglas internas del Fondo limitan su campo de accién al focalizar su actividad
en aquellos artesanos en pobreza extrema e inhibe su apoyo a proyectos que requieran
fortalecer sus técnicas y comercializacion (Hernandez D. , 2013). Por lo que deberia verse
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como un programa que permita detonar un proyecto de desarrollo que se transforme en
un modelo de industria, de empresa, de comercializacién y de financiamiento (Verver &
Vargas, 2013). En ese sentido la Ley revisada en CESOP pone a la microindustria y a las
artesanias juntas, no obstante, el sector publico se encuentra posicionado en la Secretaria
de Desarrollo Social, es decir, el sector no es homogéneamente tratado; puesto que en
algunos estados el sector se vincula a la Secretaria de Economia, a la Secretaria de
Desarrollo Social y en otros a la Secretaria de Turismo, hay incongruencia en la politica
publica que se aplica, lo que hace evidente un nuevo marco juridico de las artesanias en
México (Verver & Vargas, 2013).

Por otra parte, Dolores Hidalgo, Cuna de la Independencia Nacional, es uno de los
46 municipios del Estado Mexicano de Guanajuato. Se ubica en la regién norte-centro de
su territorio y tiene una extensién de 1656,18 km2. De acuerdo con el censo del afio 2015,
la poblacion asciende a 152,113 a nivel municipal. En donde aproximadamente el 38 % de
la poblacion total esta dentro del rango de econémicamente activa, habiendo una tasa de
ocupacion cercana al 99,05 %. Con una participacion masculina del 68,06 % y una femenina
del 31,94 %. La principal actividad es el sector primario, siguiéndole en importancia los que
trabajan en la industria y el comercio, lo cual implica en estos dos Gltimos casos, la actividad
relacionada con la produccion y venta de piezas de ceramica (SEDESHU, 2012). En el
municipio de Dolores Hidalgo se tienen mas de 1 mil 780 talleres de Maydlica y Alfareria,
en donde laboran 35 mil 500 personas, el 70 por ciento de la produccién de ceramica
se comercializa en el mercado nacional y el 30 por ciento se exporta, principalmente a
Estados Unidos y Canada (Desarrollo econdémico incluyente, 2016). No obstante, una de
las causas que estan afectando al sector, es la producciéon de imitaciones en China, al
tener abundancia de mano de obra y las artesanias ser intensivas en este mismo factor de
produccion, esta arrebatandole mercado a los artesanos mexicanos (Ortiz, 2013). Esto es
lo que provoca que cada vez menos gente esté interesada en dedicarse a ser artesano,
poniéndolo en peligro de extincién, ya que el 80% del artesanado en México se encuentra
en el grupo de 40 a 80 afios de edad (Cisneros, 2013) citado en (Cortés, Luna, Medina, &
Trevifo, 2016).

31 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La actividad artesanal tiene origenes prehistoricos, pero con la llegada de la
revolucion industrial las actividades agricolas y artesanales fueron relegadas por el nuevo
sector industrial, marginando a los grupos vulnerables. Sin embargo, esta actividad sigue
vigente, de modo que su produccion, realizada en todo el mundo, representa principalmente
a la cultura ancestral correspondiente de cada regién (Hernandez D. , 2013). Por lo que el
sector artesanal se clasifica como micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs), las
cuales constituyen el 99.8% de las empresas en México y generan el 52% del PIB nacional y
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el 72% de los empleos formales (Hernandez, Pineda y Andrade, 2011). No obstante, uno de
los principales retos que enfrenta el sector artesanal mexicano Correa (sf) citada por Sales
(2013) para su desarrollo son la dificultad para conservar elementos culturales ancestrales,
la penetraciéon de los denominados souvenirs y otros productos que se ofrecen bajo el
titulo de artesanias, que son manufacturados con alta tecnologia y de forma masiva, los
altos costos de la materia prima y falta de capital por parte de artesanos para proveerse, la
presencia de intermediarios, las exigencias del mercado por imponer ciertos disefios ajenos
a toda tradicion y contexto artesanal nacional. Por su parte, los jovenes no participan en la
actividad artesanal, ya que el 80% del artesano en México se encuentra en el grupo de 40
a 80 afios de edad, obteniendo un ingreso promedio de 1 a 3 salarios minimo, de acuerdo
a los datos de la encuesta ENOE citado en (Sales F. , 2013). Por lo que la reaccion de
los padres ha sido desalentar a los hijos a continuar la actividad artesanal y promover el
estudio de alguna carrera técnica o universitaria que les ofrezca un reconocimiento social y
mayores opciones economicas. Es decir, la planta productiva artesanal esta envejeciendo
y surgen brechas artesanales de una a tres generaciones (Cisneros, 2013). Aunado a que
tampoco se cuenta con un censo de ensefianza artesanal ni una existencia que certifique
sus saberes. En consecuencia, al no existir un certificador de procesos artesanales, no
sélo la organizacién del sector, sino el propio saber, se difumina. En ese contexto el oficio
artesanal no se valora, puesto que es comun el regateo por parte de toda la cadena de
compradores: el acaparador local, los mayoristas, el de la tienda, el propio turista, el
coleccionista y demas consumidores. Problema que no es ajeno al que enfrenta el sector
artesanal en la comercializacion de Ceramica en Dolores Hidalgo, puesto que artesanos se
enfrentan a la pirateria o imitacion de productos chinos, a la falta de profesionalizacion del
personal que opera, falta de innovacion, modelacion de produccion artesanal y mejora de
sus disefos, asi como las herramientas y materiales de trabajo.

Por lo que el sector artesanal en México aun debe aspirar a una sustentabilidad
econbmica y a que exista una institucion que, vierta sus politicas publicas, promueva
legalmente el engarce de las instituciones promotoras de las artesanias con el resto de
la economia, especialmente de las pequefias empresas (Cisneros, 2013). Situacion que
demanda de la actividad artesanal supere aspectos como la pirateria y los problemas
de comercializacion a fin de ofrecer productos auténticos y de verdadera tradicion en los
distintos mercados, lo que contribuira al posicionamiento del sector.

41 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Se lleva a cabo una investigacion exploratoria, con la finalidad de contextualizar y
delimitar el objeto de estudio mediante investigacion documental en fuentes secundarias,
con estudios e investigaciones realizadas por la Secretaria de Desarrollo Econémico,
FONART (Fondo Nacional para el Fomento de Artesanias), CESOP (Centro de Estudios

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2 Capitulo 7 “



Sociales y de Opinion Publica), SEDESHU (Secretaria de Desarrollo Social y Humano),
coleccion de tesis de la UDLAP (Universidad de las Américas de Puebla y la Revista de
Economia del Tecnolbégico de Monterrey, con la finalidad de analizar la situacion actual y
retos de las artesanias en México como marco de referencia en el presente estudio.

Posteriormente, se realiza una investigacion de corte cuantitativo, que suministra
informacion sobre el sector artesanal en Dolores Hidalgo. Se disefia un instrumento de
recopilacion de informacion semiestructurado con 18 items, se aplican 300 encuestas,
con un intervalo de confianza del 95% y un grado de error del +/-5%, con referencia a
un universo de 1780 talleres de maydlica y ceramica. La técnica de levantamiento de la
informacion es cara a cara, de forma administrada, mediante un muestreo probabilistico
por conglomerado, puesto que existe un area natural de la poblacion objeto de estudio, de
acuerdo con la ubicacion del sector artesanal en Dolores Hidalgo, Guanajuato.

51 MARCO TEORICO

La definicién de un artesano se remonta a inicios del siglo XX, pues fue entonces
cuando se empez6 a definir quién es campesino, quién es indigena y quién es artesano,
éstos eran considerados asi, pues lo que ellos hacen tienen una impresién cultural en sus
productos, Ramirez (2013) y Hernandez (2013) citado en (Cortés, Luna, Medina, & Trevifio,
2016). Por su parte, la palabra artesano segun la definicion de la REA es una persona que
ejercita un arte u oficio meramente mecanico, modernamente para referirse a quien hace
por su cuenta objetos de uso doméstico imprimiéndoles un sello personal, a diferencia del
obrero fabril (Real Academia Espafiola , 2016). En ese sentido, se deprenden dos tipos de
artesanos, el artesano tradicional, como soporte para la conservacion y transmision de la
memoria, es anénimo y trabaja comunalmente. Aqui, la ensefianza se transmite en forma
oral, es intergeneracional y esta determinada por el ambiente de cada regién. La actividad
artesanal es utilitaria y representa un modo de vida y de trabajo, con procesos productivos
y con materiales de la regién. El artesano formal urbano busca en la elaboracién del objeto
también una realizacion utilitaria. Pero la elaboracion de ese objeto tiene aspiraciones
y conceptos artisticos con la depuracion de la técnica y la experimentacion de nuevos
materiales, y puede responder a una necesidad de consumo (Cisneros, 2013).

No obstante, la artesania en México proviene principalmente de sectores marginados,
y por lo mismo carecen de un buen censo y no permiten a las instituciones o al mismo
gobierno conocer exactamente cuantos artesanos hay, su ingreso, ni las variables que se
toman en cuenta en los censos econémicos, pues la actividad artesanal ha sido excluida
sistematicamente por el bajo impacto que tiene en el PIB nacional (Cisneros, 2013). Asi
pues, en la medida en que se pierde la produccion para el autoconsumo o para el consumo
regional tradicional y surge el consumidor nacional e internacional con la globalizacion,
lo que impacta en la dependencia del productor hacia consumidores que tienen mdultiples
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opciones, no so6lo dentro de México sino en el mundo. Por otro lado, también se pierde
porque el artesanal es un oficio donde no se valora el trabajo, es comun el regateo por
parte de toda la cadena de compradores, aunado a que no es la actividad preponderante
de las familias productoras, sino un complemento, en donde cerca del 80% del artesano
tiene de 40 a 80 afios de edad; el 15% restante tiene de 25 a 40 y solo se da en 5% del
grupo de cinco a 20 afios de edad, situacion que afecta a la transmision de la artesania,
pues la planta productiva artesanal esta envejeciendo y surgen brechas artesanales de una
a tres generaciones; que de acuerdo a un sondeo se proyecta que de ocho a 10 millones
de artesanos, ahora quedan so6lo entre cuatro y cinco millones (Cisneros, 2013).

Por otro lado, Sol Rubin de la Borbolla directora del Centro Daniel Borbolla afirma
que la falta de una legislacion a nivel federal que reconozca el valor econémico, social y
cultural de los artesanos y las artesanias; la falta de articulacién de la accién de fomento
y promocion gubernamental a nivel federal, estatal y municipal; la pirateria, la necesidad
de revalorar el trabajo de los artesanos, y a los artesanos mismos, para que dejen de
ser catalogados como parte de ese México subdesarrollado; la falta de interés en la
investigacion desde la academia; y por ultimo, la falta de acceso del sector artesanal a las
herramientas tecnolégicas hoy disponibles en el mundo globalizado, son temas que deben
estar presentes en los programas de rescate, difusion y comercializacion de las artesanias
en México (Rubin de la Borbolla, 2013). A lo que Cisneros (2013) afirma que se hace
necesario un censo nacional de ensefanza artesanal del sector publico y privado, que
permita la certificacion artesanal del sector publico, que se promueva el proyecto de Ley de
Fomento Artesanal y que se contemple la creacion de un instituto mexicano de artesanias
que sea un organismo descentralizado a nivel federal, que a su vez, cuente con el apoyo
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico para generar un régimen fiscal especial
que pueda otorgar beneficios reales al artesano y permitir que éste transite a la economia
formal (Cisneros, 2013).

61 RESULTADOS

Las artesanias que se comercializan en Dolores Hidalgo el 60% son de ceramica
y alfareria, por su parte, la talabarteria con un 18%, como sector alterno a la actividad
principal del municipio, como los mas representativos. El 29% de los artesanos tienen de 5
a 10 afos practicando el oficio, mientras que el 23% menos de 5 afiosy el 21% de 10 a 15
afos, por lo que se asume que hay entrada de nuevos productores al mercado. De estos,
el 43% de los empresarios que comercializan artesanias, refieren que tienen menos de 5
empleados actualmente, seguido del 37% de 5 a 10 y con un 16% de 11 a 20 empleados.
Por lo que se visualiza que son micro, pequefias y medianas empresas (MiPyme). Como
parte de las caracteristicas de la comercializacion, refieren que el 79% de los artesanos
Dolorenses fabrica y vende sus artesanias, mientras que el 14% solo fabrica y un 7%
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menciona que compra y revende. El 40% ofrecen venta al mayoreo y menudeo, mientras
que el 33% manifiesta que solo al menudeo y un 27% al mayoreo. El 39% de los clientes
suelen comprar cada 15 dias, el 33% cada 8 dias y un 22% una vez al mes. Por lo que se
asume que en las ventas al mayoreo son cada 15 dias y las de menudeo cada 8, reflejando
el volumen de compra promedio. El 41% de los artesanos manifiestan que sus ingresos
mensuales en promedio son de entre 10,000 a 20,000, el 37% menos de 10,000 y el 11%
de 20,000 a 30,000, por mencionar los mas representativos. Refieren que sus clientes
provienen del interior de la Republica el 37%, el 29% del interior del Estado, mientras que el
22% de la localidad y solo un 12% del extranjero. Los artesanos dolorenses emplean como
medio de promocion y publicidad el asistir a ferias y exhibiciones con un 24%, seguido
de ningun medio con el 22%, mientras que con un 21% lo hace por recomendacion y un
20% en redes sociales y paginas web. Por su parte, el 61% de los artesanos en Dolores
Hidalgo afirman no contar con una marca que les de identidad, puesto que no lo consideran
necesario, piensan que es caro, no saben cdmo hacerlo, falta de tiempo e interés y que son
muchos requisitos. El 78% indica que no exportan sus mercancias fuera del pais porque
desconocen cdmo hacerlo, les falta capital, son muchos requisitos, hay un mercado local
amplio, falta de clientes y demanda, no cuentan con la capacidad de produccién, exigen
mayor calidad o simplemente no lo han intentado. No obstante, el 22% que, si exporta
actualmente, indica que lo hace a Estados Unidos, Canada, Europa, Japén, Chile, Austria,
Polonia e Italia.

En cuanto a la produccién, el 76% de los artesanos refiere que cuenta con los
materiales y herramientas para elaboracion de sus artesanias, sin embargo, perciben que
no estan en el mejor estado y cuentan con lo basico, adaptando maquinaria o herramientas
con vasijas, alambres, varillas, cubetas, palos de madera, segin sus necesidades; por otra
parte, el 24% indica no contar con todo lo que necesita por falta de dinero para invertir y
que éstas suelen ser muy caras. Asi mismo, han adaptado a sus artesanias el proceso de
fabricacion libre de plomo con el 71%, apegandose a la regulacién, mientras que el 15%
menciona que desconoce como hacerlo y el 13% no lo considera necesario. En cuanto al
conocimiento de las propiedades de los materiales que se usan para la fabricacion, como
pieza clave para lograr la calidad deseada en determinada artesania, el 75% afirma conocer
las propiedades de los materiales que se usan en la fabricacion, mientras que el 25% dice
que no, pues mencionan que se debe a la falta de capacitacion, no lo han investigado
porque no lo consideran relevante, no se involucran en la elaboracion, ya vienen cerrados
y empaquetados o simplemente por falta de interés.

Por otra parte, en el presente estudio exploratorio, se obtiene que el mayor problema
al que se enfrentan artesanos dolorenses es la rotacion del personal con un 39%, seguido
de la falta de una adecuada administracién y organizacién con el 19%, el 14% por mermas
y defectos de fabricacion y el 13% por falta de capacitacion. Mientras que, en el ambito

de la comercializacion, el mayor reto que perciben es hacerle frente a la competencia de
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mercancia China con el 50%, pues indican que esta afectando a la comercializacion de sus
productos, mientras que el 23% menciona que se debe a la falta de conocimiento en nuevas
técnicas de fabricacion y el 12% a innovacién en disefios, como los mas representativos.

71 COMENTARIOS FINALES

RESUMEN DE RESULTADO

Las artesanias mexicanas cuentan con un gran reconocimiento y valoracion, por
ser productos que manifiestan la diversidad cultural de una sociedad, lo que ha permitido
al sector convertirse en un atractivo mercado con potencial de crecimiento. Sin embargo,
el mercado local de artesanos Dolorenses debe mejorar la calidad de las artesanias a
través de la innovacion, modelaciéon de produccidén artesanal y mejora de sus disefios,
asi como las herramientas y materiales de trabajo. Aunado al cambio de visién por una
cultura empresarial, que implica la eficiencia de recursos organizacionales, administrativos,
tecnoldgicos, econdmico y humano, puesto que la actividad artesanal debe superar aspectos
como la pirateria y los problemas de comercializacion a fin de ofrecer productos auténticos
y de verdadera tradicion en los distintos mercados, lo que contribuira al posicionamiento del
sector a nivel nacional como internacional.

CONCLUSIONES

La artesania es una de las riquezas culturales de nuestro pais, de ahi la importancia
del reconocimiento, de la dignificacion del sector, de la promocion y de la inversion de
instituciones al sector, que propicien las condiciones socioeconémicas de quienes lo
integran. Puesto que a la fecha no hay un censo nacional de artesanos tradicionales y
urbanos con estadisticas especificas del sector. Por lo que es necesario una legislacion
a nivel Federal que reconozca el valor econémico, social y cultural de los artesanos y las
artesanias; la articulacién de la accién de fomento y promocion gubernamental a nivel
federal, estatal y municipal; asi como revalorar su trabajo, impactando en una mayor
difusién y comercializacion de las artesanias. Por lo que se pueden disefar programas de
fidelizacion de clientes a través de un CRM, que permita dar seguimiento a sus clientes
personalizando y diferenciando el producto, realizar publicidad a través de marketplace
o plataformas digitales que permitan la eliminacién de intermediarios, se establezca un
servicio personalizado y se fije un precio mas competitivo. Asi como un cambio de visién
por una cultura empresarial, que implica la eficiencia de recursos organizacionales. Dando
mayor difusion a la participacion en ferias y exhibiciones a nivel nacional como internacional,
desarrollar una imagen corporativa a través de una identidad o marca, gestion y vinculacién
con ecosistemas de financiamiento que apoyen a este sector.
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RECOMENDACIONES

Capacitar a empresarios del sector artesanal sobre la importancia de generar
una identidad e imagen corporativa y brindar el apoyo mediante instancias publicas y/o
privadas para el desarrollo de marca/logo. Asi como disefiar un programa de capacitacion
a empresarios y a empleados; sobre modelacion artesanal de procesos, innovacion de
disefos, logistica y distribucidén, administracién de recursos organizacionales, aprovechar
el nombramiento de Marca Colectiva por parte del IMPI (Instituto Mexicano de Propiedad
Industrial), para integrar a los productores ceramistas y alfareros de Dolores Hidalgo a
un nuevo modelo de negocio, que les permitira mejorar su nivel de competitividad y hacer
frente a la creciente competencia China, propiciando una identidad propia.
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APENDICE

1. Tipo de artesania que comercializa
. ¢,Cuénto tiempo tiene practicando este oficio?
. Numero de empleados que tiene actualmente
. ¢ Cual es su situacion comercial?

. Tipo de venta que suele ser mas frecuente en su negocio

2

3

4

5

6. ¢ Con qué frecuencia suelen comprar sus clientes?

7. ¢ En promedio a cuanto ascienden sus ventas mensuales?

8. ¢ De dbnde provienen la mayoria de sus clientes?

9. ¢,Cuenta con algun punto de venta para ofrecer sus artesanias?

10. ;Emplea Usted algun tipo de medio de comunicacién para promocién y/o publicidad de
sus artesanias?

11. 4 Cuenta con una marca, logo que le de identidad y posicionamiento en el mercado?
12.- ¢ Actualmente Usted Exporta?

13. ;Usted cuenta con herramientas, materiales y equipamiento para hacer mas eficiente
la produccién de las artesanias?

14. ;Sus artesanias estan libres de plomo y/o se apegan a la regulacion legal que aplique
en el sector?

15. ¢ Conoce Usted las propiedades de los materiales que esta usando en la elaboracién
de sus artesanias?

16. ¢ Cuéles problemas se le presentan con mayor regularidad en la produccion?

17. De acuerdo con la situacion comercial que presenta el mercado artesanal en Dolores
Hidalgo, ¢Qué considera que lo esta afectando?

18. Desde su perspectiva, ;Qué deberia hacerse para mejorar el crecimiento y venta de
sus artesanias.
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RESUMEN: La presente investigacion analiza
el alineamiento estratégico como un modelo de
negocio para incrementar la competitividad de
las PYME de manufactura, ya que aplicado en
empresas grandes incrementa su competitividad,
valor y crecimiento rentable. Para el desarrollo del
trabajo se utiliza una metodologia correlacional-
explicativa partiendo del alineamiento estratégico
y la competitividad de la PYME bajo un andlisis
cuantitativo; los datos se obtuvieron mediante
cuestionario aplicado a 267 directivos vy
colaboradores de 5 empresas en Mérida, Yucatan,
dedicadas a confeccionar prendas de vestir. Los
resultados muestran que 2 empresas que aplican
el alineamiento estratégico logran crecimiento,
comprobando asi la hipotesis. Las otras no
aumentan ventas, flujo de efectivo y arriesgan
crecimiento. Se aprecia que el liderazgo directivo
tiene correlacién sobre el alineamiento de la
estrategia en la organizacion. El andlisis concluye
que el alineamiento estratégico incrementa la
competitividad de las PYME, las ayuda a vender
mas, aumentar ingresos y crecer rentablemente.
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PALABRAS CLAVE: Alineamiento estratégico,
competitividad, estrategia, modelo de negocio,
PYME de manufactura.

INTRODUCCION

El alineamiento estratégico afirma
que todos los elementos de una empresa,
incluyendo su estrategia hacia el mercado y la
organizacion (procesos, personas, sistemasy la
cultura), estan estructurados de tal manera que
respalden el cumplimiento de los objetivos a
largo plazo expresados en la vision. Lo anterior
va de acuerdo con la propuesta para probar el
alineamiento estratégico mediante una matriz
que realizaron Trevor y Varcoe (2016) con la
cual comprobaron que las mejores empresas
y las mas competitivas, son las que estan
mejor alineadas. El alineamiento estratégico
como un modelo de negocio para impulsar la
competitividad es un concepto reciente en la
cultura administrativa e implica que todo al

personal participe, ver Figura No. 1.
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Figura 1. Modelo de alineamientos estratégico.

Fuente: Elaboracion propia.

La importancia de incluir a todo el personal en la consecucién de los objetivos tiene
sus raices en la administracion estratégica segun Ansoff (2007). Bajo este concepto hay
que balancear las caracteristicas externas de la estrategia entre el “producto y el mercado”
y crear un ajuste interno entre la estrategia y los recursos empresariales y sus estructuras.
Otra aportacién para comprender que la estrategia tiene impacto en la estructura y viceversa
fue hecha por Chandler (1962) ya que la estrategia es lo primero que debe cambiar para
ajustarse al mercado y entonces concentrarse en como la estrategia redefine a la estructura.
Lo anterior implica mantener el vinculo y el alineamiento estratégico implicito.

Como objetivo general se plantea analizar el alineamiento estratégico en cinco
empresas PYME manufactureras de confeccion de prendas de vestir de Mérida, Yucatan,
para identificar la relacion con el incremento de su competitividad. Bris et al., (2016) citando
al Centro Mundial para la Competitividad (IMD) sefalan que el bajo nivel de competitividad
en las Pymes podria radicar en la ausencia del alineamiento estratégico como una de sus
causas directas, ya que el factor organizacional es uno de los “componentes internos para
la competitividad” de los negocios y este requiere el alineamiento de la estrategia y sus
objetivos”. Es por lo anterior que el problema por tratar en esta investigacion es analizar qué
tan efectivo puede resultar el alineamiento estratégico como un modelo para incrementar
la competitividad de la PYME de manufactura en México, ya que ha demostrado ser una
herramienta administrativa para lograr una ventaja competitiva en las empresas grandes y
les ha permitido crecer de manera rentable como lo plantean Kaplan y Norton (2008).

Bajo la consideracion anterior, la hipotesis (H1) plantea que las PYMES
manufactureras con mejor alineamiento estratégico, son mas competitivas. Esta hipétesis
correlacional conlleva una relacion entre las variables independiente y dependiente y
observar como es dicha relacion con las variables derivadas. En apoyo a la hipétesis (H1),
se presentan las hipétesis (2) enunciando que, a mayor alineamiento estratégico, mayor
valor Unico para el cliente, la hipétesis (H3), a mayor alineamiento estratégico, mayores
ventas, la hipétesis (H4), a mayor alineamiento estratégico, mayores utilidades y la hipotesis
(H5), a mayor alineamiento estratégico, mayor crecimiento sostenido.

Como pregunta general para la investigacion en congruencia con las hipotesis se
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establece; ¢cual es la relacion que existe entre el alineamiento estratégico y el incremento
de la competitividad en cinco empresas PYME manufactureras de confeccién de prendas
de vestir de Mérida, Yucatan, que pueda conducir a un modelo de competitividad para las
PYMES manufactureras en México?

El planteamiento del analisis del alineamiento estratégico como un modelo de negocio
para incrementar la competitividad en las PYME se dirige a identificar si la estrategia esta
relacionada mediante el alineamiento con la direccién, la organizacion y el control para
dar rumbo hacia sus metas y objetivos, lo que lo justifica como un tema primordial para la
investigacion del problema y poder asi contribuir a mejorar este factor interno que impide
lograr mayor competitividad en las PYME de manufactura.

En suma, el alineamiento estratégico ayudaria a que las PYME de manufactura
cuenten con procesos y procedimientos para hacer més accesible y aplicable una estrategia
que les permita incrementar su competitividad para ofrecer productos y servicios con un
valor Unico para atraer mas clientes, aumentar sus ventas y utilidades y con ello lograr un
crecimiento sostenido para beneficiar su economia.

Las variables propuestas para la investigacion sobre el alineamiento estratégico y
la competitividad son:

+ Variable Independiente: El alineamiento estratégico
« Variable Dependiente: La competitividad de la PYME de manufactura en México

El contexto seleccionado sobre las PYME de manufactura, en México, de acuerdo
con las cifras obtenidas por el Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica
(INEGI) y presentadas como el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas
(INEGI, DENUE, 2018) existen 5,081,192 unidades econdmicas en total, de las cuales las
PYME de manufactura a nivel nacional son 529,643 y representan el 10.42%. En el Estado
de Yucatan, México, citado en la misma fuente del INEGI, 117,793 son PYME vy de ellas
23,366 son de manufactura. En particular, en México hay 2,157 empresas de manufactura
de confeccion de prendas de vestir, 72 corresponden al Estado de Yucatan, y 38 estan
ubicadas en Mérida dando empleo a 1,664 personas.

Esta investigacion se aplica a las empresas pequefias y medianas (PYME)
Clasificacion 31-33 que estan dedicadas a las actividades economicas para fabricar
prendas de vestir a partir de tela comprada de acuerdo con el Sistema de Clasificacién
Industrial de América del Norte (SCIAN) (INEGI, 2007). En particular se seleccioné el
Estado de Yucatan en la Region del Sureste de México, por ser de los estados con mayor
retraso en relacion con los estados del norte o centro de la Republica Mexicana segun
el reporte de actividad trimestral por region de BANXICO (2018) con base en datos del
INEGI. Por lo anterior, las PYME ubicadas en esta Region son las que son mas avidas de
identificar como incrementar su competitividad mediante mejores practicas administrativas
que han demostrado ser generadoras de valor, crecimiento y desarrollo en las empresas
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grandes, pudiendo ser adquiridas e implementadas durante periodos de transicion de micro
a pequenia, de pequefia a mediana y de mediana a grande, con la intencion de contribuir a
Su permanencia y crecimiento sustentable.

El estudio de campo se realiz6 durante el periodo entre los meses de octubre de
2015 a marzo de 2016 con la colaboraciéon de 5 empresas que respondieron a la invitacion
y solicitud que se hizo a las 38 empresas PYME de manufactura de prendas de vestir
que pertenecen a la camara de la industria del vestido (CANAIVE) ubicada en la ciudad y
municipio de Mérida, Yucatan en México.

CONTENIDO

El disefio de la investigacién es cuantitativo y no experimental, ya que no hay
control de la variable independiente sobre el alineamiento estratégico y su efecto en la
competitividad. Es transeccional, ya que su propésito es describir variables y analizar su
incidencia en un momento dado, en un tiempo Unico. Dentro del disefio transeccional,
es correlacional porque describe relaciones entre dos 0 mas variables. Las unidades de
andlisis o muestreo en el caso de la presente investigacion son las personas dedicadas a la
administracion, asi como, las dedicadas a las operaciones de dichas empresas.

El universo de empresas al que se enfoca la presente investigacion esté estratificado
de manera oficial por la Secretaria de Comercio (SEGOB, 2009) como Pequefias y Medianas
empresas 0 PYME y por su actividad econémica, se utilizé el sistema de clasificacién SCIAN
del INEGI relacionada con la manufactura y cuya clasificacion es la 3152. La obtencion de
los datos proviene del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (INEGI,
DENUE, 2014) que administra desde el afio 2010 el INEGI con informacion de DOF jun 30
2009 y SCIAN en 1997. Con los datos obtenidos de las fuentes, el nimero de entidades
PYME de manufactura de confeccién de prendas de vestir a nivel Nacional es de 2,157,
en el Estado de Yucatan es de 72 y en particular en la Ciudad de Mérida y que conforman
el universo seleccionado para investigar, es de 38. De estas las que corresponden a la
produccién en serie de camisas de vestir (clasificacion 315222) es de 9, produccién en
serie de uniformes (clasificacion 315223) es de 15 y las dedicadas a otra ropa exterior
(clasificacion 315229) es de 14.

Para la determinacién de la poblacién se obtuvieron datos del Econémicas (INEGI,
DENUE, 2014) sobre el numero de trabajadores que tienen las 38 PYME seleccionadas
en la Ciudad de Mérida y el personal ocupado por dichas empresas es de 1,664 personas.
El tipo de muestreo es “muestreo aleatorio simple” (MAS), y para el calculo de la muestra
probabilistica de la poblacién delimitada de 1,664 sujetos se aplicaron dos métodos de
célculo: 1) la formula matemética clasica y calculada con el programa MS Excel y 2) un
programa especifico obtenido de una pagina de internet. Aplicando la formula en el programa
de Microsoft Excel, el tamafio de la muestra calculada es de 312 personas considerando
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margen de error del 5% y nivel de confianza de 95%. La muestra obtenida aplicando el
programa Decision Analyst Stat 2.0 también es de 312 con un 95% de confianza y 5% de
error maximo.

Los datos para esta investigacién se obtienen dividiendo en dos estratos a cada
una de las empresas PYME de manufactura de confeccién de prendas que respondieron
favorablemente a la medicién y dichos estratos son: A) el nivel administrativo (propietarios
y encargados de primer nivel o mandos medios y B) el nivel operativo que incluye a todos
los encargados de realizar o ejecutarlas las actividades y operaciones. Con este tamafno
y estratificacion de la muestra se planed la aplicacion del instrumento para recopilar la
informacion y tabularla para su analisis y comprobacién o rechazo de la hipétesis.

Los datos se obtuvieron mediante un cuestionario disefiado a partir de
operacionalizar las variables, generando 25 items, asignando una escala Likert a cada uno
y codificandolos. Las dimensiones consideradas para la variable dependiente “alineamiento
estratégico” son: vision, mision, estrategia para ser competitivos y Unicos, plan estratégico
conteniendo objetivos, indicadores, metas, iniciativas y acciones, modelo de negocio,
procesos integrales con puestos y sistemas, liderazgo, cultura, recompensas, alineamiento
operativo, mediciones, evaluacion del desempefio operativo, soluciébn de problemas y
mejora continua. Para la variable independiente “ Competitividad de la PYME” se incluyeron:
para un “producto o servicio Unico”; calidad, innovacién, precio, atencién y servicio, costos
y para el crecimiento rentable; aumento de ventas, utilidades y elementos de crecimiento.
De las dimensiones se derivan las definiciones conceptuales que fueron medidas mediante
el instrumento durante la recoleccién de datos.

La confiabilidad se determin6é con la aplicacion del céalculo del coeficiente alfa de
Cronbach, que fue de 0.972. Contando con el disefio del cuadro de variables, definiciones,
dimensiones y items; la escala de medicion Likert para codificar, el calculo de la confiabilidad
con el coeficiente de Cronbach, asi como, la validez de contenido habiendo revisado el
dominio de cada variable, se concluy6 el instrumento y quedo listo para su aplicacion. Los
items del “Cuestionario terminado” se listan en el Apéndice.

El cuestionario con los items disefiados se aplico tanto a nivel direccion como a
mandos medios, empleados y trabajadores, entre los meses de noviembre 2015 a enero
2016. Para conseguir las entrevistas se mandaron invitaciones a las 38 empresas que
constituyen el universo determinado, después de una presentacion en junta de consejo
en la Camara de la Industria del Vestido en la Ciudad de Mérida a la que asistieron 25
consejeros. Con el nimero de la muestra requerida de 312 personas, se dividi6 entre las
cinco empresas que aceptaron participar y responder y por lo tanto se programaran 60
entrevistas, un total de 300 personas. El programa de trabajo para las entrevistas incluy6
6 horas diarias para entrevistar en media hora a 12 personas a lo largo de una semana en
cada empresa, lo cual se realiz6 en un total de 6 semanas. Finalmente se obtuvieron 267
entrevistas para construir la base de datos para el andlisis.
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COMENTARIOS FINALES

Para el analisis de los datos se prepar6é una matriz con las mediciones obtenidas y
estratificadas por nivel en las cinco empresas se clasifican en renglones y columnas con
los valores promedio para relacionarlos con las variables. Los items 1 al 18 corresponden
al alineamiento estratégico, items 19 al 22 corresponden al “valor Unico al cliente”, item
23 corresponde al aumento de ventas, item 24 corresponde al aumento de la utilidad,

el item 25 corresponde a elementos del crecimiento y los items 19 al 25 representan la
competitividad, ver cuadro No. 1.

Variabl PYME 1 PYME 2 PYME 3 PYME 4 PYME 5

arnables Dir Op tot Dir Op. tot Dir Op tot Dir Op tot Dir Op tot
Ali Estratégico| 4.56 4.01 4.28 4.23 379 4.01 347 2.94 3.20 270 2.06 2.38 230 1.69 1.99
valor "Gnico" al cliente| 4.53 423 4.38 4.23 3.89 4.06 3.18 3.16 3.17 240 229 2.34 2.08 1.75 1.92
aumento ventas| 4.73 4.70 4.72 4.20 4.43 4.31 3.10 2.80 2.95 2.60 1.08 1.84 1.89 1.00 1.44
aumento utilidades|  4.47 4.30 4.38 4.20 3.94 4.07 3.10 3.20 3.15 2.40 2.06 2.23 222 1.65 1.94
crecimiento|  4.93 4.82 4.88 4.30 3.83 4.07 2.90 2.63 2.76 2.60 2.00 2.30 1.78 1.67 1.73
Competitividad] 4.67 | 4.51 459| 423| 402 413] 3.07[ 295| 3.01 2.50 1861 2.18 1.99 1.52 1.76

Cuadro No. 1. Matriz de datos estratificados por empresa.

Para el analisis estadistico descriptivo de los datos, se aplican el método gréfico y
la desviacion estandar y para probar las hipotesis mediante la estadistica inferencial, se

calcularon los coeficientes de correlacion de Pearson y los intervalos de confianza T de
Student.

RESUMEN DE RESULTADOS

Método grafico de los valores promedio de cada variable

Se prepararon cinco gréficas, una por cada contraste entre la variable independiente
y cada una de las variables dependientes propuestas. En el eje “Y” se colocaron los valores
del alineamiento estratégico y en el “X” los valores de la competitividad, el valor unico al
cliente, el aumento de las ventas y de la utilidad y crecimiento.

La gréafica 1 muestra los valores del alineamiento estratégico de las cinco PYME vs.
los valores de competitividad medida en cada una. Para la PYME 1 los datos son 4.28 y
4.59, para la PYME 2 los datos son 4.01 y 4.13, para la PYME 3 son 3.20 y 3.01, para la
PYME 4 son 2.38 y 2.18 y para la PYME 5 son 1.99y 1.76.

La gréfica 2 muestra los valores del alineamiento estratégico de las cinco PYME vs.
los valores de valor “Unico” al cliente medido en cada una. Para la PYME 1 los datos son
4.28y 4.38, parala PYME 2 los datos son 4.01 y 4.06, para la PYME 3 son 3.20y 3.17, para
la PYME 4 son 2.38 y 2.34 y para la PYME 5 son 1.99 y 1.92.

La gréafica 3 muestra los valores del alineamiento estratégico de las cinco PYME vs.
los valores del aumento de ventas medido en cada una. Para la PYME 1 los datos son 4.28
y 4.72, para la PYME 2 los datos son 4.01 y 4.31, para la PYME 3 son 3.20 y 2.95, para la
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PYME 4 son 2.38 y 1.84 y parala PYME 5 son 1.99 y 1.44.

La gréfica 4 muestra los valores del alineamiento estratégico de las cinco PYME vs.
los valores del aumento de utilidades medido en cada una. Para la PYME 1 los datos son
4.28y 4.38, para la PYME 2 los datos son 4.01 y 4.07, parala PYME 3 son 3.20y 3.15, para
la PYME 4 son 2.38 y 2.23 y para la PYME 5 son 1.99 y 1.94.

La gréafica 5 muestra los valores del alineamiento estratégico de las cinco PYME vs.
los valores del crecimiento del negocio medido en cada una. Para la PYME 1 los datos son
4.28y 4.88, para la PYME 2 los datos son 4.01 y 4.07, parala PYME 3 son 3.20 y 2.76, para
la PYME 4 son 2.38 y 2.30 y para la PYME 5 son 1.99 y 1.73.

Desviacién estandar de los valores promedio de cada variable

Se calcularon las desviaciones estandar para cada una de las variables obteniendo
un valor de 0.995 para el alineamiento estratégico, 1.063 para al valor “Unico” al cliente,
1.450 para aumento de ventas, 1.083 para aumento de utilidades, 1.296 para el crecimiento
y 1.218 para la competitividad.

Prueba de Hipodtesis

Coeficientes de Correlaciones de Pearson (P) y (t) de Student

Se realizaron los calculos con MS Excel para obtener los coeficientes de Pearson y
t de las hipotesis y los valores para cada una son: para (H1) Las PYMES manufactureras
con mejor alineamiento estratégico, son mas competitivas, un valor P de 0.996 y t de 0.146;
para la H2) A mayor alineamiento estratégico, mayor valor Gnico para el cliente, un valor
P de 1.000 y t de 0.127; para la H3) A mayor alineamiento estratégico, mayores ventas,
un valor P de 0.998 y t de 0.174; para H4) A mayor alineamiento estratégico, mayores
utilidades un valor P de 0.999 y t de 0.130; para H5) A mayor alineamiento estratégico,
mayor crecimiento sostenido, un valor P de 0.975 y t de 0.155.

Interpretacion

Con los valores en las gréaficas No. 1 se observa que las PYME 1 y 2 logran valores
de competitividad mayores que el alineamiento, la 3 es ligeramente menor, pero en las
PYME 4 y 5, tienen valores inferiores. En la escala de 1-5 aplicada en las mediciones, las
PYME 1y 2 logran 3.6% y 2.9% mas en su competitividad, la PYME 3 un -6.1% menor
y las PYME 4 y 5, -8.5% y -11.8%. Con los valores en la grafica No. 2 contrastando el
alineamiento contra la creacion de valor Unico al cliente, se observa que las PYME 1y 2
tienen valores positivos y superiores al de su alineamiento en porcentajes de 2.4% y 1.2%
respectivamente, pero las PYME 3, 4 y 5 tienen valores negativos.
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Los valores de las desviaciones estandar reflejan una dispersion moderada por
arriba de los valores de 1 lo cual es indicativo de la correlacion entre las variables. De
alguna manera, las calificaciones por encima de la puntuacion Likert de 4 = a bueno reflejan
mayores niveles de resultados en valor Gnico, aumento de ventas, utilidades y crecimiento.
Pero las que estan por debajo del valor de 3 no logran niveles aceptables e inclusive son
con porcentuales negativos. Los coeficientes de Pearson cercanos a +1 y los valores de
t, muestran una fuerte relacién en la relacion lineal entre las variables cuantitativas lo cual
apoya el planteamiento sobre la importancia del alineamiento para lograr crecimiento en las
PYME de manufactura en general.

Con los valores del coeficiente de Pearson y los valores de t aplicados, las hipotesis
fueron aceptadas, con lo cual se confirma que existen correlaciones validas para todos
los casos. En sentido estricto, segun Hernandez (2014) la correlacion entre dos variables
tan solo significa que ambas variables comparten informacién, que comparten variabilidad.
Aplicando el analisis de correlacién de Pearson y t de una muestra, los resultados muestran
correlaciones positivas altas entre el alineamiento estratégico y la competitividad, pero
positiva alta con el aumento de la generaciéon de valor “Unico” al cliente y utilidades. Esto
da indicios de que el alineamiento estratégico es visto mas como una herramienta de
productividad al interior de las PYME, que como una herramienta de competencia externa

para aumentar los ingresos y crecer de manera rentable.

CONCLUSIONES

Reconociendo que la competitividad de las empresas en México y en particular la de
las PYME, es lo que genera el motor de crecimiento econémico del Pais, el objetivo general
que se plante6 para la investigacion fue analizar como incide el alineamiento estratégico en
cinco empresas PYME del sector de la confeccion de prendas de vestir, para aumentar su
competitividad, valor al cliente, aumento de ventas, utilidades y crecimiento.

El objetivo se cumpli6é al identificar que las PYME que aplican el alineamiento
estratégico tienen una mejora notable en su competitividad, ventas, utilidades y crecimiento.
Lo anterior fue el resultado de analizar las variables que influyen en el nivel de competitividad
de las cinco empresas medidas en Mérida, Yucatan, México. La pregunta de investigacion
tuvo respuesta mediante el analisis de la relacion entre el alineamiento estratégico y la
competitividad en la PYME de manufactura y las hipétesis fueron aceptadas aplicando
el andlisis del coeficiente de correlacion P a las variables y cuyos resultados muestran
correlaciones positivas fuertes entre el alineamiento estratégico y el valor Unico al cliente
y el aumento de utilidades, pero positivas moderadas con el aumento de competitividad y
crecimiento.

Un hallazgo adicional pero importante es que en las PYME de manufactura el factor
liderazgo tiene también fuerte correlacion con el alineamiento, en el caso de las 2 PYMES
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con mejores indicadores, el liderazgo rebasa los valores de 4 y las otras 3 menos exitosas,
con valores debajo de 3, dan poca atencion a la planeacién estratégica y su alineamiento

por una cultura con visién a corto plazo.

RECOMENDACIONES

El alcance logrado con esta investigacion sobre el tema del alineamiento estratégico
y la competitividad en las PYME de manufactura y distribucion deja varias oportunidades:
a. Ampliar el esquema de la investigacion al nivel educativo y perfil de los integrantes
de las organizaciones

b. Revisar una vez que se pueda implementar el modelo propuesto, cuales son
los resultados, el tiempo que se lleva implementar el modelo y lograr los primeros
beneficios, y cuéles son los obstaculos a su implementacion.

El alineamiento estratégico como una propuesta mediante un modelo de negocio por
procesos para vincular la estrategia con todas las estructuras organizacionales permitiria
practicar una ejecucion diaria de tareas enfocadas con su visién, comprendida ésta como
una proyeccion de la mision 3 o 5 afios hacia el futuro (Chiavenato, 2002).

Por lo anterior, habria que incorporar una mejora en el entendimiento sobre la
competitividad y evitar la confusion con la productividad en las PYME de manufactura para
orientarlas y aumentar realmente su competitividad.
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APENDICE

ltems utilizados en Ia investigacion:

1 ¢conoces la mision de la empresa?

2. ¢conoces la vision de la empresa?

3. s conoces los objetivos de la empresa?

4. ;sabes si los objetivos de la empresa son para que tenga mejores productos que los de
la competencia?

5. ¢sabes si los objetivos de la empresa son para que tenga los productos a mejores
precios?

6. ¢ sabes si tu puesto tiene un objetivo?

7. si tu puesto tiene un objetivo; ¢ esta ligado a algun objetivo de la empresa?

8. ¢ sabes si la empresa tiene un modelo de negocio?

9. si la empresa tiene un modelo de negocio; ¢conoces los procesos clave?

10. ¢ sabes a qué proceso clave pertenece tu puesto?

11. ¢ los ejecutivos de alto nivel de la empresa son los que proponen los objetivos?

12. ¢los ejecutivos de alto nivel de la empresa son los que revisan que se trabaje en los
objetivos?

13. ¢ hay algun incentivo asignado al cumplimiento de los objetivos?

14 ;emplean algun sistema MRP o ERP o SCM?

15. ;tienes indicador de desempeno?

16. ¢ se revisa el indicador con frecuencia?

17. ¢ sabes qué hacer cuando no se cumple el objetivo?

18. ihay capacitacion para temas relacionados con los objetivos y tu indicador de
desempefio?

19. ;sabes cual es el elemento del valor al cliente que les permite ser Unicos o diferentes
que las deméas empresas?

20. ¢ estan trabajando para mejorar ese elemento constantemente?

21. ¢se invierte dinero para mejorar el elemento que los hace ser Unicos o diferentes para
los clientes?

22. jtrabajan en objetivos para ahorrar y reducir costos?
23. ¢han aumentado las ventas y las cantidades producidas?
24. ;los pagos de la empresa fluyen sin problemas?

25. 4 hay més personal, equipos y nuevas sucursales?
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RESUMO: O objeto de estudo desta pesquisa
€ alcancar a competitividade dentro de um
ambiente cada vez mais globalizado no mercado
de sanitarios porcelanizados no México, envolve
véarios fatores para alcangar o sucesso para
competir com empresas no mercado nacional
e internacional. Estes factores sdo distintos,
entre os quais intervém a satisfagéo do cliente,
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qualidade, seguranca, satisfacdo no trabalho,
clima e ambiente de trabalho, producdo e
produtividade, destes, o mais significativo para
0 estudo e desenvolvimento desta pesquisa de
dissertacdo de mestrado, reside no ambiente de
trabalho. , como forma de prevenir e reduzir o
indice de rotatividade de mao de obra, de acordo
com o estudo de caso de uma unidade fabril no
México, em Aguascalientes. Dai a importancia
do ambiente de trabalho como estratégia de
melhoria competitiva no mercado nacional e
internacional de sanitarios porcelanizados.
PALAVRAS-CHAVE: Reducédo da rotatividade,
administracdo, treinamento, pesquisa de
mercado, andlise de mercado.

STRATEGIES FOR THE
COMPETITIVENESS OF THE PORCELAIN
SANITARY WARE MARKET: CASE OF
THE REDUCTION OF THE TURNOVER
RATE

ABSTRACT: The object of study of this research is
to achieve competitiveness within an increasingly
globalized environment in the porcelain sanitary
ware market in Mexico, it involves various
factors to achieve success to compete against
companies in the national and international
market. These factors are different, among
which the customer satisfaction, quality, safety,
job satisfaction, work climate and environment,
production and productivity intervene, of these,
the most significant for the study and development
of this master’s thesis research, lies in the work
environment, as a means to prevent and reduce
the rate of labor turnover, according to the case
study of a manufacturing plant in Mexico, at its
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Aguascalientes plant. Therefore, the importance of the work environment as a strategy for
competitive improvement in the national and international porcelain sanitary ware market.
KEYWORDS: Turnover reduction, Administration, Training, Market research, Market analysis.

ESTRATEGIAS PARA LA COMPETITIVIDAD DEL MERCADO DE SANITARIOS
PORCELANIZADOS: CASO DE LA REDUCCION DEL iNDICE DE ROTACION

RESUMEN: El objeto de estudio de esta investigacion es lograr la competitividad dentro de
un entorno cada vez mas globalizado en el mercado de sanitarios porcelanizados en México,
conlleva diversos factores para lograr el éxito para competir ante empresas del mercado
nacional e internacional. Estos factores son distintos entre los cuales interviene la satisfaccion
del cliente, calidad, seguridad, satisfaccion laborar, clima y ambiente de trabajo, produccion y
productividad, de estos, el més significativo para el estudio y desarrollo de esta investigacion
de tesis de maestria, radica en el clima laboral, como medio para prevenir y reducir el indice
de rotacion laboral, segun el caso de estudio de una planta de fabricacion en México, en su
planta de Aguascalientes. Por ello la importancia del ambiente laboral como estrategia para
la mejora competitiva en el mercado nacional e internacional de sanitarios porcelanizados.
PALABRAS CLAVE: Reduccién del indice de rotacion, Administracion, Capacitacion, Estudio
de mercado, Andlisis de mercado

INTRODUCCION

El principio fundamental de todas las Organizaciones es lograr los objetivos
planeados, es en ese momento en el que el factor Humano toma sentido como la pieza
clave para lograrlo. De acuerdo a Calderén, Murillo y Torres (2003) existe una relacién
entre la cultura organizacional con el bienestar laboral (ambiente de trabajo) los cuales
constituyen el bienestar y la satisfaccion de los trabajadores, por lo que impacta en los
resultados economicos y eficiencia de las organizaciones. Si los trabajadores encuentran
en la organizacion un ambiente de trabajo idoneo o en donde se sientan comodos, puede
esto generar un sentido de pertenencia y que quieran seguir siendo parte de la misma,
reduciendo la rotacion del personal.

En un estudio realizado en empresas del estado de Aguascalientes Castellanos
y Romo (2013) expresan que existe una relacién entre la cultura y los valores de las
organizacionales de los trabajadores, por lo tanto crear estrategias que permitan vincular la
cultura Organizacional y los valores pueden rendir méas frutos. Parte del gran trabajo para
lograr un ambiente idéneo para el desarrollo de los trabajadores se basan en un marco
de Cultura Organizacional que promueva los valores alineados a los comportamientos
corporativos y también a la cultura de los trabajadores, recibiendo un estado de compromiso
y por ende se vera reflejado en la reduccion de ausentismos en la empresa.

De acuerdo a Pacheco (2017) Los factores psicosociales del trabajo se estudian
desde hace tiempo, de los cuales la relacion entre el trabajo, el medio ambiente y la
satisfaccion son elementos que se relacionan y ejercen un potencial efecto en la conducta
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de los empleados, teniendo como resultado un impacto positivo o negativo sobre su misma
productividad. Por lo tanto la Cultura Organizacional es un conjunto de elementos y valores
que interactuando entre si, pueden crear un ambiente de trabajo certero que encamine al
buen desempefio de los empleados, evitando el ausentismo o rotacion debido a la falta de

interés y compromiso de los empleados con la Organizacion.

Descripcion del Método
Variables

Variable Independiente: Mejorar el ambiente de trabajo
Variable Dependiente: Reduccién de Rotaciéon

Hipétesis

Al mejorar el ambiente de trabajo reducira el porcentaje de Rotacion del personal

Pregunta de Investigacion

¢ Existe relacion entre el mejoramiento del Ambiente de Trabajo y la disminucién del
porcentaje de rotacion del personal, en el area de vaciado de la planta Aguascalientes?

Disefo de la Investigacion

Habiendo determinado el enfoque de nuestra investigacidbn que sera analizar el
Ambiente de la empresa en el area de Vaciado y su relacion con el porcentaje de ausentismo
de los trabajadores, se recurrié a un disefio no experimental.

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) la investigacion no
experimental “es la que se realiza sin manipular de manera deliberadamente las variables;
lo que se hace en este tipo de investigacion es observar fenémenos tal y como se dan en
un contexto natural, para después analizarlos” (p.270). Estos mismos autores sefialan que
los disefios de investigacion transversales “recolectan datos en un solo momento, en un
tiempo unico. Su propésito es describir variables y analizar sus incidencia e interrelaciéon

en un momento dado” (p.289).

Enfoque de la Investigacion

El presente trabajo sera disefiado bajo el planteamiento metodoldgico del enfoque
cuantitativo, puesto que éste es el que mejor se adapta a las caracteristicas y necesidades
de la investigacion.

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) El enfoque cuantitativo
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utiliza la recoleccion y el analisis de datos para contestar preguntas de investigacion
probar hipbtesis establecida previamente, y confia en la “mediciébn numérica, el conteo
y frecuentemente en el uso de la estadistica para establecer con exactitud patrones de
comportamientos en una poblacion”.

Del enfoque cuantitativo se tomara la técnica de encuestas para medir la percepcion
del Ambiente de trabajo en el &rea de Vaciado de la empresa, de la planta Aguascalientes,
por parte de los empleados a fin de tener una base que nos guie a entender si hay una
relacion con el ambiente de trabajo y su porcentaje de Ausentismo.

MARCO METODOLOGICO ESTADISTICO

Poblacion

(Lind, Marchal y Wathen, 2008 p.7) concuerdan que la Poblacién “es un conjunto
de individuos u objetos de interés o medidas obtenidas a partir de todos los individuos
u objetos de interés. También otros autores dicen que, la poblacion se define como “un
conjunto de todos los elementos que estamos estudiando, acerca de los cuales intentamos
sacar conclusiones” (Levin y Rubin 2004, p.236).

En base a que ya definimos este término, la poblacion de nuestro estudio estara
conformado por 300 empleados que laboran en el area de Vaciado de la empresa, en la
planta de Aguascalientes.

MUESTRA Y MUESTREO

La muestra es definida por Lind, Marchal y Wathen como “una porcion o parte de la
poblacion de interés” (p. 7).

En este trabajo se utilizar4 el método de muestreo no probabilistico, en el cual
de acuerdo con Pineda, Alvarado y Canales (1994) “se toman las unidades que estén
disponibles en un momento dado” (p.119), puesto que se solicitara a los empleados que
laboran en el area de Vaciado de la empresa que formen parte de este estudio.

TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

La técnica de recoleccion de datos que se utilizara en la presente investigacion sera
la encuesta.

Podemos definir que una encuesta es una investigacion realizada sobre una muestra
de sujetos representativa de un colectivo mas amplio, que se lleva a cabo en el contexto
de la vida cotidiana, utilizando procedimientos estandarizados de interrogacion, con el fin
de obtener mediciones cuantitativas de una gran variedad de caracteristicas objetivas y
subjetivas de la poblacion.
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INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Un instrumento de recoleccion de datos es en principio:

Cualquier recurso de que pueda valerse el investigador para acercarse a los
fendbmenos y extraer de ellos informacion. De este modo el instrumento sintetiza en si
toda labor de la investigacion, resume los aportes del marco teérico al seleccionar datos
que corresponden a los indicadores y por lo tanto, a las variables o conceptos utilizados
(Sabino, 1992, p. 88)

El instrumento sera un cuestionario disefiado con preguntas cerradas bajo escala
de Likert.

La categorizacion de la Escala Tipo Likert es un instrumento de medicién o recoleccion
de datos que se dispone en la investigacion social para medir actitudes, de acuerdo con
Brunet (2004) “consiste en un conjunto de items bajo la forma de afirmaciones o juicios
ante los cuales se solicita la reaccion (favorable o desfavorable, positiva o negativa) de los
individuos” (p.34).

Para evaluar el Ambiente de Trabajo en el area de Vaciado de la empresa, y se
aplicara un cuestionario adaptado del modelo o dimensiones de Likert. El cuestionario
contendra 20 items, que corresponden a las siguientes dimensiones:

1) Ambiente Fisico

2) Comunicacion

3) Jornada Laboral

4) Valores de la empresa

5) Liderazgo Organizacional

La alternativa o puntos tipos Likert utilizado, que corresponden a las opciones de
respuesta sera:

4 Totalmente de acuerdo
3 De acuerdo

2 En desacuerdo

1 No me interesa

Los puntajes, que son los valores que se les asignaran a los indicadores anteriores
como opciones de respuesta, se obtendran al realizar la suma de cada rubro.

Técnicas de procesamiento de datos

La técnica que se utilizar4 en el procesamiento de los datos sera la estadistica
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descriptiva que es un “Método para organizar, resumir y presentar datos de manera
informativa” (Lind, Marchal y Wathen, 2008, p. 6). Estos mismos autores afirman que es la
ciencia que “recoge, organiza, presenta y analiza datos”.

Herramientas para el procesamiento de datos

Para llevar a cabo la tabulacién de los datos que se obtendran por medio de la
encuesta aplicada al area de Vaciado de la empresa, sera por medio de generacién de base
de datos y gréficas del sistema Microsoft Office Excel.

Aplicacién de la encuesta

Se aplica la encuesta a los trabajadores del area de Vaciado para obtener sus
impresiones sobre los puntos que nos interesan a fin de conocer los motivos principales
por los cuales dejan la empresa y asi mismo poder plantear algunas posibles soluciones.

Encuesta Aplicada al area de Vaciado

La herramienta para la obtencién de datos fue esta encuesta, a continuacion, podran

observar el formato de la encuesta, asi como los resultados de la misma.

Figura 1. Resultados de la encuesta.

En la imagen de arriba se muestra que el 45% de los empleados encuestados
consideran adecuada su area de trabajo
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Figura 2 Resultados de Comunicacion.

En la imagen de arriba se muestra que el 75% de los empleados encuestados

consideran que el sistema de comunicacion dentro de la empresa es adecuado

Figura 3 Resultados de Jornada Laboral.

En la imagen de arriba se muestra que el 80% de los empleados encuestados

consideran que el horario y pago es justo
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Figura 4 Resultados de Valores de la empresa.

En la imagen de arriba se muestra que el 60% de los empleados encuestados

consideran que comparten los valores de la empresa

Figura 5 Resultados de Liderazgo.

En la figura de arriba el 70% de los empleados consideran que el liderazgo en su
area de trabajo es adecuado
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RESULTADOS GLOBALES

Figura 6 Grafica de radar global.

En laimagen de arriba se pueden ver los diferentes rubros con su resultado promedio
teniendo como calificacion maxima 5

En la siguiente gréafica de radar podemos ver los principales objetos de estudio en
donde la calificacion mas alta es de 5 siendo esa calificacion como la que el empleado esta
mas de acuerdo con las caracteristicas o situacién en la que se encuentran, por lo que
vamos a explicar el resultado de cada uno:

1. Jornada Laboral: Este rubro fue el mas alto 4 puntos, lo que significa que su
jornada laboral es completamente respetada y soportada por la organizacion, aun
cuando requieran tiempo extra, el pago es justo y acorde a la ley del trabajo por lo
cual el trabajador esta de acuerdo.

2. Comunicacion: Este rubro fue calificado con 3 donde la parte mas débil es
porque en algunos casos los empleados consideran que no tienen bien claras sus
actividades lo cual les lleva a no tener el desempefio adecuado.

3. Valores de la empresa: Este rubro en promedio también fue calificado con 3 que
aunque es un buen resultado pero si esperamos llegar a estar en 5, los empleados
identifican claramente los valores de la empresa y se sienten identificados con ellos.

4. Liderazgo: Este rubro en promedio tuvo una calificacion de 3 en donde los
empleados consideran que los lideres los escuchan y resuelven sus inquietudes.

5. Ambiente fisico: Este rubro fue el que obtuvo la calificacibn méas baja con 2.5
debido a que los empleados consideran que no cuentan con las herramientas
adecuadas para realizar correctamente sus trabajo asi como las caracteristicas de
seguridad por lo que no se sienten completamente seguros en su area de trabajo.

Para los cinco elementos que acabamos de describir, en resumen, podemos
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observar que un elemento obtuvo un 4 de 5, tres elementos tuvieron 3 de 5 y finalmente un
elemento més tuvo un 2.5 de 5.

Para empezar nuestro trabajo sera necesario primero, elevar el puntaje del elemento
de ambiente fisico y junto con los otros tres subirlos a 4, un primer paso seria emparejar los
puntajes de los elementos y finalmente en un siguiente nivel, podemos pensar en tener un
nuevo andlisis para buscar llegar al objetivo de tener en 5 a todos los elementos, si es asi
la decision de la empresa. Por lo pronto busquemos emparejar los cinco elementos en 4.

Para esto iniciamos con un analisis utilizando la herramienta A3 para buscar aquellas
variables que podamos trabajar de manera inmediata a fin de darle soporte a los elementos
y poder hacer que los empleados lleguen a tener otra percepcion de ellos y mejorar su
ambiente de trabajo. Logrando con esto reducir el Ausentismo y por tanto los problemas
que ocasiona que el personal no sea consistente y que por tal motivo la productividad se
vea afectada.

A continuacion, se presenta el analisis A3 bajo 3 rubros los cuales por motivos de la
empresa fueron posibles implementar de manera inmediata, sin embargo, ambiente fisico
requiere de una mayor inversion lo cual veremos mas adelante por lo pronto se explican las
acciones que se tomaron.
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Figura 7 Analisis de datos.
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Ambos programas fueron implementados a partir de septiembre del 2019, reduciendo
de manera significativa el ausentismo en el area al menos en un 50%, adn a la fecha el
indicador sigue fluctuando no se ha logrado una estabilidad, sin embargo se considera que

el programa nos ha ayudado y significa que seguiremos mejorando el indicador.

Figura 7 Grafico de Ausentismo.

En la figura de arriba se puede observar el comportamiento del Ausentismo en el
area de Vaciado, con datos de mayo 2019 a febrero del 2020. En el mes de septiembre se

comienza con la aplicacién del programa

CONCLUSION

Normalmente en las empresas cuando hablamos de productividad, lo primero que
pensamos es “hacer mas con menos” y es que asi es su definicion y asi lo aprendemos
desde la escuela.

Y sobre este término lo primero que pensamos es en mejorar la tecnologia para ser
mas productivos y agotar los recursos necesarios para hacer que el personal en planta
tenga mayor rendimiento, sin embargo bajo el proceso de estudio de este trabajo, me
he dado cuenta que realmente la inversion principal es en la gente, los empleados de la
empresa, requieren inversion y es de la que no tiene gran costo, que es en entrenamientos,
seguimiento y mejorar su perspectiva, orientandolos a entender sus actividades y por
ende al entenderlo ellos mismo dan mas, si la seguridad no s6lo es un indicador en las
empresas y los empleados entienden que es por su bienestar y para que puedan regresar
a sus casas como salieron “sanos” también ellos lo adoptan y a su vez buscan el bienestar
de los integrantes de su equipo de trabajo; pero o mas importante es que generamos
“‘compromiso” esta palabra simple pero con gran significado, pues al estar comprometido
con tu trabajo la productividad se va dando sola, porque el principal motor de todas las
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empresas es el factor humano.

En el caso de planta Aguascalientes el ausentismo era un indicador que preocupaba
mucho, pues con la alta oferta de empleos en el Estado era muy facil que los empleados
tomaran la decision de irse si no les gustaba el ambiente de trabajo y buscar otro, finalmente
en cualquier lugar podrian encontrar, pero esto significa un golpe a la productividad pues él
no contar con el suficiente personal, ademas del tiempo que tardaban en contratar, induccién
y entrenamiento, esa curva de aprendizaje era larga por lo que hacia mas preocupante ésta
situacion.

Por lo tanto, en nuestro caso de estudio buscamos cémo el ambiente de trabajo
influye positiva o negativamente en la decision del empleado a buscar un nuevo trabajo,
se implementaron actividades para reducir el ausentismo, mejorando su entorno pero al
final creo que el impacto mas positivo e importante fue lograr compromiso con el personal,
esto significa que en términos coloquiales “se pongan la camiseta”. La oferta de trabajo en
Aguascalientes sigue siendo muy grande, y va creciendo conforme mas empresas apuestan
por abrir sus puertas en este estado, pero lo importante es hacer que los empleados no
quieran buscar méas ofertas u otro empleo porque en el que estan, se sienten seguros,

cuidados, valorados y ademas obtienen el beneficio econémico que esperan.
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RESUMEN: La innovacion y el conocimiento
son los principales factores de competitividad
y crecimiento sostenible de cada pais, por ello
que resulta importante conocer la situacion de
América Latina respecto a paises desarrollados.
El presente trabajo tiene como objetivo mostrar
un andlisis comparado de Honduras y Nicaragua
respecto al grado de innovacién con el que
cuentan, y a su vez, generar un analisis literario
con paises como México y Suiza, ambos con
economias diferentes. Asi mismo, se muestra
la metodologia empleada para llevar a cabo el
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MEXICO

analisis antes mencionado basandose en los
datos estadisticos y las correlaciones existentes
o0 no entre el PIB per Capita y 10 variables
seleccionadas para medir los niveles de
innovacion simultanea en cada pais durante un
periodo de 22 afos.

PALABRAS CLAVE: Innovacion, competitividad,
productividad.

THE INNOVATION OF PRODUCTIVITY IN
MEXICO

ABSTRACT: Innovation and knowledge are the
main factors of competitiveness and sustainable
growth in each country, which is why it is
important to know the situation in Latin America
compared to developed countries. The present
work aims to show a comparative analysis of
Honduras and Nicaragua regarding the degree
of innovation they have, and in turn, generate a
literary analysis with countries such as Mexico
and Switzerland, both with different economies.
Likewise, the methodology used to carry out the
aforementioned analysis is shown based on the
statistical data and the correlations existing or
not between GDP per Capita and 10 variables
selected to measure the levels of simultaneous
innovation in each country during a period of 22
years.
KEYWORDS:
productivity.

Innovation,  competitiveness,

INTRODUCCION

La innovacién y el conocimiento son
los principales factores de la competitividad y
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el crecimiento sostenible, por lo que la economia global del conocimiento recae en los
procesos de innovacion, el producto final y el capital intelectual tomando como factores los
niveles de competitividad a nivel mundial de cada pais. Por lo que resulta indispensable
conocer la situacién de México y de paises latinoamericanos entorno a su estado en
innovacion, al volverse dinamico depende de factores y como afectan a las instituciones,
los sectores productivos, el capital humano, el acceso y uso de redes sociales, el area
geografica, la cultura entre otras (Botella & Suarez, 2012). El andlisis a realizar sera
descriptivo, basado en fuentes bibliogréaficas obtenidas de bases de datos cientificas como
ScienceDirect, ProQuest, Scopus, Dialnet, Redalyc, de igual forma se comparan algunos
datos estadisticos de manera descriptiva, dichos datos son bajados de Instituciones como
el Banco Mundial (BM) y la Red de Indicadores de Ciencia y Tecnologia -lberoamericana
e Interamericana (RICYT), de igual forma se tomaron datos de la base del Grupo de
Investigacion de Ciencias Administrativas, Contables y Econdmicas CACE perteneciente a
la Universidad Cooperativa de Colombia, sede Cali.

FUNDAMENTACION

Innovacioén

Innovar significa introducir modificaciones en la manera de hacer las cosas, para
mejorar el resultado final. Asi, una innovacion puede ser desde una accion sobre el precio
de un articulo para conquistar un mercado, hasta la mejora de un producto antiguo o el
descubrimiento de un nuevo uso para un producto ya existente” (Innovatec). De igual forma,
basandose en el articulo Medicion de las Actividades Cientificas y Tecnoldgicas. Directrices
propuestas para recabar e interpretar datos de la innovacion tecnologica: Manual Oslo
publicado por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE),
expone que la innovacion implica la utilizacién de un nuevo conocimiento o de una nueva
combinacién de conocimientos existentes. (OCDE, Eurostat, 2006).

PRODUCTIVIDAD

Segun el Centro de Investigacion para el Desarrollo, el crecimiento de la productividad
es el indicador individual méas importante sobre la salud de las economias impacta los
ingresos reales, la competitividad, la inflacion, las tasas de interés, las ganancias de las
empresas y los precios de las acciones en la bolsa.

INDICADORES DE PRODUCCION CIENTIFICA

1. PIB per capita (d6lares constantes de 2010, 2. Gasto en investigacion y desarrollo
como porcentaje del PIB, 3. Investigadores en I+D por millon de habitantes, 4. Articulos
cientificos y técnicos de revista, 5. Solicitud de patentes residentes, 6. Solicitud de
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patentes no residentes, 7. Investigadores por cada 1.000 de la PEA en personas fisicas,
8. Publicaciones en SCOPUS, 9. Coeficiente de invencién, 10.- Personal de Ciencia y
Tecnologia (personas fisicas). (Red de Indicadores de Ciencia y Tecnologia).

PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB)

Segun informacion aportada por el Banco de México para crecer, un pais necesita
de todos sus recursos disponibles (humanos, naturales, materiales, financieros, etc.) para
generar actividad econ6mica y obtener ingresos. El Producto Interno Bruto (PIB) es una
forma de medir el crecimiento econémico de un pais debido a través del valor total de la
produccién de bienes y servicios finales generados dentro del territorio nacional, durante un
cierto periodo de tiempo. (Banco de Mexico).

METODOLOGIA UTILIZADA

La investigacion es de tipo documental mediante un enfoque descriptivo y analitico
de la informacion. En una primera fase se recaba la literatura de diferentes bases de datos,
que fundamenten la situacion de Honduras y Nicaragua en temas de innovacion, asi como
de Suiza, como referente a nivel mundial y México tomandolo como un pais medio entre los
extremos analizados. En una segunda fase, se buscan cifras de innovacion para Honduras
y Nicaragua en paginas oficiales y confiables. Posteriormente se discriminaran los datos
de las variables para realizar el andlisis comparado. En una tercera fase los datos se
procesaran e introduciran en SPSS, para generar los estadisticos y correlaciones. Una vez
concluidas las etapas anteriores, se realizara el analisis de las cifras y de las correlaciones
resultantes; finalmente se generaran las conclusiones correspondientes a la investigacion
basadas en los datos estadisticos obtenidos lo que les otorga el grado de confiabilidad
pertinente.

DESARROLLO

El conjunto de datos utilizados para el siguiente andlisis fue extraido del afio 1995 al
afio 2016 de las bases de datos del Banco Mundial, RICYT y Grupo de investigacion CACE.
Se muestra un analisis descriptivo, y comparativo que muestra la realidad entre Honduras y
Nicaragua en indices de innovacion. Para el analisis fue necesario determinar 10 variables
que permiten dar un panorama de los niveles de innovacién en los paises estudiados.
Analizando los datos se puede notar que el PIB per capita promedio de Honduras es de
1.823,2307 (Tabla 1), relativamente mas alto en comparaciéon con Nicaragua que maneja
una media de 1.467,9923 (Tabla 2).

Las tablas 1 y 2 presentan el comportamiento de ambos paises en torno a las 10
variables utilizadas. Honduras en Gasto en investigacion y desarrollo como porcentaje del
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PIB maneja un minimo de 0,0378 puntos, un maximo de 0,0532 y una media de 0,0432
mientras para Nicaragua los datos son 0.0287,0.0734 y 0.0518 respectivamente, no dejando
de lado que Honduras maneja una desviacion estandar de 0,0049, y Nicaragua 0,0125. El
indice de investigadores en |+D por cada millon de habitantes maneja un maximo de 84
para Honduras, en cambio, Nicaragua tiene indices superiores con 161 como maximo y
un minimo de 67, promediando un indice de 100, a diferencia de Honduras que promedia
apenas 68 puntos.

Al momento de hablar de Articulos cientificos y técnicos de revista Nicaragua tiene
un maximo mas alto con 33 sobre 26 de Honduras, por lo que los minimos son de 6 y 8
respectivamente, de esta manera en promedio Nicaragua resulta con 21 a diferencia de
Honduras que queda en 15, considerando una desviacion estandar para Nicaragua de 9y
para Honduras de 5.

Si se habla de Solicitudes de patentes, se encuentran dos secciones, la primera
corresponde a Residentes y en esta los minimos, maximos, media y desviacion estandar
son 2, 11,6 y 3 para Honduras, mientras que para Nicaragua quedan 1, 14,6 y 4, teniendo
una media igual en ambos paises; la segunda seccion corresponde a No Residentes y
en esta los datos favorecen a la Republica Hondurefia. Nicaragua se muestra mas fuerte
en la variable que mide las Publicaciones realizadas en ESCORPUS, sin embargo, en
Investigadores por cada 1,000 de la PEA en personas fisicas, Coeficiente de invencion y
Personal de Ciencia y Tecnologia (personas fisicas) se muestra inferior a los datos que
refleja Honduras, como se muestra a continuacion.

Desviaciéon

Indicador N Minimo Maximo Media .
estandar

PIB per capita (dblares

constantes de 2010) 22 1.572,2542 2.137,8082 | 1.823,2307 | 191,1111

Gasto en investigacion y
desarrollo como porcentaje del 22 0,0378 0,0532 0,0432 0,0049
PIB

Investigadores en [+D por millon

de habitantes 22 54 84 68 10
Articulos cientlfigos y técnicos 20 8 26 15 5
de revista
Solicitud de patentes residentes 22 2 11 6 3
Solicitud de patentes no
residentes 22 40 253 183 51
Investigadores por cada 1.000
de la PEA en personas fisicas 22 0,1837 0.3720 0,2635 0,0619
Publicaciones en SCOPUS 22 8 90 49 24
Coeficiente de invencion 22 0,0605 0,5829 0,2512 0,1327
Personal de Ciencia y 22 1.749 2.463 2.227 197,9182

Tecnologia (personas fisicas)
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Tabla 1. Estadisticos descriptivos de Honduras en el periodo 1995-2016. Elaboracion propia con datos
de Ricyt, Banco Mundial Y Grupo CACE.
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Indicador N Minimo Maximo Media D(fsst\gr?g;n
PIB per capita (dolares 20 | 1.117,0473 | 1.9463734 | 1.467,9923 | 2351321
constantes de 2010)
Gasto en investigacion y
desarrollo como porcentaje 22 0,0287 0,0734 0,0518 0,0125
del PIB
Investigadores en I+D por 20 67 161 100 33
millén de habitantes
Articulos cientificos y técnicos 2 6 33 21 9
de revista
Solicitud de patentes 2 1 14 6 4
residentes
Solicitud de patentes no 2 35 208 146 44
residentes
Investigadores por cada 1.000 2 0.1340 0.3891 0.2407 0.0702
de la PEA en personas fisicas ’ ’ ’ ’
Publicaciones en SCOPUS 22 6 147 67 41
Coeficiente de invencion 22 0,0054 0,3108 0,0946 0,0803
Personal de Ciencia y 22 371 1.534 823 351,6618
Tecnologia (personas fisicas)

Tabla 2. Estadisticos descriptivos de Nicaragua en el periodo 1995-2016. Elaboracion propia con datos
de Ricyt, Banco Mundial Y Grupo CACE.

PRINCIPALES RESULTADOS

En primera instancia se muestran los datos de México en relacion con los estandares
para medir la Innovacién y Tecnologia del pais, mostrando la inversion en Ciencia y
Tecnologia como porcentaje del PIB del afio 1996 al afo 2015, tomando al PIB como
referente de productividad. Se obtiene que en el afio de inicio la inversion correspondia al
.26% y que a lo largo de los afios ha logrado un aumento a .55%, lo que representa mas del

doble, como se presenta a continuacion:

Figura 1. Gasto en Ciencia y Tecnologia en México como % del PIB. Fuente: Instituto de Estadistica de
la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura ( UNESCO ).

El crecimiento de la productividad de México repuntd recientemente en los sectores

que se beneficiaron de las reformas estructurales: energético (electricidad, petroleo y gas),
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financiero y de telecomunicaciones. La apertura comercial, la inversion extranjera directa, la
integracion en las cadenas globales de valor y los incentivos a la innovacion han impulsado
las exportaciones, en especial las de automoviles. Sin embargo, otros sectores se han
rezagado, al verse afectados por regulaciones locales demasiado rigurosas, instituciones
juridicas débiles, informalidad arraigada, corrupcion y desarrollo financiero insuficiente. Es
indispensable llevar a cabo reformas adicionales para solucionar estos problemas, como

se muestra a continuacion:

Figura 2. Contribucién al crecimiento potencial del PIB per céapita, (%). Fuente: OECD (2016a),
Economic Outlook database.

A manera de referencia, a continuacién, se observa un cuadro que muestra los
principales indicadores en el periodo 2008-2010.

Tabla 3. Indicadores sobre actividades Cientificas y Tecnologicas 2008-2010

Fuente: Conacyt 2012.
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Una vez que México ha sido analizado de manera general, se procede con los
paises de América Latina: Honduras y Nicaragua, teniendo en cuenta que el conjunto de
datos utilizados para el siguiente andlisis ha sido extraido del afio 1995 al afio 2016 de las
bases de datos del Banco Mundial, RICYT y Grupo de investigacion CACE. A continuacion,
se muestra un analisis descriptivo, y comparativo que muestra la realidad entre Honduras
y Nicaragua en indices de innovacion.

La figura 3, muestra el ingreso per cépita de los paises en cuestion; del afio 1995
al 2016 ambos ascienden de manera constante, con una descendencia del afio 1998 a
2000 en el caso Nicaragua, sin embargo vuelve la constante ascendente hasta el afio
2008, donde, para ambos paises el PIB per capita cae unos puntos porcentuales, para
recuperarse y ascender en el afo posterior, el crecimiento es mas fuerte para Nicaragua,
sin embargo, no alcanza los niveles de PIB de Honduras, que en todo momento se muestra

por encima.

Figura 3. PIB per capita (1995 — 2016). Fuente: elaboracién propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y
Grupo CACE.

De manera comparativa se muestra la inversion en investigacion y desarrollo como
porcentaje del PIB en cada pais; es increible como del afio 1995 a 1996 la inversion fue
muy grande, mas en el caso Nicaragua rebasando el 0,07 porcentual respecto al PIB, sin
embargo, se observa que a pesar de la superioridad de Nicaragua, del ano 1996 al 2004 el
gasto se redujo significativamente 4 puntos, incluso por debajo de los niveles de Honduras,
que del afio 2002 al 2010 se mantuvo con una variacién minima entre los 3.8 y 4.3 puntos
porcentuales.

Figura 4. Gasto en investigacion y desarrollo como porcentaje del PIB (1995 — 2016). Fuente:
Elaboracién propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

Los investigadores en investigacion y desarrollo por cada millon de habitantes
en cada pais, es una variable que refleja practicamente la incursion en esta area de los
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habitantes de los paises en cuestion.

Como lo muestra la Figura 5, Nicaragua supera a Honduras desde el afio 1995 a
la fecha, resulta evidente que Honduras mantiene una constante ascendente demasiado
lenta, con una variacion en el afno 2004 que descendié levemente para continuar su trayecto
normal, contrario a Nicaragua, que solo en los afios 2001 y 2008 descendié suavemente
y vuelve a avanzar de manera ascendente; sorprendentemente para el afo 2011 al 2016,
dicho crecimiento se ve reflejado de manera mas radical dejando a Honduras muy por
debajo, tal y como la gréfica posterior lo demuestra.

Figura 5. Investigadores en 1+D por millén de habitantes (1995 — 2016).

Fuente: Elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

La figura 6, mostrada a continuacion, revela las cifras obtenidas de la variable
Articulos cientificos y técnicos de revista; en ella es visible como del afio 1995 al 2000
ambos paises se encuentran muy pegados uno con otro y su comportamiento es similar,
teniendo en su mayoria una leve ventaja por parte de Nicaragua, no obstante, a partir
del afio 2010 las cifras caen bruscamente para los dos paises. Honduras por su parte
muestra una recuperacion antes que Nicaragua, sin embargo, es lenta, lo que le permite
a Nicaragua tomar el control de las cifras a partir del afio 2002, en donde, se observa que
comienza un acelerado crecimiento, en el afio 2006 vuelve a tener un colapso en cifras,
pero su recuperacion es veloz, lo que le permite tomar ventaja y reflejar cifras superiores

en comparacién a Honduras.

Figura 6. Articulos cientificos y técnicos de revista (1995 — 2016).

Fuente: Elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

Las solicitudes de residentes para la obtencion de patentes resulta muy diversa en
cuanto a los datos para ambos paises, tal y como lo muestra la Figura 8, donde, Honduras

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2 Capitulo 10 m



comienza con movimientos ascendentes durante el periodo 1995-1998, posteriormente las
cifras bajan hasta el ano 2000 ubicAndose en menos de 4, para el afio siguiente la cifra
se eleva llegando a 6 para después volver a ascender hasta el afio 2011, increiblemente
del afio 2011 se ve un incremento fuerte hasta el afio 2013, mismo que no dura pues del

siguiente afo al 2016 las cifras caen.

Figura 7. Solicitud de patentes residentes (1995 — 2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

Para el caso de los No residentes que solicitan una patente, los comportamientos
entre las cifras de ambos paises son muy similares, permitiendo mostrar que Honduras
es superior a Nicaragua y que tal como lo muestra la grafica mostrada debajo, solo en
el afo 2000 se vieron estrechamente cerca, de ahi ambas despegaron crecientemente,
mostrando bajas en los mismos afios y altas de manera mas contundente en Honduras.

Figura 8. Solicitud de patentes no residentes (1995 — 2016).
Fuente: Elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

En la figura 9, se muestran las cifras de niumero de Investigadores por cada 1.000
de la PEA en personas fisicas, durante el primer afio Nicaragua maneja un valor de 0,32,
el cual va decreciendo hasta el afio 2002 quedando en 0,13; a diferencia de Honduras
que durante ese periodo maneja un crecimiento paulatino cayendo en 2002 0,01 puntos
respecto al afio anterior, a partir de afio 2002 ambos paises muestran comportamientos
ascendentes.

Figura 9. Investigadores por cada 1.000 de la PEA en personas fisicas (1995 — 2016). Fuente:
elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.
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El nimero de publicaciones realizadas en SCOPUS es un indicador relevante para
la determinacion del grado de innovacion existente en los paises estudiados, en la figura 7
se observa como tanto Honduras como Nicaragua comienzan con 6 puntos en el afio 1995,
no obstante, Nicaragua arranca con un crecimiento superior respecto al otro pais, teniendo
descensos leves durante los afos 1998, 2002 respecto a la linea de crecimiento que lleva.

Figura 10. Publicaciones en SCOPUS (1995 — 2016).

Fuente: Elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

En la figura 11 se logra observar los coeficientes de invencion durante los afios
1995 a 2016, el comportamiento de cada pais es similar en cuanto a formas lineales; sin
embargo, se observa como Honduras maneja coeficientes mas elevados y con variaciones
mas grandes afio con afo, el auge para este pais llega con los 0,6 puntos en 2001, lo
mismo ocurre con Nicaragua pero tan solo alcanza los 0,3 como punto maximo; a partir del
afo 2013 ambos paises comienzan a bajar sus cifras llegando al afio 2016 Honduras con
0,16 y Nicaragua apenas 0,0053 como se observa a continuacion.

Figura 11. Coeficiente de invencién (1995 — 2016).
Fuente: Elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

El personal de ciencia y tecnologia medido en personas fisicas durante el periodo
estudiado maneja cifras polares, por un lado, Nicaragua con cifras por debajo de los 1550
puntos y por la otra Honduras por encima de 1700 puntos. Como es notorio, el primer pais
en cuestion muestra un comportamiento en forma de “U”, comenzando en el afio 1995 con
tan solo 820, y terminando con un maximo de 1534 puntos en el afio 2016, con el punto
mas bajo en 371 para el afo 2004. El otro polo comienza con 1749 puntos en 1995 y
termina con 2463, teniendo su punto mas alto en 2321 en el afio 2002, de tal forma que los

comportamientos son inversos tal y como se observa en la figura 12.
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Figura 12. Personal de Ciencia y Tecnologia (personas fisicas) (1995 — 2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

Por otro lado, los paises en cuestion han sido comparados para determinar el grado
de dependencia entre el PIB per capita y diferentes variables que son fundamentales
para diagnosticar el grado de innovacion, por ello en las tablas 6 y 7 se muestran las
correlaciones existentes entre dichas variables.

El gasto en investigacion y desarrollo como porcentaje del PIB en relacion al PIB
per Cépita muestra una correlacién negativa con -0,666 para Honduras, con un nivel de
significancia del 0,01 y un PV de 0,001 lo cual nos da un alto grado de confiabilidad, por su
parte Nicaragua tiene 0,019 sin un nivel de significancia y mostrando un PV de .931 con lo
cual se confirma la carencia de confiabilidad; en la figura 14 se puede observar y confirmar
que para Honduras existe una correlacion negativa y por otro lado Nicaragua no tiene una

secuencia o forma ya que no existe una correlacion.

Figura 13. PIB per capita & Gasto en investigacion y desarrollo como porcentaje del PIB (1995-2016).
Fuente: Elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.

En la figura 14 se observa la correlacion existente entre el PIB per Capita y los
investigadores en 1+D por millon de habitantes, en este caso para Honduras como para
Nicaragua existe una tendencia positiva, se tiene una correlacion de 0,959 y 0,965
respectivamente lo que refleja una relacion lineal alta, con un nivel de significancia del 95%
para ambos casos y un PV de 0,000 lo que indica que el nivel de confianza es maximo en
ambos paises.
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Figura 14. PIB per céapita & Investigadores en |+D por millon de habitantes (1995-2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.

La correlacién del PIB per Capita con el nUmero de articulos cientificos y técnicos
de revista para Honduras es de 0,866 y para Nicaragua de 0,803, ambos con un nivel de
significancia del 0,01 y un PV de 0,000 para los dos paises, lo que arroja como resultado
tendencias positivas, mismas que se muestran a continuacion en la figura 16.

Figura 15. PIB per capita & Articulos cientificos y técnicos de revista (1995-2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.

Cuando se hace referencia a las solicitudes de patentes residentes en contraste con
el PIB per cépita se observa que para el caso Honduras la correlacion es negativa con
-0.640, sin embargo su probabilidad de ocurrencia es de 99% y mantiene un PV dentro de
los estandares de medicion, por lo que ha pasado la prueba; para el caso Nicaragua, existe
una correlaciéon negativa de -0,531 con un nivel de significancia de 0,05 y una prueba PV
que rebasa los niveles, por tal motivo no existe confiabilidad. Derivado de lo anterior, en la
figura 17 se observa que para Honduras la correlacion es descendiente mientras Nicaragua
tiene una tendencia negativa pero no existe correlacion.

Figura 16. PIB per capita & Solicitud de patentes residente (1995-2016).

Fuente: Elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.
Para el caso de las solicitudes de no residentes las correlaciones para ambos casos

son positivas, en primer lugar para Honduras con 0,848 y posteriormente Nicaragua con
0,675 con probabilidades de ocurrencia del 99% en ambos paises, para el primer caso el

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2 Capitulo 10 m



PV es 0,000 lo que arroja un resultado perfecto, para el caso dos el PV es 0,001 lo que
muestra un grado de confiabilidad alto. La figura 17 revela tendencias positivas en las
lineas de correlacion tanto para Honduras como para Nicaragua tal y como se muestra a

continuacion.

Figura 17. PIB per cépita & Solicitud de patentes no residente (1995-2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.

La figura 18 presenta dos correlaciones positivas en relacion a la variable de
Investigadores por cada 1,000 de la PEA en personas fisicas, cada una de los paises en
cuestion, Honduras maneja una correlacion de 0,969 lo que refleja una relacién lineal muy
buena, por su parte Nicaragua 0,470 ambos paises con una probabilidad de ocurrencia del
99%. EI PV de Honduras es de 0,000. Sin embargo, en Nicaragua es de 0,027 lo que indica
que no ha sido superada la prueba, por tanto la hipétesis resulta falsa.

Figura 18. PIB per céapita & Investigadores por cada 1.000 de la PEA en personas fisicas (1995-2016).
Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.

En relacion con las publicaciones realizadas en SCOPUS, ambos paises tienen una
tendencia positiva tal como lo muestra la figura 20, Honduras tiene una correlacién de
0,876, mientras Nicaragua es superior con 0,922 lo que refleja relaciones lineales fuertes;
en esta variable los paises en cuestion arrojan un PV de 0,000 lo que significa el maximo

nivel de confiabilidad.
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Gréafica 19. PIB per céapita & publicaciones en SCORPUS (1995-2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.

A continuacion, se muestra la figura 20, en ella se observa que Honduras no muestra
una correlacion ya que su indice es de 0,084 y no cuenta con un nivel de significancia, asi
mismo no ha superado la prueba PV ya que su resultado de 0,711 es muy superior al limite
de 0,005; por otro lado, Nicaragua tiene una correlacion negativa de -0,544 y un nivel de
significancia de 0,0, sin embargo, al igual que Honduras su PV supera el limite con 0,009.

Figura 20. PIB per céapita & Coeficiente de invencion (1995-2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.

Finalmente, al procesar los datos las correlaciones en la variable de Personal de
ciencia y tecnologia en personas fisicas nos encontramos correlaciones positivas para
ambos paises, en Honduras con 0,769 y Nicaragua con 0,783 con probabilidades de
ocurrencia de 99% y PV de 0,000 para ambos casos tal y como se refleja en el grafico 22

que se muestra a continuacion.

Figura 21. PIB per céapita & Personal de Ciencia y Tecnologia (personas fisicas) (1995-2016).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y grupo CACE.
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Tabla 4. Correlaciones de Honduras periodo 1995-2016.
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

Tabla 5. Correlaciones de Nicaragua para el periodo 1995-2016.
**. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia con datos de Ricyt, Banco Mundial y Grupo CACE.

Como puede observarse, de los paises analizados, es México quien cuenta con
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niveles de innovacion mas amplios respecto a los paises de Latinoamérica expuestos en
la presente investigacion, la inversion en ciencia, tecnologia e innovacion son superiores
y, por ende, los resultados obtenidos. Sin embargo, como se mencioné anteriormente es
necesario mostrar los indices que Suiza arroja en cuanto a estos rubros. De esta forma el
pais europeo maneja cifras muy elevadas respecto a México, mismas que son mostradas
a continuacion:

La innovacion en Suiza, publicado por Switzerland Global Enterprise, los consorcios
internacionales y las numerosas empresas pequefias y medianas de Suiza mejoran
continuamente sus productos, servicios y procesos a través de inversiones en investigacion
y desarrollo. Asi han sido capaces de mantener su competitividad en los ultimos afios,
a pesar de la alta cotizacion del franco. Este éxito se nutre de la presencia de centros
de investigacion renombrados y de la capacidad de convertir los resultados de las
investigaciones en productos comercializables. Ademas, unas condiciones marco ideales
para la propiedad intelectual y la disponibilidad de especialistas en gestién de la propiedad
intelectual crean las mejores condiciones para proteger y aprovechar la innovacion, por ello
para el afno 2014 se muestran los siguientes resultados respecto al gasto realizado por este
pais en Investigacion y Desarrollo. (Switzerland Global Enterprise, 2016).

Gastos en |+D en Suiza
Gastas en 1+0 en 2012, en miles de millones de CHF (izq) y proporcitn de la scancmia privada en Los gastas por sector
econdmica, en % {der)
1R
5.7 N Gastos pdblicos
Gastos de la econom(a privada
Industria gquimica y 4%
farmacéutica 14%
industria metalGrgica y
mecanica
mc
Investigacién y desarrollo
12,8 Ttros

Fuerite: BFS, 2014

Figura 22. Gasto en Investigacion y Desarrollo en Suiza.

Fuente: Switzerland Global Enterprise 2014.

Como puede observarse Suiza maneja porcentajes establecidos para lograr las
metas propuestas, de esta forma logra consolidarse y continuar su desarrollo en estandares
altos y de calidad.

Son diversos los factores que influyen en el desarrollo de estos rubros en cada pais,
sin embargo, es notorio que Suiza esta haciendo mas para lograr més, entre las actividades
que realiza para lograrlo destacan las mencionadas por el articulo antes mencionado, tales
como:

» Suiza tiene un sistema juridico estable y liberal

+ La etiqueta Swiss Made es sinbnimo de calidad, precision, seguridad y fiabilidad,
atributos por los que muchos compradores en el extranjero estan dispuestos a pagar
precios mas altos.
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» Forma parte de todos los acuerdos y todas las organizaciones internacionales de
propiedad intelectual, como la Oficina Europea de Patentes (OEP) y la Organizacion
Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) con sede en Ginebra.

» Cuenta con un procedimiento sencillo y eficiente de solicitud de patentes para
proteger la propiedad intelectual.

» Las empresas establecidas en Suiza tiene un buen acceso a especialistas en
proteccion de la propiedad intelectual

« Existe una alta transferencia de conocimiento y tecnologia entre las empresas y
las universidades.

» A su vez las empresas suizas son muy innovadoras cuando se trata de asociar las
tecnologias de diferentes sectores.

» De igual forma el sistema suizo de formacidén profesional facilita una gran
disponibilidad de personal técnico especializado.

* No se aplica el impuesto en origen suizo a cdnones y pagos de intereses que,
normalmente, también estan exentos del impuesto sobre el valor agregado.

» Los derechos de propiedad intelectual se pueden amortizar durante 5 afios.

» Ventajas administrativas y estratégicas al centralizar la gestién de la propiedad
intelectual a través de una Unica empresa de gestion de licencias en Suiza
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RESUMEN: En la actualidad, la productividad
es fundamental para las empresas, ya que
es el reflejo del buen funcionamiento de la
organizacion y puede propiciar su crecimiento;
debido a su trascendencia, hace necesario
determinar factores que pudieran impactar en
ella, y principalmente, en la productividad del
personal, al ser los empleados el elemento
esencial en toda empresa. Entre los posibles
factores de productividad del personal,
se considera el liderazgo, lo que derivd la
conveniencia del estudio, cuya finalidad es
de determinar si es factor de impacto en la
productividad del personal. La investigacion fue
de tipo descriptiva, ya que buscd describir el
fendbmeno de estudio; fue transversal porque se
desarrollé en un periodo de tiempo determinado
y en una poblacién especifica y se disefid como
instrumento de mediciébn un cuestionario del
que se obtuvo informacién que permiti6 dar
respuesta a la pregunta de investigacion, evaluar
la hipétesis y logro del objetivo.

PALABRAS CLAVE: Evaluacion, crecimiento,
personal, empleados.

11 INTRODUCCION

El liderazgo es conjunto de habilidades
natas o desarrolladas por un individuo, que le
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permiten desempefiarse la funcion de lider en un grupo, motivando a sus miembros a la
realizacion de actividades especificas tendientes a lograr objetivos del grupo.

En el sector empresarial, el liderazgo por parte de los jefes es fundamental para
el adecuado funcionamiento de la empresa, ya que no se requiere jefes impositivos
y autoritarios sino, verdaderos lideres que orienten y guien a través de la motivacion y
empatia a su equipo de trabajo al adecuado desarrollo de sus funciones y el logro de
objetivo individuales, del grupo y de toda la organizacion.

Sin embargo, no todas las empresas cuentan con lideres que faciliten el adecuado
funcionamiento, el logro de metas y objetivos organizacionales, obtencion de buenos
resultados y por ende, su productividad, que pudiera afectar la permanencia y/o crecimiento
en el mercado y propiciar el quiebre de las empresas; en el caso de las empresas de Ciudad
Cardel, municipio de La Antigua, Veracruz, en donde se han representado problemas de
productividad, surgiendo el interés sobre los factores que impacta en ella, entre los que
se han sido objeto de estudio el Liderazgo, del cual se derivo la pregunta de investigacion
¢El liderazgo es factor de impacto en la productividad en las empresas de Ciudad Cardel,
municipio de La Antigua, Veracruz?y por tanto, el presente estudio tendiente a dar respuesta
dicho item.

Al dar respuesta a la pregunta de investigacion se espera obtener informacion
que determine si el Liderazgo es un factor que impacta en productividad del personal de
las empresas de estudio y con ello, se disefien estrategias de mejora del liderazgo en
tales organizaciones, que coadyuve el mejor desempefio del personal e incremento de su
productividad, lo cual, propicie el buen funcionamiento y desarrollo de la empresa.

21 CUERPO

Con la globalizacién, las empresas estas en constante competencia para
lograr permanecer en el mercado y/o crecer, con lo que se ven obligadas a mejorar su
productividad principalmente la de su personal, entendiéndose que productividad “es igual
a la produccion sobre tiempo” (Lopez, 2013)

Por su parte (Castanyer, 1998) define a la productividad como relacién entre la
produccién obtenida en un proceso y los factores puestos a contribucién para la obtencion
de aquel resultado.

De lo antes mencionado, la importancia de la productividad para las empresas,
principalmente la productividad de su personal, en la cual impactan varios los factores
y que es necesario determinar y evaluar, con la finalidad de disefiar estrategias de como
abordarlos, tratar de controlares y de ser necesario mejéralos. En la busqueda de determinar
dichos factores, derivé la pregunta de investigacion y con ella el determinar si el liderazgo
es un factor de impacto de en la productividad del personal.

Convine mencionar que para (Martinez, 2012) el liderazgo se entiende como el
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proceso de influir en las actividades que realiza una persona o grupo para la consecucion
de una meta.

Asi mismo, la esencia de los liderazgos son los seguidores de los lideres y la
capacidad de estos para influir en los comportamientos de los individuos para conseguir
unos objetivos. (Sonalellas, 2014)

Por lo expuesto, tanto el productividad como los factores de productividad y el
liderazgo han sido temas de interés en el desarrollo de investigaciones, tal como el caso de
la otra “La productividad desde una perspectiva humana: Dimensiones y factores” se indica:

Existen amplias evidencias empiricas que demuestran los efectos de la
motivacion, la satisfaccion, el compromiso organizacional, la participacion,
la cohesion, el manejo asertivo de los conflictos, el liderazgo, el clima y la
cultura organizacional en la productividad de las organizaciones. (Marvel et
al., 2011).

Ademas, (Jaimes, et al, 2018) en su estudio indican “En las condiciones propias
de estudio se identifico que los factores determinantes para la PL en las pymes de
confecciones son: comportamiento grupal, ambiente social de trabajo, gestién del proceso
y capacitacion/control. Los dos primeros factores asociados a la dimension humana de la
PL y los dos ultimos a la dimension del proceso productivo. Desde la dimensién humana,
el factor comportamiento grupal esta representado por las variables: participacion, manejo
del conflicto, cultura organizacional, liderazgo y formacién y desarrollo.”

Por su parte, investigaciones concretamente sobre el liderazgo como factor de
productividad, en la otra titulada Liderazgo informal en las organizaciones: Analisis sobre
su impacto e influencia en la productividad y competitividad se menciona “El liderazgo
informal influye e impacta de manera positiva y negativa la competitividad de la empresa.”
(Viloria et al., 2016).

También, al respecto, (Silva, 2020) en su tesis de grado concluye que “los estilos de
liderazgo tienen una relacion estrecha con el desempefio de los equipos, de acuerdo con
investigaciones y estudios realizados en varios lugares de Latinoamérica, en este ensayo
se nombran algunos.

Con lo indicado y derivado de la importancia del liderazgo en las empresas y su
posible impacto en la productividad del personal, que pudiera influir en el desempefio
de funciones y el buen funcionamiento y crecimiento de la organizacion, que derivo la
conveniencia de la presente investigacion, cuya finalidad, es evaluar el determinar el
impacto de liderazgo en el productividad del personal en empresas de la ciudad y con ello,
obtener informacion de relevancia, generar recomendaciones que sirvan de referencia a
las empresas para el disefio de estrategias de mejora de las dos variables de estudio.
El estudio parte de la pregunta de investigacion ¢El liderazgo es factor de impacto en la
productividad en las empresas de Ciudad Cardel, municipio de La Antigua, Veracruz? a
la que se busco6 dar respuesta con la hipotesis: “El liderazgo es factor de impacto en la
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productividad del personal en las empresas de Ciudad Cardel, municipio de La Antigua,
Veracruz.” y se estableci6 como objetivo de investigacion: “Determinar si el liderazgo
impacta en la productividad del personal en las empresas de Ciudad Cardel, municipio
de La Antigua, Veracruz”. En funcidén de la identificacion del problema, la pregunta de
investigacion, el objetivo e hipbtesis planteados y al derivarse el presente estudio del
proyecto “Factores de productividad en las MIPYMES de la zona centro del estado de
Veracruz”, desarrollado por los docentes integrantes del cuerpo académico del Instituto
Tecnolégico de Ursulo Galvan (ITURG-CA-4), posee un método cuantitativo, debido a que
se estudiara fendmenos susceptibles de cuantificacion y utilizara pruebas estadisticas para
el andlisis (Lara, 2013) de los datos.

El estudio se inici6 con una investigacion documental, la cual consistd en un analisis
de la informacion escrita sobre un determinado tema, con el proposito de establecer
relaciones, diferencias, etapas, posturas o estado actual del conocimiento respecto al tema
objeto de estudio. (Bernal, 2010)

La investigacion se considera descriptiva, ya que se busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenébmeno que se analice (Hernandez
et al., 2010), como en este caso, el de identificar y describir los factores de productividad
del personal de MIPYMES de la zona centro del estado de Veracruz, dentro de los que se
encuentra el Trabajo en Equipo. También se considera descriptiva, ya que este tipo de
investigacion, se soportar principalmente en técnicas como la encuesta,... y la revision
documental (Bernal, 2010) y el estudio de campo de la presente investigacion se desarrolla
en Ciudad Cardel, municipio de La Antigua, Veracruz, en el que se utiliza técnica la encuesta
y se disefi6 como instrumento de medicién un cuestionario integrado por preguntas, de
opcién multiple, de escala de calificacion y preguntas abiertas, que se aplicé a una muestra
empresas del lugar de estudio durante en un tiempo especifico, por lo cual, se considera un
estudio transversal “...en un tiempo determinado y en una poblacién especifica.” (Alvarez
& Delgado, 2015).

En el estudio de campo, se utiliz6é la técnica encuesta para la que se disefi6 como
instrumento de medicién un cuestionario dirigido a personal de las empresas del lugar de
estudio; el cuestionario se aplic6 de manera digital utilizando la aplicaciéon de Formularios
de Google y enviandose a través de correo electrénico y whatsapp, a una muestra de
22 empresas de ciudad Cardel (tamafio de muestra determinada por la disponibilidad y
accesibilidad de personal de las empresas); la encuesta se realizé durante el periodo de
22 de noviembre al 07 de diciembre del afio 2020 en horario de 8:00 a 18:00 horas, por ser
horario con mayor disponibilidad para que el encuestado pudiera responder el cuestionario
con tranquilidad y mayor sinceridad; con tal aplicacion, el instrumento fue validado, debido
a que no surgieron dudas sobre las preguntas que lo integran ni observaciones de mejoray
que el personal encuestado entendié y respondié correctamente dicho cuestionario.

Posteriormente, durante el periodo enero a febrero del afo en curso, se realizd
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la recoleccion, clasificacion, captura, representacion gréafica y analisis datos, a través de
la hoja de célculo (Excel), lo cual permiti6 obtener informacién tendiente al logro de los
objetivos de investigacion, evaluacion de la hipétesis, la generacion de conclusiones y
recomendaciones.

Para determinar si el liderazgo impacta en la productividad del personal en
empresas de Ciudad Cardel, se realiz6 una encuesta en la que se aplicé como instrumento
de medicion un cuestionario dirigidos a empleados de una muestra de 22 empresas de la
ciudad, de lo que se obtuvo los siguientes resultados:

En relacion al sector empresarial al que pertenecen los negocios de la ciudad, se
determiné que el 77% corresponden al sector comercial, el 14% al sector de servicios y solo

el 9% forman parte de sector industrial, como en la figura 1 se muestra.

Figura 1. Sector de las empresas de ciudad Cardel.

Sobre la cantidad de empleados con que cuentan las empresas de la ciudad, el
36% de las organizaciones tienen de 11 a 30 colaboradores, seguido de 27% que cuentan
de 1 a 10 empleados, 23% disponen de 101 a 250 trabajadores y 14% poseen de 31 a 50

empleados, como se muestra en la figura 2.
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Figura 2. Numero de empleados en las empresas de ciudad Cardel.
Por su parte, sobre la evaluacion del liderazgo de jefe en las empresas de ciudad

Cardel, el 64% evaltan como bueno el liderazgo, seguido de 14% que lo califican excelente

0 muy bueno, y 5% que lo consideran como malo o pésimo (figura 3).

Figura 3. Evaluacion del liderazgo en las empresas.
Asi mismo, sobre la evaluacion de la productividad del personal, el 41% evaluan

como muy bueno, seguido de 32% que lo consideran como buena y 27% que la califican

como excelente, representado en la figura 4.
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Figura 4. Evaluacion de la productividad del personal.

Referente al impacto del liderazgo en la productividad del personal, en el estudio se
puede observar con respecto a la recoleccion de datos que se cuenta con una Unica variable
explicativa (X= Liderazgo) y una variable respuesta (Y= Productividad del personal), dando
pie ello para realizar su correspondiente diagrama de dispersion (figura 5), a fin de conocer
qué tipo de relacion existe entre ambas variables.

Figura 5. Impacto del liderazgo en la productividad del personal.

La figura (diagrama de dispersion) arroj6 como resultado una relacion de tipo
lineal (en promedio) entre las variables involucradas. Particularmente se puede notar una
covarianza positiva ya que a medida que aumenta X también incrementa Y, es decir, a
medida que aumenta calificacion del liderazgo incrementa el nivel de la productividad de
personal y viceversa.

Asi mismo, en la figura 5 se muestra un R? de 0.3161 y por tanto un R de 0.5622, lo
cual indica, que existe una correlaciéon positiva baja entre las variables representadas en
dicha grafica, significando que la productividad del personal tiene una baja dependencia

directa con el liderazgo del jefe, es decir, si el liderazgo del jefe se incrementa (o mejora)
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un poco, la productividad del personal incrementara un poco y viceversa, lo cual indica que
el liderazgo impacta en la productividad del personal y por tanto, se puede considerar un
factor de impacto.

Con los resultados expuestos, se coincide con (Marvel et al, 2011) en que “existen
amplias evidencias empiricas que demuestran los efectos de la motivacion, la satisfaccion,
el compromiso organizacional, la participacién, la cohesion, el manejo asertivo de los
conflictos, el liderazgo, el clima y la cultura organizacional en la productividad de las
organizaciones.”, ya que se mostro en la presente investigacion, el liderazgo impacta
en la productividad del personal, y que dependiente del liderazgo que se tenga en las
empresas, puede causar efectos positivos o negativos en el desempefio y productividad de
los empleados, con lo que a su vez con ello, se concuerda con (Viloria et al., 2016) en que
“El liderazgo informal influye e impacta de manera positiva y negativa la competitividad de
la empresa.”

También se conviene con (Silva, 2020) en que “los estilos de liderazgo tienen una
relacion estrecha con el desempefio de los equipos...”, ya como los resultados del estudio
arrojaron que la productividad del personal se relaciona o se ve influenciada por el liderazgo
que se tenga en la empresa.

Finalmente, con los resultados, se concluye que la mayoria de las empresas de
ciudad Cardel (el 70%) pertenecen al sector comercial (figura 1), y que considerando
la estratificacion de empresas del sector comercial publicada en el diario oficial de la
federacion (Gobierno de México, 2019) asi como el nimero de empleados, se determina
que el 77% de los negocios del lugar forman parte de la clasificacion MIPYMES (micro,
pequefnas y medias empresas), tal como la figura 2 lo representa.

Asi mismo, se determina que se evallia como bueno el liderazgo en la empresas de
ciudad Cardel (figura 3) y que a su vez, se considera de buena a excelente productividad
del personal (figura 4). Por Gltimo, los resultados, se logr6 el objetivo de investigacion de
“Determinar si el liderazgo impacta en la productividad del personal en las empresas de
Ciudad Cardel, municipio de La Antigua, Veracruz”, tal como se representa en la figura 5,
en la que a través de un diagrama de dispersion en el que se determina un coeficiente de
correlacion (R) de 0.5622, que indica, que existe una correlacién positiva baja entre las
variables de estudio, lo que significa que el liderazgo del jefe impacta moderadamente en la
productividad del personal de las empresas de ciudad Cardel en sentido positivo, es decir,
a medida que mejora el liderazgo también la productividad del personal y viceversa, y con
ello, se determina que el liderazgo es factor de impacto en la productividad, con lo que a
su vez, se da respuesta a la pregunta de investigacién y se acepta la hipotesis que: “El
liderazgo es factor de impacto en la productividad del personal en las empresas de Ciudad
Cardel, municipio de La Antigua, Veracruz.” por lo que se recomienda disefiar estrategias
que contribuyan mantener o mejorar el liderazgo de los jefes y por ende, de la productividad
del personal.
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RESUMO: Diante das intemperangas de um
contexto nacional e internacional onde a economia
e 0 mercado apresentam-se instavel e variavel,
ha uma busca implacavel por profissionais que
saibam entender os processos nas organizagées
com habilidade, lideranga, inovacdo, boa
comunicagdo, carisma e entusiasmo em
busca da harmonia e equilibrio no sistema das
organizagdes. O objetivo do presente artigo &
mostrar a importancia da lideranca, sua aplicagao
e influéncia nos liderados para o sucesso das
organizagcbes e de uma carreira profissional.
Percebe-se que cada vez mais as organizacdes
estdo dando valor a este tipo de habilidade
profissional. A mesma € uma ferramenta peculiar
e de grande relevancia no momento da busca
pelo cumprimento da missdo da organizacao, da
disseminagdo da aprendizagem trazendo valor
cultural e crescimento econdmico-financeiro
nas organizagoes. O presente trabalho foi
elaborado através de pesquisa bibliografica
em livros, artigos, revistas especializadas e
em meio eletrbnico. Conclui-se que a atuagéo
deste tipo de profissional deve estar focada na
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lideranca e nas tomadas de decisdo a partir de
principios, teorias, conceitos e experiéncias para
enfrentar os desafios, pressoes e dificuldades do
mercado atual com determinacéo, flexibilidade, e
principalmente, criatividade.
PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Aprendizagem.
Organizacéo.

LEADERSHIP AND GOVERNANCE

ABSTRACT: Given the intemperance of a national
and international context where the economy
and the market are unstable and variable,
there is an unrelenting search for professionals
who know how to understand the processes in
organizations with skill, leadership, innovation,
good communication, charisma and enthusiasm
in search of harmony and balance in the system
of organizations. The purpose of this article is to
show the importance of leadership, its application
and influence on the followers for the success
of organizations and a professional career. It is
noticed that more and more organizations are
giving value to this type of professional skill.
It is a peculiar and highly relevant tool when
searching for the fulfillment of the organization’s
mission, the dissemination of learning bringing
cultural value and economic-financial growth in
organizations. The present work was elaborated
through bibliographic research in books, articles,
specialized magazines and in electronic media. It
is concluded that the performance of this type of
professional must be focused on leadership and
decision making based on principles, theories,
concepts and experiences to face the challenges,
pressures and difficulties of the current market
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with determination, flexibility, and especially, creativity.
KEYWORDS: Leadership. Learning. Organization.

11 INTRODUGAO

Na busca pela competitividade e estabilidade num mercado onde a concorréncia
€ cada vez mais acirrada, organizacdes de diversos ramos e segmentos aprimoram e
diversificam seu quadro de pessoal. A lideranca é um fator primordial para manter um bom
posicionamento no mercado, pois 0 sucesso da organiza¢cao na maioria das vezes depende
dos colaboradores. Cabe ao lider com toda sua criatividade liderar a equipe e cumprir
sua missdo de incentivar os liderados para um melhor desempenho e assim ganhar mais
espaco e destaque. O lider como um incentivador busca os melhores resultados assim
como o desenvolvimento da sua equipe e da organizagdo. Contudo, ndo ha um estilo ideal
de se liderar, pois a lideranca é decorrida de situagcdes e momentos, ou seja, depende da
situacdo e do problema para se resolver que aparecera um estilo de lider, pois 0 mesmo
sempre estara pronto as mudancgas. A lideranga € muito relevante dentro das organizagoes,
o feedback entre lider e liderado é essencial para a construgdo do conhecimento. A
diferenca entre gerenciar e liderar muitas vezes é um obstaculo, pois pode acontecer de
o gerente ndo exercer o papel de lider e o lider ndo exercer o papel de gerente. Por isso
o setor estratégico precisa ter uma boa assessoria e/ou um bom departamento de gestéao
de pessoas para identificar esse tipo de profissional e saber aproveita-lo. Nos topicos a
seguir, estarei ampliando o conhecimento sobre lideranga divulgando a importancia da
lideranca nas organizagbes, a visdo da lideranga pelas organiza¢des e o mais especial,
divulgando um composto, um modelo de processo de lideranga. Todo profissional depende
de motivagdo para exercer com éxito suas fun¢des sendo eles lideres ou liderados. No
penultimo topico, discorro sobre o plano de carreira que tem como objetivo motivar e
incentivar os profissionais para um melhor desempenho, atingindo uma hierarquia mais
elevada na organizagao, satisfazendo suas necessidades assim como explica a teoria de
Maslow, e no ultimo topico minhas considerages finais.

2| LIDERANCA

Alideranca é uma forma de influenciar o comportamento das pessoas e leva-las aum
bom desempenho de acordo com suas necessidades e as necessidades das organizacgdes.
E a habilidade de motivar e integrar as pessoas com a finalidade de potencializar seu
desempenho levando a organizagédo a cumprir com exceléncia sua missédo. A lideranca &
chave para o sucesso da organizagdo, pois todo setor ha pessoas e pessoas precisam ser
treinadas, orientadas, controladas e motivadas.

Segundo Hersey e Blanchard (1986, p. 104):
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“Sempre que uma pessoa procura influenciar o comportamento de outra, a
primeira € o lider potencial e a segunda o liderado potencial, ndo importando
se esta Ultima € o chefe, um colega, subalterno, amigo ou parente.”

Nem sempre o lider & alguém que tem um cargo de chefia, ele pode ser um
profissional que possui tragos e caracteristicas de lideranga.
Ha varios conceitos sobre liderancga, segundo Chiavenato (2005, p. 183):

“A lideranga é um fendmeno social que ocorre exclusivamente em grupos
sociais. Ela é definida como uma influéncia interpessoal exercida em uma
dada situacédo dirigida pelo processo de comunicagdo humana para a
consecugao de um ou mais objetivos especificos.”

A lideranga esta diretamente ligada a influenciar pessoas na tomada de decisdo
envolvendo uma relacdo de compromisso onde oferecam maior empenho e melhor
desempenho no crescimento das organizacdes. A lideranga nem sempre é desenvolvida
e colocada em pratica pelo gerente da organizagdo, muitas vezes, os colaboradores se
empenham mais do que o gerente na tomada de decisdo e se tornam lideres. Na opinido
de Hansey e Blanchard (1986, p. 117):

“Quanto mais 0s gerentes adaptarem seu estilo de comportamento de lider
no sentido de atender a situacdo especifica e as necessidades dos seus

subordinados, tanto mais eficazes serdo na consecucdo dos objetivos
pessoais e organizacionais.”

Para ser um lider de sucesso tem que conhecer e avaliar o ambiente de trabalho.
Ainda de acordo com Hensey e Blanchard (1986, p. 155):

“O ambiente de uma organizagdo compreende o lider, os subordinados do
lider, os colegas, a organizagdo e as exigéncias do cargo. Esta lista ndo é
exaustiva, mas inclui alguns dos componentes mais importantes para um
lider.”

Pode-se afirmar que &€ necessario o lider conhecer o ambiente de trabalho e os
colaboradores na organizacéo, pois o clima organizacional e a mudanca da cultura estao
diretamente ligados ao fator motivacdo. Segundo Chiavenato (1998, p. 91):

“O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizacdo e esta intimamente relacionado com o grau de
motivagdo de seus participantes. O termo clima organizacional refere-se
especificamente as propriedades motivacionais do ambiente organizacional,
ou seja, aqueles aspectos da organizagdo que levam a provocagao de
diferentes espécies de motivagdo nos seus participantes. Assim o clima
organizacional é favoravel quando proporciona satisfagdo das necessidades
pessoais dos participantes e elevacdo do moral. E desfavoravel quando
proporciona a frustagdo daquelas necessidades. Na verdade, o clima
organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e € por ele
influenciado.”

Como mencionado pelo autor, o clima no ambiente de trabalho é o responsavel

pela motivacdo dos colaboradores. A lideranga traz consigo diversas técnicas de coordenar
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pessoas e situagdes. De acordo com Hensey e Blanchard (1986, p. 117):

“Os lideres eficazes sdo capazes de adaptar seu estilo de comportamento
de lider as necessidades dos liderados e a situagdo. Como estas nédo séo
constantes, o uso de um estilo apropriado de comportamento de lider constitui
um desafio para o lider eficaz.”

A analise feita &€ que nao existe um unico estilo de liderar. O verdadeiro lider sempre

esta pronto para as mudancas conforme as necessidades da comunicagéo.

31 RELEVANCIA DA LIDERANGCA NAS ORGANIZAGOES

A lideranca possui muitos atributos que possam facilitar a gestdo nas organizacdes
sejam elas publicas ou privadas. Organizagcdes bem-sucedidas sempre possui bons
lideres. A lideranca, as vezes, é confundida com geréncia. Nem sempre um gerente € um
lider numa organizagéo, mas um bom gerente deve ter habilidades como responsabilidade,
coeréncia na tomada de decisdo, saber se comunicar e cumprir a misséo da organizagéo.
Alideranca é um enorme diferencial em qualquer organizagéo. De acordo com Chiavenato
(2005, p.182):

“Cada sucesso da empresa é o sucesso de um ou mais executivos. Cada
fracasso é o fracasso de um ou mais executivos. A exceléncia empresarial
esta profundamente relacionada com a exceléncia gerencial. A visdo, a
dedicacéo e a integridade do executivo sdo os principais determinantes do
sucesso empresarial. As principais habilidades e ferramentas gerenciais
quase sempre se resumem em uma caracteristica basica e fundamental: a
lideranca.”

Diante disso, vemos que toda organizacdo precisa de um lider que lute pelos
objetivos dos liderados e da organizacédo. O lider preocupa-se com seus liderados e faz
com gque um grupo seja uma equipe de trabalho fazendo com que todos “vistam a camisa
da organizacao” buscando sempre seu desenvolvimento e crescimento. Organizagdes que
colocam em pratica a lideranga podem estar bem posicionadas no mercado, pois possuem
uma equipe treinada e qualificada entregando melhor produto e/ou servicos ao consumidor
final. Para um lider obter sucesso ele deve treinar, orientar e desenvolver sua equipe com
uma boa comunicacg&o, motivagcéo e reconhecimento pessoal. A liderancga existe para trazer
solugéo aos conflitos. De acordo com Chiavenato (2005, p.184) “Ela ocorre em uma dada
estrutura social decorrente da distribuicdo de tomar decisbées.” Sendo assim, a lideranca
pode constituir um grupo para aumentar a satisfacdo das necessidades e evitar sua
diminuicéao.

A comunicacdo é a base da boa lideranga. Chiavenato (2005, p.185), também,
afirma que “Ela pode ser definida como a arte de induzir as pessoas a cumprirem suas
obrigagcbes com zelo e corregdo.” O verdadeiro lider tem o poder de influenciar seus
liderados a cooperarem. O objetivo do lider é fazer com que a organizagcdo cumpra suas
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metas e seus objetivos.

“O lider surge como um meio para o alcance dos objetivos desejados pelo
grupo. O comportamento de lideranga deve ajudar o grupo a atingir objetivos
ou a satisfazer as necessidades. Assim, a pessoa que pode dar maior
assisténcia e orientacdo ao grupo, escolhendo as solugdes e ajudando o
grupo a encontrar as melhores solu¢des para seus problemas, para que atinja
um estado satisfatério, tem maiores possibilidades de ser considerada seu
lider. (Chiavenato 2005, p.185).”

Um lider bem-sucedido deve saber lidar com os aspectos positivos e negativos.
Deve obter o poder, mas sempre em face positiva, que se caracteriza por uma preocupacao
com 0s objetivos da equipe e ndo somente com os proprios. O fator chave do poder é a
humildade.

De acordo com Hill (1986, p.136), a lideranca e a motivacéo estdo focadas em um
feedback:

“A importancia de um feedback ativo é quase que universalmente
reconhecida. Todos compreendem que um bom desempenho profissional
deve ser devidamente reconhecido, se pretendemos que assim continue, € o
insatisfatério deve ser corrigido, se tiver que ser mudado.”

O feedback em uma relacgéo entre lider e liderado é de fundamental importancia, pois
mostra a atenc&o nas tarefas, revitalizando a motivagédo em cada colaborador. A motivagao
esta diretamente ligada a lideranga, pois influencia o comportamento das pessoas. Segundo
Chiavenato (2005, p.214):

“A influéncia gerencial sobre os subordinados exige lideranga eficaz e uma
continua motivagéo da equipe. A motivagdo funciona como um dinamizador,
um impulsionador do comportamento humano.”

Quando o colaborador trabalha motivado ele esforca-se para realizar suas tarefas.
De acordo com Stephen (1999, p.142):

“Empregados tém necessidades diferentes. Nao trate a todos da mesma
forma. Além disso, gaste o tempo que for necessario para entender o que
€ importante para cada empregado. Isso permite que vocé personalize as
metas, o nivel de envolvimento e as recompensas para se alinharem com as
necessidades individuais.”

E claro que ha uma técnica adequada a cada situagdo, assim como ha também uma
técnica voltada para a motivacao dos colaboradores. O conceito de lideranca esta sendo
inovado no contexto organizacional de acordo com as necessidades encontradas no que se
refere as organizacdes e seus colaboradores. A motivacéao é a palavra chave de um lider,
pois o papel da liderangca dentro das organizagdes € favorecer o clima organizacional e
interpessoal para a melhoria do ambiente de trabalho, assim sendo, seu resultado levantara
lucros para a organizagéo e consequentemente para seus colaboradores.
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41 A LIDERANGCA NA VISAO DAS ORGANIZACOES

Atualmente, o mercado Nacional e Internacional e, principalmente, as Transnacionais,
passaram a comtemplar total apoio ao profissional lider, pois € ele que tem como diferencial
trazer melhorias para o ambiente de trabalho, o crescimento e o desenvolvimento de todos
0s envolvidos.

Segundo Krause (1999, p.81):

“Quando n&o ha ninguém no controle (nenhum lider), nada de Util, notavel
ou rentavel pode ser alcangado. Isso se aplica a todos os aspectos da vida,
especialmente o que diz respeito a competicdo em negécios. Em negdcios
competitivos, a visdo de lideranga combina com a agdo cooperativa € a Unica
forma de produzir resultados favoraveis.”

Dentro da organizagao, os colaboradores precisam de pessoas que 0os conduzam,

organizagbes com grandes lideres s6 tendem a crescer cada vez mais. De acordo com o
mesmo autor:

“Um lider se preocupa com suas proéprias fraquezas e procura aperfeigoar-
se a partir do seu interior. Quando uma pessoa exige dos outros a perfeicéo,
mas nunca corrige seus problemas que emanam de seu interior, ndo pode
ser um lider.”

Um lider deve sempre buscar a perfeicdo trazendo beneficios para si e para
todos ao seu redor. As organizagdes exigem que o lider tenha capacitagdo conforme seu
planejamento e suas necessidades, a fim de que sua missao seja cumprida, sendo assim,
um lider precisa usar a racionalidade ou a racionalidade limitada de forma abrangente e
atuar em seu espaco profissional.

De acordo com Vergara (2000, p.104):

“A lideranca requerida nesses novos tempos € um processo de construgao
do ser, e essa construgéo é de responsabilidade de cada pessoa. Quando
ela opta por, simplesmente, viver sua vida, expressando-se com plenitude e
dignidade, suas a¢bes ganham valor. E ela torna-se lider.”

O lider encontrara as mais diversas situagbes para coordenar sua lideranca.
A esséncia, ou seja, a forgca do lider dentro de uma organizacdo se da através do
reconhecimento.

Krause (1999, p.83) coloca:

“Honre-as com reconhecimento, presenteie-as com recompensas
significativas e as pessoas virdo avidamente juntar-se a vocé. Trate-as com
cortesia, inspire nelas confianca e as pessoas trabalharao duro avidamente.
Dé a elas treinamento, forneca o melhor equipamento para que trabalhem com
seguranca e eficacia, e as pessoas avidamente cumprirdo prazos e metas.”
O lider que reconhece o valor de seus colaboradores é recompensado, pois ele
faz com que a equipe se doe e realize suas tarefas com maior empenho. Liderar também

€ entender as pessoas, aceitar seus limites e dificuldades, sempre ensinando a buscar o
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caminho correto, especificadamente, através de exemplos.

51 UM MIX DE DIRECAO (MD)

Ser um Lider é ajudar a organizagéo a alcancgar seus objetivos e realizar sua misséo.
Assim, ndo ha organizagdo de sucesso sem que seus profissionais sejam motivados e
treinados para cumprir seus objetivos. As organizagbes precisam se ajustar ao cenario
de mudancgas e transformagbes que vém ocorrendo no mundo dos negécios, por isso
Chiavenato (2005, p.306) afirma:

“O executivo como construtor de equipes, modelador do trabalho, selecionador
de colaboradores, treinador, lider e condutor, incentivador, avaliador e
recompensador do desempenho excelente. Mas existe uma grande diferenca
entre gerenciar pessoas e gerenciar com as pessoas.”

O Lider € uma figura pautada dentro da organizacdo. Caso ele saiba guiar os
colaboradores para seguir o melhor caminho ganhard os objetivos almejados pela
organizacéo. Todo profissional possui seus objetivos individuais. A relacdo entre os
individuos e as organizagbes sdo marcadas pelos interesses de cada parte. Ambos
desejam atingir seus objetivos, mas esses objetivos nem sempre sdo 0s mesmos, ou seja,
quase nunca sdo os mesmos. E neste momento que a habilidade da lideranca faz toda a
diferenca. Ser Lider n&o é ser chefe. A aplicacdo da influéncia da lideranga motivacional
€ uma Ciéncia. O composto de técnicas de lideranca é utilizada como forma de facilitar
um caminho de sucesso entre a diversidade cultural, representada pelos colaboradores,
e a organizacao. Por isso, € preciso sempre ter um equilibrio entre as partes. A relagédo
precisa ser ganha-ganha, Teoria da Equidade. O Lider precisa, inicialmente, compreender
qual a necessidade do profissional para classifica-lo de acordo com a Hierarquia de
Maslow e assim poder aplicar as técnicas para que o profissional possa ascender na
piramide e levar a organizagdo ao mesmo crescimento. Em seguida, compreender que a
motivagéo precisa sair de dentro, precisa despertar a ambicdo do profissional. O contexto
no ambiente de trabalho, ou seja, tudo que est4 ao seu redor e que nado é interno ndo o
motivam, mas afeta o nivel motivacional, €, pois, necessario ter atengdo para néo levar a
insatisfagdo, Teoria de Frederick Herzberg. E “chave” mapear cada profissional para uma
melhor compreenséao, Teoria Situacional, e a partir desse contexto, identificar as técnicas
a serem trabalhadas individuais como: Direcédo, Persuaséo, Participacédo e Delegagéo em
sinergia com outras Teorias. Partindo da “Direcao” é preciso determinar a atividade do
profissional. Um modelo de gestdo que mistura a Teoria X de McGregor, Fiedler e o modelo
que condiciona o comportamento do profissional, Teoria do Reforgo, pois neste momento
é preciso usar a manipulagéo para os estimulos serem bem aplicados. E uma técnica
muito eficaz, principalmente, com novatos. A “Persuasao” é explicar a tarefa de forma
persuasiva, convencer, porém sempre dando um suporte ao profissional e aproveitando
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certos momentos para interacdo. Essa técnica individual torna-se tdo importante quanto
a dos outros, pois é essencial na persuasao considerar o fator da diferenca pessoal para
usar uma abordagem psicanalitica de Fernando Prestes Motta. Em conjunto, aplica-se a
técnica de motivacdo de Vroom, e usa-se a retroagdo e a avaliacdo para o profissional
saber como ele estd se saindo. Isso tende a obter melhores resultados. A técnica bem
aplicada, a organizagéo ganha mais um lider, pois cada profissional tem habilidade, desejos
e necessidades diferentes. A “Participacdo” enfatiza o compartilhamento de ideias do
profissional na tomada de decisdo em relagdo ao trabalho desenvolvido. E a mais tranquila.
Aplica-se uma lideranca democratica. Na “Delegacéo”, € aplicar a Teoria Y de McGregor.
Deixa-se o profissional tomar suas prdprias decisdes em relagdo ao trabalho e assumir suas
responsabilidades. Como o Lider acredita no potencial do profissional, delega poderes para
que ele assuma responsabilidades e crie um ambiente intraempreendedor e empreendedor
no trabalho. Nesta etapa o controle € menor e configura-se através do feedback. Afinalidade
€ construir um ambiente de transformacgéo e de aprendizagem organizacional estimulando
as habilidades cognitiva, analitica, comportamental e de atitude. O ciclo forma um espiral
criando uma gestéo continua do conhecimento.

61 PLANO DE CARREIRA

O plano de carreira € um dos fatores que melhor contribui para a motivagao do grupo
de trabalho. O conceito de plano de carreira é estabelecido por metas e trajetérias dos
colaboradores, além de elevar o grau de motivagdo. Possui como vantagem o crescimento
profissional, melhor desempenho na produtividade, melhor clima organizacional e
necessidade de desenvolvimento profissional.

Segundo Montana & Charnov (2006, p.202):

“(...) um plano de carreira € uma progressdo de cargos interligados, cada
um dos quais fornecendo habilidades e/ou experiéncias necessérias para o
avanco para o cargo seguinte.”

A finalidade das etapas de progress@o ndo consiste em apenas atrair profissionais
capacitados e sim manter pessoas competentes trabalhando na organizacéo.

71 CONSIDERAGOES FINAIS

Conclui-se que lideranca é relacionada com a utilizagdo do poder para influenciar
o0 comportamento de outras pessoas. Um lider deve buscar a comunicagdo com seus
funcionarios e guia-los em busca dos objetivos da organiza¢do. Os conceitos de lideranca
tém relagdo com o poder, a influéncia e as pessoas. O lider € aguele que inova, € original,
desenvolve, focaliza as pessoas, inspira confianga, tem perspectiva de longo prazo,
faz as coisas certas e desafia o status quo. O poder nas organiza¢des pode influenciar.
Quando o poder & coercivo o comportamento do subordinado é alterado devido o medo
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da puni¢éo. Quando o poder € legitimo a obediéncia existe devido a posicéo hierarquica
do subordinado. Quando o poder € de recompensa, de competéncia ou de referéncia o
comportamento do subordinado é incentivado de maneira positiva devido a capacidade de
incentivo, de carisma, de personalidade, de reconhecimento, do conhecimento e das ideias
do lider. As primeiras teorias de lideranca imaginavam ser possivel a identificacéo de certos
tracos de personalidade nos lideres, de forma a poder encontrar mais facilmente lideres em
potencial. Os tragcos sdo os aspectos pessoais que distinguem as pessoas, como valores,
confianga, inteligéncia e aparéncia. Assim, seriam analisadas as caracteristicas dos lideres
conhecidos e depois buscariam pessoas que tivessem as mesmas caracteristicas desses
lideres. Nesta teoria existia a premissa de que o lider nao podia ser treinado, ele ja nascia
lider. O problema & que estas caracteristicas séo de dificil mensuragéo. Como seria, por
exemplo, avaliar o aspecto do controle emocional, a oratéria, a vestimenta, etc? As teorias
comportamentais, outra teoria, focam n&o s6 no que os lideres eram, mas, também, como
agiam. Aqui, a premissa é que o lider pode ser treinado. De todas, a Teoria da Lideranca
Situacional seria a mais adequada. Ela apoia-se no relacionamento entre a maturidade dos
empregados e o comportamento do lider em relagéo ao relacionamento e a tarefa, pois os
empregados variam muito seu nivel de maturidade, habilidade de fazer seu trabalho de
forma independente, de assumir responsabilidade e de buscar o sucesso. Pessoas com
maior habilidade, experiéncia e seguranga deveriam receber um comportamento diferente
do lider do que as pessoas que néo tém esses atributos. Muitos afirmam que a lideranca
bem sucedida s6 pode ser alcangada por meio de um estilo adequado a cada situagao,
porém para a diversidade individual e organizacional ser melhor compreendida e conduzida
0 mix de direcdo equaciona o caminho para o sucesso de todos. Para finalizar deixo uma
mensagem aos atuais e futuro lideres: procure ser um lider transformacional.
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CAPITULO 13

CULTURA ORGANIZACIONAL: REVELANDO
MANIFESTACOES QUE TRADUZEM LIMITES E/
OU POSSIBILIDADES A CONTINUIDADE DE UMA

Data de aceite: 01/01/2022

Roseane Grossi Silva
http://lattes.cnpq.br/2879577089040211

RESUMO: Compreender a dindmica de uma
empresa ao executar agdes e alcangar 0s seus
objetivos é desvendar as normas, os costumes,
os habitos, as regras sociais, os sonhos, as
emogdes e os significados que a constituem;
€ reconhecer que racionalidade econémica se
entretece com subjetividade; enfim, & entender
os individuos e as relagbes que constroem
a sua Cultura Organizacional. Interpretar a
cultura de uma organizacdo é reconhecer
ambiguidades resultantes das experiéncias que
sdo proprias de cada individuo que a compde,
néo podendo assim, ser-lhe atribuida uma nogéo
que remete apenas a homogeneidade. A cultura
€ heterogénea, composta simultaneamente
pelo consenso, claridade e consisténcia das
manifestacbes; é formada pelas diferencas,
compondo subculturas; e € ambigua, em que o
consenso, a clareza e a consisténcia existem em
determinadas circunstancias, sendo efémeros.
No negécio de familia as fung¢des e atividades
da empresa estdo amparadas pelos familiares.
A empresa inicia o processo de crescimento e
surgem multiplos fatores, instigantes e limitantes
de sua continuidade, permitindo, ou ndo, que o
negécio possa se perpetuar desenvolvendo as
atividades e obtendo sucesso em longo prazo.
A cultura organizacional pode ser apontada
como fator contribuinte da continuidade das
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empresas familiares, emergindo a necessidade
de compreender quais seriam, entdo, as
manifestagcbes imbricadas nessas empresas que
interferem em sua perpetuidade. O objetivo deste
trabalho é desvendar as manifestac6es culturais
presentes em uma empresa familiar, que estéo
associadas a sua continuidade ao longo do
tempo, e que interferem como limites e/ou
possibilidades a sua perpetuidade. A abordagem
que orienta a coleta de dados é qualitativa.
Quanto aos objetivos ele & descritivo. O método
de procedimento utilizado buscou aporte na
etnografia. No que se refere as técnicas para
coleta de dados foram utilizadas a observagéo
ndo participante; observacédo participante e;
pesquisa de documentos. Para interpretacdo
dos dados, foi realizada a analise de contetdo e
elementos da andlise de discurso. Foi constatada
a influéncia marcante da cultura organizacional
no universo das empresas familiares, bem
como reveladas caracteristicas associadas
as manifestagbes culturais, que desvendaram
temas, possibilitando o enriquecimento da
literatura e contribuindo com os estudos sobre
essas organizagbes. Na empresa analisada
pbéde ser verificada a presenga de uma cultura
organizacional sob a perspectiva da integracéao,
diferenciacéo e fragmentagéo. Ao mesmo tempo
em que a cultura apresentou manifestaces
que podem possibilitar sua continuidade, foram
encontradas outras evidéncias, que vao de
encontro destas, limitando a perpetuidade. Ou
ainda, devido ao entretecimento entre familia
e empresa, que perpassa pela cultura da
organizagao, estar constantemente associando
ambas as instituicbes, hd a presenca de
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manifestagdes, tanto que limitam como possibilitam sua continuidade, simultaneamente. A
influéncia familiar ndo sé faz parte dessas empresas, como também séo imprescindiveis,
direcionando e motivando a harmonia do sistema organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Administragdo. Antropologia Interpretativa. Cultura Organizacional.
Empresa Familiar. Continuidade.

ABSTRACT: In the family business, the company's functions and activities are supported
by family members. The company starts the growth process and multiple factors emerge,
instigating and limiting its continuity, allowing or not the business to be perpetuated for
generations and for time, developing activities towards the future and achieving long-term
success. The organizational culture can be identified as a contributing factor to the continuity
of family businesses, emerging the need to understand what would be, then, the intertwined
manifestations in these companies that interfere with their perpetuity. The study has a
qualitative approach and is descriptive. The method of procedure used sought input from
ethnography. The case study was used as a strategy. There are manifestations that both limit
and enable its continuity. It could be verified that family influence is not only part of these
companies, but also essential, directing and motivating the harmony of the organizational
system.

KEYWORDS: Administration. Interpretive Anthropology. Organizational culture. Family
business. Continuity.

11 INTRODUGAO

As empresas sédo constituidas pela vivéncia dos individuos que delas participam,
pois refletem a experiéncia de cada membro, seja influenciando-os, ou sendo por eles
influenciadas. Nas organizag6es familiares o simbdlico nas relagbes, bem como a questao
da diversidade cultural, estdo presentes com maior evidéncia, pois elas sdo perpassadas
por valores familiares e organizacionais, simultaneamente.

Os trabalhos que possuem como proposta a compreensédo da perpetuidade das
organizacbes familiares devem se ater a questdo da cultura organizacional, pois ela
pode revelar sobre manifestagbes que atuam como limites e/ou possibilidades a sua
continuidade, ao longo do tempo. As pesquisas devem buscar o entendimento, olhando e
questionando os aspectos simbdlicos presentes nas relagdes, e a questao da diversidade
cultural, existentes com maior evidéncia nestas organizagdes dado o entretecimento entre
familia e negocios.

O objetivo desta pesquisa é desvendar as manifestagdes culturais presentes em
uma empresa familiar, que estdo associadas a sua continuidade ao longo do tempo, e que
interferem como limites e/ou possibilidades a sua perpetuidade.

Os aspectos metodologicos que orientaram a investigacdo foram: a abordagem
qualitativa e a etnografia em estudo de caso como estratégia de pesquisa. Para compreenséao
dos dados, foram utilizados analise de contetdo e elementos da analise de discurso.

Este estudo possui quatro partes, além desta introdugédo. Um referencial teérico
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apresentando, a cultura nas organizagbes, as caracteristicas dessas organizacoes,
a familia e a cultura nos negécios familiares. Seguindo, os aspectos metodolégicos da
pesquisa e a andlise dos dados, que encerra apontando as manifestagées que contribuem
como limites e/ou possibilidades a continuidade da empresa pesquisada. Finalmente, as

consideragdes finais.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura, antropologia e administracdo de empresas: multidisciplinaridade
em acao

Nas Ciéncias Sociais, cultura pode ser entendida como aquilo que mantém os
individuos de um mesmo grupo sob determinados comportamentos, conscientes ou
nao, que definem este ou aquele grupo. E as agdes e as representacdes manifestadas
pelos membros de um grupo. Para Geertz (1989) e Jaime Janior (2002) é importante a
perspectiva da cultura sob a égide de uma produgao simbdlica, sendo vista como uma rede
de significados tecida no jogo de interagdes, que sao as relagbes humanas.

Dois experimentos marcaram os estudos de administracéo. O primeiro em Hawtorne,
nos anos de 1920-1930, que constatou a relevancia do comportamento humano para o
entendimento das organiza¢des (DUPUIS, 1996; SERVA e JAIME JUNIOR, 2001; JAIME
JUNIOR, 2002; MASCARENHAS, 2002; MASCARENHAS et al., 2004; MORRILL, 2008).
O segundo em Manchester, por volta de 1950-1960, confirmando que a administracéo de
empresas exigia dimensdes que fogem a racionalidade, revelando importantes aspectos
dos valores néo racionais, das praticas sociais e das convicgdes coletivas, que interferem
nos resultados organizacionais (BARBOSA, 1996; MORRILL, 2008).

Houve, no final dos anos de 1970 e inicio de 1980, a emergéncia e um boom da
corrente dedicada a Cultura Organizacional (SERVA e JAIME JUNIOR, 2001). De acordo
com Mascarenhas (2002) quebra-se um antigo paradigma, as organizagcfes deveriam ser
vistas como um grupo no qual os significados sdo socialmente construidos.

De acordo com Freitas (1999, p.96), ndo ha duvidas de que a cultura perpassa
as organizagOes. Para ela, “é fato que os aspectos culturais sempre estiveram presentes
nos estudos organizacionais e no dia a dia das empresas de grande ou pequeno porte”.
Nas pequenas empresas € mais complexa a apreensdo dos elementos culturais, dada a
influéncia da importancia do papel do patrdo, da figura do fundador (PIMENTA e CORREA,
2008), da autoridade e da existéncia de relagbes interpessoais proximas (FREITAS, 1999).

2.2 Cultura organizacional: (re)construcoes ao labirinto e consequéncias (in)
esperadas da gestao

O sucesso da gestdo das empresas japonesas fazia surgir 0 questionamento sobre
a responsabilidade que a cultura do Japao, de valores aceitos e praticados, possuia em
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contribuicdo a tal sucesso (FREITAS, 1991; AKTOUF, 1994; BARBOSA, 1996; DUPUIS,
1996; MORGAN, 1996; CARRIERI, 2002; MARTIN et al., 2004; MASCARENHAS et al.,
2004; AVILA, 2007). Associado a isso, as analises administrativas ndo mais conseguiam
explicar desempenhos cada vez mais limitados nas empresas americanas, terminando por
deixar falhas na anélise organizacional (BARBOSA, 1996; JAIME JUNIOR, 2002; MARTIN
et al., 2004; MASCARENHAS et al., 2004).

No inicio dos anos de 1980, emerge a visdo das empresas como uma entidade
social capaz de se diferenciar pela peculiaridade de suas regras sociais, costumes, habitos,
visdes, linguagens, mitos, lendas, sagas, valores, simbolos, anedotas, crencas, estruturas,
hébitos, cerimbnias, credos, filosofias de gestdo, e saber compartilhado. Determinantes
esses, inconscientes, que se entrecruzam e colidem desordenadamente, produzindo uma
cultura que lhe é propria em relagéo as outras empresas, mesmo que ambas se encontrem
inseridas em uma cultura global mais ampla (AKTOUF, 1994).

Dos estudos que apontam os fatores culturais como importantes para o
entendimento das organizagdes, seguiram varios debates (MARTIN et al., 2004). Em uma
das vertentes, a questéao envolve o reconhecimento da cultura organizacional como Unica,
um grupo consensual; ou como varias, havendo discordancias entre os atores e grupos
organizacionais. No inicio dos anos de 1980 o conceito de cultura de empresa, proposto pela
visdo do consenso, identificou a cultura capaz de formar uma unido em torno das mesmas
ideias. Aktouf (1994), ao mostrar como a cultura era encarada sob essa perspectiva expos
bem uma defini¢cdo, na qual a cultura representa um conjunto de postulados e evidéncias
formando um “cimento social” que mantém a organizagéo unida. Schein (2004) definiu a
cultura como um padrédo de pressupostos que foi aprendido e é compartilhado por todos
da organizacéo.

Estudiosos como Martin et al. (2004), no entanto, abordaram a cultura sob outra
perspectiva, de que nem sempre ha um consenso, a perspectiva da diferenciagéo, propondo
que a interpretacdo das manifestagcdes € inconsistente; que o consenso ocorre somente
dentro de certos limites, em subculturas; e que aquilo que é bem expresso e declarado
existe apenas dentro dessas subculturas (MARTIN 2002; MARTIN et al., 2004).

Mas ainda, enxergava-se o risco em fornecer resultados sob as perspectivas da
integracao e diferenciacao, pois as duas se mostravam incompletas. Martin (2002) e Martin
et al. (2004) elucidam que a cultura € uma fragmentacéo de ideias, pois as interpretacdes das
manifestacdes sdo multiplas, ndo se mostram claramente consistentes e nem claramente
inconsistentes; é complexa dado que existem ideias que se contradizem e geram confuséo.

Assim, as organizac¢des, de modo geral, sdo culturas. As organizagbes familiares
podem ser entendidas como um tipo particular de empresa que encontra, além dos
direcionamentos puramente associados aos negocios, os direcionamentos associados
a familia, que se desenvolve, ora apoiada, ora apoiando, a arquitetura da cultura

organizacional.
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2.3 A busca pelo entendimento do familiar na gestao: intimidade, afetividade
€ negocios

Para Davel e Colbari (2000; 2003) o processo de industrializagédo e urbanizagéo, a
partir de meados do século XVIIl e comecgo do século XIX, desencadearam consequentes
mudancas sociais na familia, entre elas, o enfraquecimento das relagbes de parentesco
e separacdo das atividades empresariais das familiares, conduzindo um rompimento
da base familia-atividade produtiva, com consequente re-delimitacdo em dois espacos
independentes: vida doméstica e unidade de produgéo. Apesar dessa divisdo dos espagos,
ha uma série de espacos de transi¢céo, pois nem o privado se encontra totalmente privado,
€ 0 publico, totalmente publico. Mesmo que se tenha o discurso de espagos bem definidos e
declarados, a pratica mostra que essa separacgéo nao acontece (DAMATTA, 1985; DAVEL e
COLBARI, 2000; 2003; BOTTINO-ANTONACCIO, 2007; LOPES, 2008; TEDESCO, 2008).

Para conhecer a dindmica tanto da familia como da empresa, é necessario um
enfoque sociocultural que permita a compreensédo desses mundos, desvendando suas
dimensdes, quais sejam, “sociais, culturais, simbdlicas, politicas, emocionais, relacionais,
comunicacionais, linguisticas, temporais, comunitarias e étnicas” (DAVEL e COLBARI,
2003, p 11). Também, €& preciso conhecer os valores culturais que cada grupo guarda,
pois, além de bens materiais, outros bens sdo transmitidos de uma geragédo a outra, e
as estratégias nem sempre obedecem as variaveis unicamente econémicas (TEDESCO,
2008).

A partir do século XXI, até recentemente, os estudos organizacionais, passaram
a enfocar que todas as organizagbes sdo familiares, pois o universo publico ndo é
desconectado da esfera privada (DAVEL e COLBARI, 2000; DAVEL, 2008; GARCIA e
MOREIRA, 2008). Se por um lado, todos os individuos s&o vinculados a uma experiéncia
de base familiar da qual ndo podem se desvincular “simbolica, retérica ou subjetivamente
por completo” (DAVEL, 2008, p. 10); por outro, a socializagdo no dmbito organizacional
se desenvolve pela maneira como o individuo se torna pertencente ao grupo, interpreta
e assimila elementos organizacionais, tais como, regras, valores e até conhecimentos
ocultos, pela perpetuacao, reproducéo ou reformulagédo desses elementos por individuos
que passam a fazer parte do grupo, como numa familia (LIMA et al., 2008a).

Machado (2005) alerta para o fato de que as transformacdes ocorridas na familia ao
longo do tempo interferiram e interferem na organizagéo familiar, diferenciando a empresa
do passado e da atualidade. O conceito de empresa familiar torna-se especifico, no sentido
de que se apoia a determinada experiéncia familiar associada a determinada empresa
familiar.

A complexidade do universo atual permite variados efeitos e influéncias reciprocas
de agbes que repercutem e combinam-se, conduzindo novas analises, “(re)fundando”
novos meios de enxergar a realidade (PIMENTA e CORREA, 2008, p. 31). Em suas
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orientagbes, as autoras deixaram patente a importancia em considerar o aspecto social
nas empresas, alertando para a demasiada aten¢do que vem sendo reservada ao individuo
como centro das atencdes e referéncia. Para elas, se o social ndo é entendido como parte
do processo, como produtor de fendmenos que envolvem aspectos psicoldgicos e sociais
ao mesmo tempo, formando logicas diferenciadas da légica puramente individual, falha-se
em perceber as relagbes existentes entre o todo e suas partes, nas empresas familiares.

Davel (2008) evidenciou a necessidade de se pesquisar organizacbes familiares,
pois essas investiga¢cdes podem contribuir para uma visdo da necessidade de aproximacgao
que deve ser dada as praticas cotidianas e sua complexidade subjetiva. A simultaneidade
de sentimentos opostos evidentes nas organizagbes familiares, racional e emocional,
publico e privado, pessoal e impessoal, auxiliam na compreensdo das ambivaléncias
presentes nas organizagbes de modo geral, quando se parte do principio de que todas
as organizagOes sdo constituidas de experiéncias familiares, sejam os lagos sanguineos
ou nao. E o olhar situado no plano das emogdes, naquilo que é familiar, que permite o
desvendar de uma organizagao.

Grzybovski e Tedesco (1998) realizaram uma pesquisa que buscou identificar fatores
envolvidos com aspectos determinantes da acao organizacional, que consideram o modo
como as decisbes envolvendo a familia e a empresa ocorrem, e que estariam associados
a continuidade de empresas familiares. O resultado foi o conhecimento de quatro fatores
associados a perpetuidade: conhecimento pratico versus conhecimento académico-
cientifico; a esfera de poder, neste, outro ponto analisado foi a questédo da racionalidade
econdmica; as perspectivas futuras; e a cultura organizacional.

Outros trabalhos, tais como Macédo (2002), Craide (2005), Lourengco e Ferreira
(2008), Ferreira et al. (2008), Papa e Luz (2008), Lima et al. (2008b) e Emmendoerfer e
Helal (2008), apontaram como o estudo da cultura organizacional é capaz de traduzir o
ambiente de empresas familiares, desvendando manifestagdes do dia a dia e a presenca
do familiar na gestédo, podendo contribuir com as tomadas de deciséo.

2.4 Caracteristicas da organizacao familiar: da (in)competéncia pressuposta
ao imprescindivel entretecimento familia-negécio

Aorigem da empresa familiar se encontra nas industrias caseiras que geralmente séo
pequenas e ndo se constituem em Unica fonte de renda da familia. A dedicacdo exclusiva
a empresa ocorre quando do surgimento de oportunidades de negdcio, trabalhadas para
fazerem com que a empresa possa oferecer renda suficiente para a familia. A natureza da
empresa familiar se edifica pela “colaboragéo de pessoas com forte determinagéo, enorme
autoconfianga e desejo de trabalhar mais tempo e com mais afinco” (GRZYBOVSKI e
TEDESCO, 1998, p. 41). Mas com o passar do tempo, cada membro ou grupo da familia
pode se utilizar de recursos para obter beneficios proprios, podendo ocasionar conflitos
nas relagdes. Porém a instituicao familia termina por mostrar a sua forga, composta por um
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vinculo indissoluvel, dada a intensa afetividade que estigmatiza as relagbes entre os seus
membros (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998; EMMENDOERFER E HELAL; 2008).

Apesar de todas as organizagdes poderem ser entendidas como uma familia, cabem
as empresas tipicamente familiares a particularidade de uma cultura com orientagbes mais
comunitarias, solidarias e cooperativas (DAVEL e COLBARI, 2000). E um composto de
duas instituicdes dialeticamente definidas: a familia e a empresa. E um tipo de organizagéo
que tem sua origem na familia, com vinculos diretos aos conhecimentos com referéncias
simbdlicas e aprendizado no seio da familia (LIMA, 1999; DAVEL e COLBARI, 2000; 2003;
PAPA e LUZ, 2008; PIMENTA e CORREA, 2008).

Goncalves (2000) e Silva e Oliveira (2008) afirmam que ndo ha um consenso do
que seja uma empresa familiar. No entanto, de acordo com Papa e Luz (2008) ha um
senso comum de que ela é composta por trés vertentes que se envolvem na discusséo por
uma definicdo. A vertente propriedade, em que o controle majoritario do capital pertence
a familia; o nivel de gestdo, em que os principais cargos de diretoria s&o de membros
da familia; e a sucessédo, em que uma segunda geragdo ocupa sucessivamente cargos
deixados por parentes que nao participam mais, efetivamente, do controle.

Considerando os vérios aspectos, em que a interferéncia da familia contribui para
permitir que a gestao de uma organizagado se aproxime de uma gestao familiar, em que o
familiar, em seus valores e designios, ndo possa ser fatalmente comprometido, mesmo
quando submetido a pressdes associadas a empresa, e mesmo pela incapacidade de se
separar a familia dos negocios, basta que as atividades de gestdo estejam permeadas
pelas atividades da familia, e vice versa, para que uma empresa seja caracterizada como
organizacéo familiar.

Depois que o mercado empresarial, referenciado pelo modelo norte americano,
vislumbrou a estrutura ideal de empresa que emergiria de unidades industriais gigantescas,
despersonalizadas, perfeitamente burocratizadas e com especialistas e administradores
profissionais altamente competentes, e s6 assim capazes de concorrerem nos mercados
mundiais, a empresa familiar recebeu um estigma: o da incompeténcia pressuposta, do
declinio anunciado. As caracteristicas que conduziam a esse titulo seriam que a empresa
familiar possui uma organizagao informal, confusa e incompleta; adocéo do valor pessoal
em detrimento da competéncia; pratica do nepotismo, impossibilitando a profissionalizagéo;
imediatista, ndo permitindo qualquer forma de planejamento; paternalista; marcada pelo
drama da sucessdo (GONGCALVES, 2000; DAVEL e COLBARI, 2003); arcaica; e incapaz de
superar as exigéncias do mercado (CRAIDE, 2005).

No entanto, essa ideia de incompeténcia ndo se confirma, pois a grande corporag¢ao
se mostrou incompleta, haja vista que sua departamentalizagdo rigida, especializagéao,
burocratizacdo e planejamento, se apresentam como caracteristicas engessadas que néo
se mostram coerentes com as exigéncias do mercado atual de “criatividade, flexibilidade,

capacidade de adaptacdo e transformacgbes”, cabendo as empresas familiares as
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caracteristicas desejaveis para o mercado atual (GONGCALVES, 2000, p. 12). Sob 0 mesmo
pensamento Davel e Colbari (2003) e Saraiva et al. (2008) elucidam que as influéncias
familiares ndo s6 fazem parte da empresa como sdo fundamentais, norteadoras e
motivadoras da harmonia do sistema organizacional. Mencionada como uma instituicdo
fadada ao insucesso, empresas familiares passam por transformacées histéricas no que
se refere a dindmica da propria familia e ao contexto do ambiente nos quais elas estao
inseridas, garantindo uma perpetuidade ao longo do tempo (GRZYBOVISKI e TEDESCO,
1998; GONCALVES, 2000; DAVEL e COLBARI, 2003; EMMENDOERFER e HELAL, 2008;
SARAIVA et al.; 2008).

Apesar de seus conflitos e resisténcias, no sentido de deixar de beneficiar o negécio
para beneficiar a familia, a empresa familiar ainda assim se sobressai para enveredar por
caminhos que conduzem a sua continuidade. Tomadas de decisdo, mesmo que tenham
por base a familia, em detrimento ao negocio, visam a continuidade da empresa, pois o
negocio é a familia; e a familia, o0 negdcio, ndo sendo possivel estabelecer limites dos quais

possamos distinguir até onde vai a familia ou comega o negécio.

31 ASPECTOS METODOLOGICOS

O trabalho possui abordagem qualitativa e é descritivo. O método de procedimento
utilizado buscou aporte na etnografia e em documentos organizacionais. O estudo de
caso foi utilizado como uma estratégia para alcancar o objetivo proposto. Ainda, uma
diversidade de fontes foi utilizada na intengcdo de obter maior abrangéncia aos dados, e
consequentemente, interpretacdo que possa alcancar um resultado mais proximo da
realidade. No que se refere as técnicas de pesquisa para coleta de dados, foram utilizadas
a observagéo néo participante, observagao participante e pesquisa de documentos, por
exemplo, atas de reunides, fotografias de eventos, jornais, revistas e informacgdes afixadas
em murais de aviso. Para interpretacdo dos dados, aplicou-se a analise de contelddo e
elementos da andlise de discurso.

As categorias de analise compreenderam, segundo Martin (2002): Como as Coisas
Funcionam; As Brincadeiras e Piadas que as Pessoas Fazem; Adequacdo da Estrutura
Fisica e Equipamentos; Politica de Remuneracao; e Relacionamento Entre os Pares e
Outros Grupos.

As observacbes foram realizadas em 29 inser¢cbées, em horarios diferenciados,
compreendendo periodos da manha, do horario de almogo, da tarde e, também, em
periodos ap6s o expediente. As informacgdes inicialmente anotadas em um bloco de notas
foram transcritas detalhadamente para o Diario de Campo e compreendeu 172 paginas.

Todos os funcionarios participaram da coleta de dados, ou tirando duvidas da
pesquisadora, ou contando fatos ocorridos na organizagéo, ou compondo 0 grupo como um
todo para executar as atividades e mostrar o modo como as coisas funcionam na Fabrica
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de Festa, formando assim, o Corpus de pesquisa.

3.1 A empresa objeto de estudo

A Fabrica de Festa se localiza no municipio de Uberlandia, no estado de
Minas Gerais, empregando aproximadamente 500 funcionarios. Hodiernamente atua
nacionalmente em diversas areas do mercado, énfase na produgéo de artigos para festas.
O negocio € composto por quatro empresas. Uma na area de fabricagdo de artigos para
festa de aniversério, produzindo artigos tais como, artefatos em papel, ou seja, pratos
decorados e laminados, enfeites, papel de bala e forminhas. Ha também talheres e copos
de plastico descartaveis, mini brinquedos, velas de aniversario, baldes e a confeitaria,
responsavel pelos corantes alimenticios liquidos e em po, e as esséncias. Outra empresa
€ especializada na fabricagcdo de condimentos, uma linha de especiarias e, outra, de chas.
Uma terceira empresa, dedicada a fabricagdo de balas de aniversario, a bala de coco
tradicional e outros sabores. E a quarta empresa, focada no processamento de gréos
da soja, atendendo indUstrias que utilizam derivados de soja como ingredientes de seus
produtos, e 0 mercado de produtos naturais.

A empresa identificou-se, no momento da observacdo, com uma fase de constantes
investimentos em equipamentos e pessoal. Informacdes transmitidas pelo departamento
comercial indicam um crescimento de 704%, entre os anos de 1999 a 2008. A empresa esta
em processo de construgdo de uma nova sede para as suas atividades, possuindo area
aproximadamente sete vezes maior que a area de funcionamento atual.

A Fabrica de Festa foi inicialmente constituida por Unico so6cio, seu fundador, que
ndo participa mais das atividades da empresa. Opera atualmente com a participagdo de
trés socios, filhos do fundador, ocupantes dos trés cargos da diretoria, topo da hierarquia
da empresa. Muitos dos filhos dos diretores sdo funcionarios, mas ndo atuam em cargos
de geréncia.

Os grupos de atores encontrados, diretoria, administracao e nivel operacional,
foram definidos de acordo com artefatos, movimentacao pelas dependéncias da empresa,
atividades desempenhadas e comportamento dos funcionarios, que permitiu encaixa-los

como parte deste ou daquele grupo.

41 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Os diferentes grupos sob perspectivas da integracao, diferenciacao e
fragmentacéao

A Fabrica de Festa possui uma cultura em que estdo presentes as trés perspectivas
propostas por Martin (2002), encontrando seus diversos grupos, quais sejam a diretoria,
administracéo e nivel operacional, um espago em que as falas e gestos sdo manifestados

de modo a construir uma cultura em que ha a integracéo, diferenciacéo e fragmentacgéo.

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2 Capitulo 13 m



Os resultados encontrados que apontam para uma cultura organizacional sob as trés
perspectivas estdo dispostos na Figura 1.

Alguns temas que remetem a integragédo na Fabrica de Festa ja foram apontados por
outros autores. Foram os temas: Admiracdo pelo fundador (GRZYBOVSKI e TEDESCO,
1998; DAVEL e COLBARI, 2003; LOURENCO e FERREIRA, 2008; FERREIRA et al., 2008;
PAPA e LUZ, 2008), Espirito de equipe e satisfacdo em trabalhar em uma empresa familiar
(LODI, 1987; DAVEL e COLBARI, 2000; BOTTINO-ANTONACCIO, 2007), Boa convivéncia
(EMMENDOERFER e HELAL, 2008), Carinho e amizade (LIMA et al., 2008b), Formagéo de
diferentes grupos e/ou distingdo entre os membros do mesmo grupo (MARTIN et al., 2004;
CRAIDE, 2005), Estilo de gestdo aberta (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998; MACEDO,
2002), Boa circulagéao de informacdes entre os funcionarios (LODI, 1987), Autoridade (LODI,
1987; GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998) e Profissionalismo (LODI, 1987; GONCALVES,
2000; DAVEL e COLBARI, 2003; BOTTINO-ANTONACCIO, 2007; EMMENDOERFER e
HELAL, 2008).

Tema

Perspectiva

Ser justo

Fragmentacao (Diretoria e Administracao)

Admiragéo pelo fundador

Integracé@o

Realizagdo de um Sonho e a empresa é o
sustento da familia

Diferenciacgao (Diretoria)

Pessoal em detrimento ao neg6cio
(cada grupo expressou esse tema de forma

Diferenciacéo (Diretoria, Administracdo, e Nivel

particularizada)’ Operacional)

Negocio em detrimento ao pessoal
(cada grupo expressou esse tema de forma
particularizada)?

Diferenciacéo (Diretoria, Administracédo, e Nivel
Operacional)

Espirito de equipe e satisfagdo em trabalhar em

uma empresa familiar Integragéo

Boa convivéncia Integragé@o

Carinho e amizade Integragao

Formacéo de diferentes grupos e/ou distingao Integrago

entre os membros do mesmo grupo

Autoridade/poder Fragmentacao (Administragao)
Estilo de gestéo aberta Integracéo
Boa circulagé? de_infgr_magées entre 0s Integrag&o
uncionarios
Autoridade Integracéo
Profissionalismo Integragao

Sucessao Fragmentacao (Diretoria e Administragao)

1 Foram temas presentes em todos os grupos, mas as manifestagdes que estdo associadas a eles se divergem, pois
apresentam formas de expressarem as decisdes, seja para 0s negocios ou para o pessoal, apoiadas por motivos e
obrigagbes diferenciadas, quando comparadas entre grupos.

2 Séo temas que se diferenciam entre os grupos, apesar de terem sido manifestadas por todos eles. Foi verificado que
0s motivos que levam os grupos a expressarem a muita, ou a pouca movimentacao foi caracteristico de cada grupo.

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2 Capitulo 13



Religiosidade

Integracéao

Otimismo

Fragmentacéo (Diretoria e Administragao)

Aparéncia

Integracéo

N&o conhecem todos os colegas

Diferenciacéo (Nivel Operacional)

Humildade para conhecer sobre os assuntos da
empresa

Fragmentacéo (Diretoria e Nivel Operacional)

Insatisfacdo em trabalhar na empresa

Fragmentacéo (Diretoria)

Crescimento e empolgacdo para a mudanca de
sede

Integracéo

A Fabrica de Festa é diferente

Diferenciagéo (Administragao)

N&o aceitagéo de quem n&o contribui com o
espirito de equipe

Diferenciagéo (Administragao)

Brincadeiras

Integracéo

Incémodo com brincadeiras

Fragmentacdo (Administra¢éo)

Inadequacéo do espago fisico

Integracao

Salario padrdo, mas compensa pelo ambiente de
trabalho e beneficios (salario alto ndo € tudo)

Fragmentacéo (Administragéo e Nivel
Operacional)

Saléarios compativeis com o mercado, cargos e
responsabilidades

Diferenciacao (Diretoria)

Insatisfagdo com salario

Fragmentacao (Administragéo)

Empenho para atingir a meta e conseguir o

prémio Integracao
Ma circulagéo de informacéo entre os Fragmentacgao (Diretoria, Administracéo, e Nivel
funcionarios Operacional)
Reconhecimento pelo trabalho Integracao
Fornecer informacdes para a pesquisa e Integrag&o

familiaridade com a pesquisadora

Incémodo com a presenca de alguém “de fora” e
preocupagao em fornecer dados para a pesquisa

Fragmentacéo (Diretoria e Administragao)

Resisténcia para com a pesquisa

Diferenciagéo (Administracao)

Muita movimentagdo no espago de trabalho
(cada grupo expressou esse tema de forma
particularizada)®

Diferenciacéo (Diretoria, Administracédo, e Nivel
Operacional)

Pouca movimentag¢éo no espaco de trabalho
(cada grupo expressou esse tema de forma
particularizada)®

Diferenciagéo (Diretoria, Administragdo, e Nivel
Operacional)

Figura 1: As Manifestagbes Culturais da Fabrica de Festa sob as Perspectivas da Integracéo,
Diferenciacéo e Fragmentacgao

Fonte: Dados da pesquisa.

Os temas que apontaram a diferenciacdo também puderam ser encontrados
em literatura consultada: Realizagdo de um Sonho e a empresa é o sustento da familia
(GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998; BOTTINO-ANTONACCIO, 2007),

Pessoal em

3 Garcia e Moreira (2008) elucidaram a Grande Familia como um mito em que a organizacdo é entendida como uma
familia e assim, todos os membros que seguirem os valores e as crengas da organizagéo estardo fazendo parte da

“Grande Familia”.
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detrimento ao nego6cio e Negdcio em detrimento ao pessoal (GRZYBOVSKI e TEDESCO,
1998; EMMENDOERFER e HELAL, 2008). Do mesmo modo, temas que remetem a
fragmentacdo na organizacéo analisada foram citados por autores, tais como, Ser justo
(LODI 1987; BOTTINO-ANTONACCIO, 2007), Autoridade/poder (GRZYBOVSKI e
TEDESCO, 1998) e Sucessao (LODI, 1987; GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998).

4.2 Manifestacdes culturais: limites e/ou possibilidades a continuidade da
Fabrica de Festa

Aassociacao entre o nome da empresa e da familia termina por deixar os profissionais
mais cautelosos, pois esses estdo preocupados tanto com o0 nome da empresa como com
o0 nome e a reputacdo da familia (BOTTINO-ANTONACCIO, 2007). De acordo com Lodi
(1987), o bom nome da familia pode abrir caminhos para o alcance das necessidades da
empresa, pois auxiliar a empresa é auxiliar a familia, contribuindo a sua continuidade.

Na Fabrica de Festa o tema Ser Justo exprime como as agbes dos membros da
organizagdo buscam pelo fazer o certo, na concepcao do grupo, sem prejuizo a outras
partes, formando uma boa imagem. Os stakeholders acreditam que néo seréo prejudicados,
propiciando relacionamentos de longo prazo. Assim, € possibilidade a continuidade.

Na concepcéao de Lourenco e Ferreira (2008), Ferreira et al. (2008) e Papa e Luz
(2008), a cultura da organizagéo traduz fortemente a cultura de seu fundador. Ao longo
do tempo, a empresa passa pelo processo de sucessdo, e seus valores, emocgdes, lacos
afetivos e padrées, possuem como referéncia a familia proprietaria e o que foi construido
ao longo da existéncia da familia (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998; DAVEL e COLBARI,
2003).

O tema Admiracao pelo fundador contribui como uma possibilidade a continuidade
do negécio, traduz a harmonia das interpreta¢cdes com os valores, compartilhados, erguidos
juntamente com o crescimento da empresa, a partir da cultura do fundador e da familia,
seguida por todo o grupo, mesclando obediéncia e respeito.

A familia proprietaria do neg6cio, na maioria das vezes, possui ha empresa o seu
sustento, o que torna possivel a visdo de longo prazo, garantindo a continuidade, na medida
em que estdo mais presentes, uma maior dedicagcdo e comprometimento com aquilo que
fornece o sustento (BOTTINO-ANTONACCIO, 2007), e manifestagcdes do orgulho em ser
uma empresa familiar (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998).

Na Fabrica de Festa, o tema Realizagcdao de um sonho e a empresa é o sustento
da familia pdde ser observado. O sentimento de orgulho em pertencer aquela familia que
se manteve pela competéncia no negocio, o sonho realizado, atua no sentido de aumentar
0 empenho para que o negécio continue e 0 sonho néo termine.

De acordo com Grzybovski e Tedesco (1998) e Emmendoerfer e Helal (2008), no
momento em que atingem a fase de crescimento, essas empresas sofrem a inconsisténcia

entre a esfera familiar e os negoécios. No entanto, devido a decisdes que fogem aos lagos
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familiares serem constantemente solicitadas pelos movimentos que buscam pela propria
continuidade do negécio, este se entretece com a familia, e a dissolugédo de qualquer uma
dessas instituicbes em prol da outra colocaria em xeque a continuidade da empresa familiar.

Houve a presenca de manifestacdes que constituiram os temas Pessoal em
detrimento ao negécio e Negdcio em detrimento ao pessoal que mesclam o interesse
entre as duas institui¢des, buscando o equilibrio que é capaz de manter sua continuidade. A
tendéncia demasiada para uma, ou outra instituicdo, seria um limite para a continuidade. A
dosagem, de acordo com as necessidades, entre o familiar e 0 neg6cio é uma possibilidade
de continuidade.

Lodi (1987), Davel e Colbari (2000) e Bottino-Antonaccio (2007), mencionaram que
a presencga do espirito de equipe, é possibilidade de continuidade para as organizagdes
familiares. Bottino-Antonaccio (2007) aponta como a cultura da empresa familiar é
arquitetada sobre valores e crencas que se direcionam para o sentimento da Grande
familia, permitindo maior comprometimento, identificagcéo e proximidade dos funcionarios.

O tema Espirito de equipe e satisfacdao em trabalhar em uma empresa familiar
esta presente na Fabrica de Festa. O sentimento de unido entre a equipe traduz um
ambiente em que os individuos trabalham em prol dos mesmos objetivos, com confianca,
tranquilidade, concentracéo, lealdade, dedicacdo e entreajuda, que contribuem em manter
0 negocio.

Esse ambiente unido, em harmonia, também remete ao tema de Boa convivéncia,
que se perfaz pelas manifestagbes em que ha a preocupagdo em manter e proporcionar o
bem-estar de quem participa, ou ndo, das atividades da empresa, e na educacao dispensada
aos colegas. Isso mantém um ambiente de facil convivio. Conviver com quem lhe trata bem
ndo encontra maiores dificuldades. A boa convivéncia é possibilidade a continuidade da
Fabrica de Festa.

Emmendoerfer e Helal (2008) mostraram como a boa convivéncia, presente na
organizagao familiar, proporciona um ambiente organizacional familiar, fundamental em
desenvolver as atividades, em acordo com os propositos da empresa. Lima et al. (2008b)
apresentaram a amizade como uma caracteristica dessas empresas que deve ser mantida,
pois a descaracterizacdo desse valor, familiar, € um limite para a continuidade.

O tema Carinho e amizade revela manifestagGes de confianga, lealdade, amizade,
entreajuda, proximidade, cooperacdo e carinho. Esses sentimentos contribuem para
manter a boa convivéncia, pois implicam em manifestacées de bom relacionamento com
os colegas de trabalho. E um tema que esta associado a possibilidade para a continuidade
da empresa.

Craide (2005) propbe a compreensdo e o respeito a heterogeneidade cultural
para a continuidade das empresas familiares. As desigualdades ocorrem no espaco da
organizagdo, e uma cultura que nao implique em manifestacdes que permitam o acordo
entre os diferentes pontos de vista € um limite a continuidade da empresa, pois os
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conflitos tendem a propor¢des cada vez maiores quando perdem o foco do conjunto para
o individual. No entanto, a existéncia de grupos com ideias distintas ndo implicard em um
limite a continuidade.

O tema na Fabrica de Festa que remete a formagédo de grupos é Formagao de
diferentes grupos e/ou distincao entre os membros do mesmo grupo. Na organizagéo,
puderam ser observados grupos e membros que se manifestam tanto para manter como
para eliminar conflitos de ideias. Os movimentos que tendem a gerenciar conflitos, seja
mantendo-os ou eliminando-os, conduz respectivamente, limite e/ou possibilidade para a
continuidade.

Eliminar conflitos entre os membros néo implica em decisdes que signifiquem inibir
as ideias diferentes, mas na articulagéo entre estas ideias por meio de discussoées. O fato de
ndo haver grupos remete que possivelmente ndo exista atritos, podendo ser possibilidade
a continuidade, mas, também, poderia ser limite, pois onde ndo h& discussbes “as coisas”
estdo sempre do mesmo modo, independente de contribuirem ou prejudicarem.

As diferentes culturas ndo séo excludentes e devem ser trabalhadas com vistas ao
bem-estar da organizacéo, com préaticas administrativas eficazes e engajamento de todos.
De acordo com Grzybovski e Tedesco (1998) ndo existe mais espago para as disputas de
poder.

As disputas pelo poder sé@o limites a continuidade da Fabrica de Festa. O tema
Autoridade/poder tende a conflitos, transformando as disputas em discussdes pautadas
pela autoridade individual, perdendo o foco na organizacdo. Do mesmo modo, vai de
encontro com o estilo de gestdo aberta, na medida em que inibem os funcionérios para
discutirem ideias ou duavidas, dificultado as formas de expresséo derivadas da liberdade
em se expor.

Grzybovski e Tedesco (1998) e Macédo (2002) entendem que a conduta gerencial
mais aberta e transparente, aplicada pela dire¢céo, conduz para decisdes menos burocraticas
e impessoais. O acesso aos dirigentes é facil, permitindo a continuidade de empresas
familiares.

O tema Estilo de gestdo aberta revela que a maneira de conduzir as decisdes
na Fabrica de Festa privilegia a liberdade para considerar opinides e necessidades dos
funcionarios, proporciona um ambiente em que os membros podem expor suas ideias.
Esse tema implica em uma possibilidade para a continuidade do negdcio.

A Boa circulacao de informacdes entre os funcionarios é um tema que remete
ao estilo de gestéo aberta, pois permite que a informacéo flua, derivada da liberdade que é
dada aos funcionarios para que se comuniguem e expressem, seja para niveis superiores
ou ndo. O tema também esta associado ao espirito de equipe, pois transmitir informacgées
aos colegas integra e da agilidade ao trabalho, impedindo agbes repetitivas. Essas
caracteristicas contribuem para a comunicagéo, possibilitando continuidade a empresa.

De acordo com Lodi (1987), a unido dos membros da organizagéo familiar facilita

Administragao: Gestéo, empreendedorismo e marketing 2 Capitulo 13 m



a comunicagdo entre os tomadores de decisbes e demais funcionarios, confere, ainda,
agilidade as tomadas de deciséo, conduzindo possibilidades a continuidade da organizagéo.

Grzybovski e Tedesco (1998) associaram os comportamentos voltados para o
modo como a autoridade é exercida na organizagdo com a maneira como as relagdes de
poder da familia e da empresa sdo administradas, formando possibilidades a continuidade.
A conduta gerencial mais aberta € mesclada com a autoridade dos cargos de deciséo
para contribuir para o sucesso das empresas familiares. De acordo com Lodi (1987), as
decisdes sdo encerradas em um movimento que une facilidade de acesso aos dirigentes e
autoridade dos mesmos, gerando um sistema de decisdo mais rapido, fundamental para a
permanéncia da empresa.

O tema Autoridade pOde ser revelado para a organizagao pesquisada por meio de
manifestacdes de acesso aos superiores, tomadas de decisdes e solugbes mais rapidas.

Lodi (1987), Gongalves (2000), Davel e Colbari (2000; 2003), e Emmendoerfer e Helal
(2008) mencionaram que a impossibilidade dos negbdcios familiares em conduzirem a¢des
profissionalizadas, implicaria em seu declinio. Para Gongalves (2000) sdo fundamentais a
continuidade das organizagdes familiares: a flexibilidade, a capacidade de adaptagéo e as
transformacgdes, pois uma estrutura engessada néo satisfaz a dinamicidade do mercado
atual.

O tema Profissionalismo foi composto pelas varias manifestagcdes que buscavam
manter a articulagdo entre os cargos, funcionarios e atividades, a aproximacdao com a
realidade encontrada na empresa e a correcédo de atitudes que geram resultados que néo
contribuem com o objetivo proposto para o neg6cio, sendo possibilidade para a Fabrica de
Festa.

A delegacédo de tarefas, mencionada por Emmendoerfer e Helal (2008), é parte
do processo de profissionalizacdo, logo, importante a continuidade do negécio, e pdde
ser observada na empresa. Bottino-Antonaccio (2007) afirma que quando os cargos
sobrepdem-se, e as decisbes ndo obedecem a uma hierarquia de divisdo de tarefas,
autoridade e responsabilidade, bem definidas, a consequéncia € a confusdo com possivel
geracéo de conflitos, o que pode representar um limite a continuidade.

Grzybovski e Tedesco (1998) mencionaram que a maneira de encarar a sucesséo e
o0 comportamento adotado pelos fundadores e herdeiros, no que concerne ao processo de
transmissao de poder, influenciam na continuidade da empresa. Lodi (1987) e Grzybovski e
Tedesco (1998) associam a possibilidades da empresa familiar, a sucessao, considerando
o traco de unido entre passado e futuro, capazes de reunir os valores do fundador com
as vocagdes e visdes dos dirigentes atuais. Valores incutidos pelo fundador devem ser
preservados, outros abandonados e outros, ainda, incorporados.

Na empresa analisada, o tema Sucessao foi representado pelas agdes que apontam
para a preparacédo dos herdeiros, gerando, gradativamente, maiores responsabilidades
para esses membros, considerando suas ideias, escolhas e aptiddes quanto a fazerem
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parte do negécio. Remete a possibilidades para a continuidade da empresa.

Os temas seguintes ndo tiveram referéncia a limites e/ou possibilidades a
continuidade de empresas familiares, de acordo com bibliografia consultada. No entanto,
podem intervir na continuidade, pois apresentam manifestacdes que revelam muito da
cultura organizacional da Fabrica de Festa, remetendo a limites e/ou possibilidades para a
sua continuidade.

O tema Religiosidade esta presente na organizacéo e remete a cultura da familia
proprietaria. O seguir os valores e os principios da cultura da familia, transferida também
para a organizagao familiar, € manter a cultura da empresa, pois, se os valores véao sendo
manifestados em harmonia, eles serdo apoiados. Estar em acordo com a cultura da
empresa representa uma possibilidade a continuidade do negécio.

O tema Otimismo reflete um ambiente em que os funcionarios transmitem o
sentimento inclinado em ver as coisas associadas a empresa, de um modo geral, para
um lado mais favoravel. Esse sentimento é inserido no espago de trabalho, causando um
ambiente agradavel que, por sua vez, contribui para intensificar manifestacées que véo
ao encontro do tema de boa convivéncia. E uma possibilidade para a continuidade da
empresa.

O tema Aparéncia pode ser associado a manifestacdes que transmitem a boa
convivéncia, ele se compde por manifestagbes que se inclinam em manter o espago de
trabalho limpo, o que, por sua vez, permitem deixar o ambiente mais agradavel. Assim,
ha a contribuicdo de todos em manter um ambiente de trabalho agradavel, cuidando da
aparéncia do espaco, gerando uma boa convivéncia. Logo, possibilidade a continuidade.

Outro tema que remete a Boa convivéncia € Nao conhecem todos os colegas.
O fato de néo distinguir os colegas pode gerar atitudes de desconfianga, auséncia de
sentimentos presentes em relagbes de amizade e/ou falta de compromisso com o outro,
pois, quando esses sentimentos afloram, a boa convivéncia pode estar ameacgada. Assim,
o tema reflete um limite para a continuidade da empresa.

Humildade para conhecer sobre os assuntos da empresa remete ao estilo de
gestao aberta. A liberdade para discutir permite que os funcionarios perguntem sobre suas
dividas, sem causar constrangimento. O tema também esta associado a sucesséo, pois
os herdeiros se sentem a vontade para questionarem e serem questionados, sendo uma
constante na aquisicdo de conhecimento. Representa possibilidade a continuidade da
Fabrica de Festa.

O tema Insatisfacao em trabalhar na empresa mostra que os membros da familia
tém a possibilidade de escolher. Permitir que o familiar fagca sua escolha é reflexo do estilo
de gestao aberta, pois ele tem a liberdade para seguir sua vocagéo profissional em outro
negodcio. Aqueles que se sentem obrigados a participar da empresa da familia ndo possuem
a dedicagéo dos que o fazem por vontade, atrapalhando os interesses da empresa. E uma
possibilidade de continuidade para a organizacao.
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Crescimento da empresa e empolgacao para a mudanca de sede se manifesta
pelos funcionarios como um sentimento que aflora dado ao momento de crescimento pelo
qual a empresa esta passando. Também traduz o sentimento de que cada membro da
organizagao é peca importante nesse crescimento. Esse tema fortalece as manifestagcbes
que remetem ao profissionalismo, a satisfacdo em trabalhar na empresa e ao espirito de
equipe.

A Fabrica de Festa é diferente € um tema que reflete a satisfagdo em trabalhar
na empresa. E o sentimento que problemas, que h& nas empresas familiares, ja foram
superados na Fabrica de Festa, e as possibilidades advindas de tais empresas permanecem.
A empresa se beneficia em ambos os aspectos, de um lado, mantém as possibilidades
da empresa familiar, de outro, resolve seus problemas. Implica em uma possibilidade a
continuidade da empresa.

O tema Nao aceitacao de quem nao contribui com o espirito de equipe esta
associado ao espirito de equipe. O fato de funcionarios ndo aceitarem o comportamento de
outros, quando esses agem contra esse espirito, conduz a um movimento que recrimina tal
atitude, e recriminar esse comportamento, nessa cultura, contribui para que o espirito de
equipe permaneca. Reflete uma possibilidade para a continuidade do negécio.

O tema Brincadeiras permite fazer do ambiente de trabalho um ambiente agradavel
e descontraido, o que contribui para manter a boa convivéncia entre os membros que
participam da organizacdo, representando uma possibilidade para a continuidade da
Fabrica de Festa.

O Incomodo com as brincadeiras estd em sentido oposto ao tema supracitado,
conduzindo a limites, pois as manifestacbes de desacordo com o0 modo como uma maioria
se comporta pode implicar em desentendimentos, perturbando a boa convivéncia do
ambiente.

O tema Inadequacéao do espaco fisico reflete a interpretagdo dos grupos para as
dificuldades em desempenhar as fun¢bes gerando limites, advindos da falta de espaco,
que impede melhorar a disposi¢do dos funcionarios no ambiente e aquisicdo de maquinas.

O Salario Padrao, mas compensa pelo ambiente de trabalho e beneficios
(salario alto nao é tudo) remete diretamente a satisfagcdo em participar da empresa pelo
ambiente que ela proporciona. Um lugar bom para se trabalhar, em que salarios mais
altos ndo podem compensar o bom ambiente de trabalho vivenciado ali. E um tema que
remete a boa convivéncia e pode ser explorado como uma possibilidade de continuidade
da organizacéo.

O tema Salarios compativeis com o mercado, cargos e responsabilidades
permite a boa convivéncia, pois compatibilizar os salarios as responsabilidades dos cargos
faz com que os funcionarios ndo se sintam prejudicados com os salarios recebidos, se
comparado a outros membros da organizagéo e ao trabalho desempenhado. E possibilidade
a continuidade da Fabrica de Festa.
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O tema Insatisfacdo com o salario sdo manifestagcbes que vdo de encontro
a boa convivéncia, remetendo a limites, na medida em que os membros se sentem
prejudicados com os salarios ganhos, o que pode causar uma falta de comprometimento a
responsabilidade que lhe é confiada, insatisfacdo pelo emprego e/ou insatisfagédo por ser
um membro da empresa.

O Empenho para atingir a meta e conseguir o prémio remete ao trabalho de
equipe. Atingir a meta na Fabrica de Festa busca intensificar o espirito de equipe, pois &
um duplo esforgo, ja que considera o alcance de metas individuais e por equipe. Assim, o
tema remete a uma possibilidade para a continuidade da organizacgéo.

Ma circulacdo de informacdes entre os funcionarios pode tornar o trabalho
lento, pois ndo transmitir informacgdes dificulta a realizacdo das atividades, permitindo
a ocorréncia de acdes repetitivas, ou a perda de tempo, em que poderiam estar sendo
realizadas outras agdes. Além disso, é um fator que prejudica as manifestagbes de atitudes
que remetem a boa convivéncia e ao espirito de equipe, pois 0 descompasso entre as
informagdes solicitadas e recebidas faz suscitar a insatisfacdo. Estas manifestacdes
limitam & continuidade.

O Reconhecimento pelo trabalho intensifica o espirito de equipe, pois os atores
da organizacdo manifestam que ha o conhecimento de que o outro trabalha com empenho
para atender a suas responsabilidades, causando um movimento de que todos irdo se
esforgar para contribuir com o sucesso do negécio. O tema é uma possibilidade para a
continuidade.

Os temas, Fornecer informacbes para a pesquisa e Familiaridade com a
pesquisadora; Incomodo com a presenca de alguém “de fora” e preocupacao
em fornecer dados para a pesquisa; Resisténcia para com a pesquisa; Muita
movimentacao no espaco de trabalho e Pouca movimentacao no espaco de trabalho,
apesar de contribuirem para desvendar a cultura organizacional da Fabrica de Festa, ndo
puderam ser associados as manifestagdes que limitam e/ou possibilitam a continuidade do
negocio.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

As organizagbes familiares sdo espacos formados pelas interpretagdes dos
individuos que participam de suas atividades. A compreensdo da cultura organizacional
dessas organizagdes pode contribuir em desvendar manifestacdes presentes em seu dia
a dia, arquitetadas pela vivéncia de seus membros, e que interferem na sua perpetuidade.

As manifestagbes culturais encontradas na Fabrica de Festa mostram que o
entretecimento entre familia e empresa pode ser associado tanto a limites como a
possibilidades para a continuidade da empresa. Do mesmo modo, ha manifestacbes
que, simultaneamente, sdo limites e possibilidades a sua perpetuidade. Desta forma, as
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discussdes apresentadas permitem entender que se deve buscar, por meio das revelagdes
da empresa familiar, a harmonia entre as decisdes voltadas para o negécio e para a familia,
e que de modo algum, estas revelagbes devem ser pré-concebidas como limites e/ou
possibilidades.

Seria pertinente destacar os limites desse trabalho. A completa compreensado da
cultura ndo é possivel, segundo Eagleton (2005), pois, aquilo que é percebido nunca
alcanca a cultura em sua totalidade. Outro ponto é a interdisciplinaridade entre antropologia
e administracdo, que podem gerar vieses interpretativos (FREITAS, 1999; MIGUELES,
2003). Ha também de considerar, a particularidade que cada grupo reserva encontrando
resultados que ndo se estendem a todas as empresas, e a visdo, também particularizada,
do pesquisador.

Para instigar pesquisas futuras s&o sugeridos outros estudos de caso em
organizacbes familiares comparando situagdes diferentes, tais como, porte; segmento;
trajetdria de vida; e cultura regional na qual a organizagéo esta inserida; buscando encontrar
e comparar as manifestagdes culturais que limitam e/ou possibilitam a continuidade das
empresas familiares.
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RESUMO: Este &€ um estudo qualitativo de
teoria fundamentada que visa a demonstrar
que as competéncias adquiridas com a pratica
esportiva — e que compdem o Esportismo, isto &,
atitude, vis&o, estratégia, execugédo e teamwork
— nao apenas sdo Uteis para a conquista de
objetivos profissionais e pessoais, como também
sd0 necessarias para que os atletas de alto
rendimento atinjam suas metas em competicdes
esportivas. A partir da analise do conteudo
de quinze entrevistas realizadas com judocas
paralimpicos que integram ou ja integraram
a selecdo brasileira de judd, o objetivo desta
pesquisa, portanto, é detectar se — e como
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— essas competéncias contribuem para que
judocas portadores de deficiéncia visual atinjam
os resultados a que se propdem no esporte.
PALAVRAS-CHAVE: competéncias; deficiéncia
visual; esporte; Esportismo.

ESPORTISMO — AN ANALYSIS WITH
PARALYMPIC JUDOKAS OF HELPFUL
COMPETENCES TO ACHIEVE SUPERIOR
SPORTS PERFORMANCE

ABSTRACT: This is a qualitative study of
grounded theory by which the authors seek to
demonstrate that the competences acquired
through sports practice — skills which outline
the Esportismo, that is, attitude, vision, strategy,
execution and teamwork — are not only useful
for the accomplishment of professional and
personal objectives but are also necessary for
high performance athletes to achieve their goals.
Through the analysis of fifteen interviews with
athletes that currently are or already had been
part of the Brazilian Paralympic team of judo, this
research aims to identify if, and how, these skills
contribute to visually impaired judo athletes to
accomplish the results they attempt to regarding
the sport they practice.

KEYWORDS: competences; visually impairment;
sport; Esportismo.

11 INTRODUGAO

Umadefini¢édo para ateoria do Esportismo
€ apresentada por Motta e Castropil (2010) em
sua obra “Esportismo — valores do esporte para
o0 alto desempenho pessoal e profissional”.
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A partir de considerag¢des atualizadas sobre o conceito proposto nesse livro, pode-se
asseverar que o Esportismo é a aquisicdo de competéncias através da pratica esportiva
que podem contribuir ndo apenas para a melhora do desempenho no esporte praticado,
mas também para o atingimento das metas profissionais daqueles que as utilizam em seu
trabalho e em sua vida pessoal.

Em seu artigo voltado ao estudo das competéncias adquiridas no esporte que
auxiliam o atingimento da alta performance profissional, Motta, Castropil e Santos (2017)
levantaram cinco competéncias que compdem o Esportismo: 1) a atitude, que estabelece
uma abordagem nao conformista para a resolu¢é@o de problemas; 2) a visado, que constitui
construir uma visé@o inspiradora do que se pode atingir a partir dos seus esforgos; 3)
a estratégia, que elabora um plano de acdo que permita o atingimento da viséo; 4) a
execucao, que executa o plano de agéo proposto com rigor e método; e 5) o teamwork,
que envolve cercar-se de pessoas qualificadas a auxiliarem na execugéo do plano de agéo.

Essas atribuices foram estruturadas em uma imagem — a medalha do Esportismo
(figura 1) —, na qual sdo apresentadas as cinco competéncias adquiriveis na pratica
esportiva que contribuem para o desempenho profissional.

Figura 1 — A medalha do Esportismo.
Fonte: Os autores, 2021.

Considerando que o artigo de Motta, Castropil e Santos (2017) explorou como essas
competéncias adquiridas no esporte podem cooperar para a melhora do desempenho
profissional, o objetivo desta pesquisa, por sua vez, & detectar se — e como — essas
competéncias contribuem para que esportistas atinjam os resultados a que se propdem no
esporte, mais especificamente a partir das vivéncias de atletas portadores de deficiéncia
visual e praticantes de judd, como sera explanado na se¢éo voltada aos procedimentos que
nortearam a elaboracao deste estudo.
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21 PROCEDIMENTOS

Este artigo visa a complementar a teoria fundamentada elaborada por Motta,
Castropil e Santos (2017) sobre o Esportismo a partir de dados de campo que demonstrem
se as competéncias adquiridas através da pratica esportiva possam tanto formar melhores
empresarios e executivos para atuar no atual ambiente de negécios do Brasil quanto
contribuir para que os esportistas — uma vez que as adquiram — possam ter um desempenho
superior em competicoes.

Em termos metodoldgicos, ainda conforme Motta, Castropil e Santos (2017, p. 26),

Estudos qualitativos de teoria fundamentada tem como objetivo adquirir
novos conhecimentos de um determinado campo do conhecimento e inferir
possiveis aplicacfes praticas desses, expandindo a teoria desenvolvida até o
momento sobre o objeto de estudo.

A partir disso, para a elaboragdo de uma teoria fundamentada, segundo Creswell
(2013), deve-se realizar entrevistas em individuos que componham uma amostra
intencional. Para esta pesquisa, portanto, foram empreendidas quinze entrevistas com um
protocolo previamente estruturado, cuja elaboragéo teve como base as recomendagdes de
Lakatos e Marconi (2005). Uma vez coletados os depoimentos, o contelido foi analisado a
partir da teoria do Esportismo.

Participaram deste estudo atletas portadores de deficiéncia visual que fossem
praticantes de judd, com idade entre 17 e 45 anos, e que sdo ou ja foram integrantes
da selecao brasileira. Todos os entrevistados sdo medalhistas de competi¢cdes nacionais,
sendo que trés ja participaram das Paralimpiadas e, destes, dois conquistaram medalhas
paralimpicas. Apenas quando autorizado pelo atleta, seu nome foi mencionado no artigo
junto a seu depoimento. Ja a escolha pelo judd particularmente se deu por, segundo Uchida
e Motta (2014), essa arte marcial japonesa, e esporte olimpico desde 1964, é a modalidade
que trouxe mais medalhas em Olimpiadas para o Brasil, sendo praticada por milhares de
atletas com e sem deficiéncia no Pais.

Diante disso, conforme Creswell (2010), a quantidade de entrevistas coletada oferece
uma amostra adequada para a elaboragdo de uma teoria fundamentada. Os depoimentos
foram gravados com a ciéncia dos participantes, e o material foi enriquecido com anotagbes
feitas durante a realizagédo das entrevistas.

Para o presente estudo, os autores enfocaram duas categorias de codificagéo,
segundo definicdo de Corbin e Strauss (2007): as estratégias (ou seja, no caso deste estudo,
as competéncias adquiridas pelos atletas e colocadas em pratica durante as competicbes)
e as consequéncias (isto €, a contribuicdo das estratégias para o desempenho esportivo
dos atletas).

Por fim, para validar os dados obtidos, seguiu-se a recomendacéo de Creswell (2010)
de modo que estratégias diversas foram feitas de forma a tornar o conteudo robusto. Assim,
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os autores utilizaram a triangulacdo das fontes de dados, a verificagdo das anotagbes
junto aos entrevistados, uma descricdo densa dos resultados, o esclarecimento do viés do
pesquisador, o compartilhamento das informagfes discrepantes ou negativas e a revisdo
do contetdo por pessoas independentes. Todos os dados (transcricdes e gravagdes)
foram armazenados eletronicamente para consulta posterior a elaboragdo do trabalho. O
tratamento dos resultados se deu a partir da analise do contetdo das entrevistas.

31 RESULTADOS

Os atletas entrevistados concordaram que as competéncias consideradas pelo
Esportismo como necessarias para a alta performance séo Uteis para sua atuagéo esportiva
nos tatames. Dessa forma, foram selecionados alguns depoimentos obtidos durante as
entrevistas de modo a demonstrar como as cinco competéncias sédo aplicadas por atletas
voltados ao alto rendimento.

3.1 Atitude - estabelecer uma abordagem nao conformista para a resolucao
de problemas

De acordo com o Esportismo, a atitude € uma caracteristica ndo conformista e que
busca tirar o individuo da sua zona de conforto, sendo uma competéncia existente em
todos aqueles que praticam ou ja praticaram o esporte competitivo. Quando surge um
desafio aparentemente intransponivel no esporte e em seu trabalho ou sua vida pessoal,
o individuo se sente experimentado ao enfrentar situagées como essa no esporte e usa
sua experiéncia de forma a superar aquele obstaculo. Essa € a competéncia com a qual
os atletas entrevistados demonstraram maior envolvimento, como se pode verificar no
depoimento a seguir:

“Atitude é tudo e esta relacionada a confianga. Quando se tem confianca,
vocé acredita que seu objetivo pode ser alcancado, e isso muda sua atitude
completamente. Minha atitude é aguerrida, com vontade de alcang¢ar o
objetivo e de me dedicar ao maximo para atingi-1o.”

Representando o Brasil no esporte com o maior nimero de medalhas olimpicas, os
judocas com deficiéncia visual relataram diversos momentos em que a atitude foi decisiva
tanto nos treinos quanto nas competicées. Um dos depoimentos, concedido por uma judoca
paralimpica e medalhista em campeonatos nacionais, demonstrou como a atitude correta
contribuiu para sua vitéria em uma luta:

“Todas as vezes que vestimos 0 quimono e pisamos no tatame, temos a
atitude de treinar para alcancar nossos objetivos e, se for uma competicao,
para obter o melhor resultado possivel. Em uma competicdo regular que
participei, onde minha adverséria ndo era paralimpica, n&o me intimidei com a
vantagem que ela possuia por enxergar e aproveitei do excesso de confianga
dela para aplicar um contragolpe e derrota-la. Eu sabia que podia conseguir
vencer e nao me intimidei.”
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3.2 Visao - construir uma visao inspiradora do que se pode atingir a partir
dos seus esforcos

Esportistas bem-sucedidos ndo s6 tém a atitude positiva e corajosa para enfrentar os
desafios, como também sonham com metas ambiciosas, arrojadas. Um titulo mundial, uma
medalha olimpica... Muitos campedes comegaram sua trajetéria sonhando com realizagdes

como essas. Como relatou uma atleta:

“A partir do momento em que vi meu objetivo de alcangar a selegao préoximo,
passei a me impor durante as lutas com confianca e aumentei a intensidade
dos treinamentos para realizar esse sonho... E consegui!”

Um ponto relevante mencionado nas entrevistas diz respeito a necessidade de a
visao ser inspiradora o suficiente e de que quem que a possua — empresario, esportista ou
executivo — seja capaz de ignorar as condicionantes que podem fazé-lo se afastar de sua
visdo. Anténio Tenoério, quatro vezes medalhista de ouro nas Paralimpiadas, na época da
entrevista concedida descreveu sua visao para 0s proximos ciclos olimpicos:

“Minha visdo é de longo prazo, [como] representar o Brasil mais uma vez
em Toquio 2020 [...], onde surgiu o judd. Sabemos que quatro anos é muito
tempo, muita coisa pode acontecer, entdo tenho uma visao de curto e médio
prazo, com objetivos intermediarios a serem alcancados. No momento, estou
planejando chegar bem ao campeonato mundial [...], classificar em todas
as competicoes importantes e assim estar bem posicionado no ranking para
obter a classificagéo para os jogos e tentar ser um dos cabecas de chave da
categoria, assim terei novamente chances de chegar bem e trazer novamente
uma medalha para o Brasil.”

Fatores como a falta de parceiros em treinos de alto nivel para esportistas devem
ser reconhecidos, mas ndo podem barrar 0 avanco e a perseguicdo dos objetivos que
permitam a realizagdo da sua visédo. Uma vez possuidor da visdo, que pode ser adquirida
durante a pratica esportiva, e quando ignoradas as condicionantes limitadoras, o esportista
terd um norte para suas ac¢des e um fator de motivagéo para persistir em seu trabalho.

Atletas com deficiéncia visual tém um aparente condicionante limitador — a limitagdo
visual —, que poderia levar muitos a descartarem a pratica do esporte de alto rendimento,
ainda mais de uma luta de contato, tal como o judé. Os que chegam aos niveis mais altos,

todavia, superam isso, como se pode apreender neste relato:

“O meu conhecimento do meu préprio eu, das minhas limitagbes visuais
e técnicas, me faz buscar o crescimento e o aprendizado todos os dias, e
me incentiva a visualizar minhas conquistas e as técnicas necessarias para
obté-las. Conquistar titulos nacionais foi fruto da minha atitude combinada
com a minha visdo de um dia poder representar o Brasil em competi¢cdes
internacionais.”

3.3 Estratégia— elaborar um plano de acao que permita o atingimento da visao

Estabelecida a visédo, € necessario que o esportista tenha a capacidade de estruturar
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e organizar um plano de ac¢éo para se aproximar dela e atingi-la.

Essa competéncia de elaborar um plano de acéo que o permita atingir a viséo é
facilmente associada a elaboragéo do plano de treinamento e as competicbes preparatérias
para o atleta, assim como ao estudo e ao planejamento para derrotar seus oponentes,
seja em um esporte individual, seja em um coletivo. Como relatou uma atleta durante sua
entrevista:

“Me conhecendo, sei meus pontos fortes e meus pontos fracos, dentro de
uma luta procuro me colocar na posigdo mais comoda possivel e também que
incomode as adversarias. Em minha categoria, onde competem atletas com
deficiéncia visual, como conheg¢o minhas principais adversarias dentro e fora
do Brasil, fago treinamentos especificos para enfrenta-las, tragando o plano
de luta necessario para derrota-las: posturas, desequilibrios, movimentagao,
técnicas e projecoes.”

Verificou-se também que os atletas entrevistados investem muito tempo com seus
treinadores nas atividades relatadas no depoimento anterior. As lutas dos oponentes sao
acompanhadas, filmadas e estudadas pelo técnico, que, entdo, desenvolve um plano
adequado para seu atleta executar contra cada um dos principais oponentes. Sendo o
maior campeao brasileiro, Anténio Tenorio registrou seu depoimento sobre estratégia:

“Quando eu fagco uma estratégia de luta com o meu técnico e as demais
pessoas que me preparam para aguele momento, investimos muito tempo
para que todos tenham a maior confianga possivel de que, com essa
estratégia, eu terei as condigdes necessarias para derrotar meu oponente. Eu
insisto nessa estratégia durante a luta. Dificilmente a abandono e tomo uma
atitude por conta e risco, mas quando acredito que isso é necessario sei que
SOu 0 Unico responsavel por essa deciséo e pelo resultado final da luta.”

3.4 Execucao — executar o plano de acao proposto com rigor e método

Durante as entrevistas realizadas, constatou-se que a execugéo do plano de agao
elaborado e proposto durante a concepg¢éo da estratégia era “a hora da verdade” no esporte
— é 0 momento em que o atleta coloca em pratica tudo o que se prop0s a fazer e conquista

sua medalha. Como disse um entrevistado:

“Durante a luta, executo tudo o que treinei e todas as estratégias desenvolvidas,
de acordo com o adversario. Em func&o da deficiéncia visual, utilizo a todo
0 momento meus outros sentidos para perceber a intencédo da adversaria e
para antecipar suas intengdes. Dessa forma posso encontrar a oportunidade
perfeita para executar minhas técnicas e obter a vitéria.”

A partir dos depoimentos obtidos, percebeu-se que trés fatores combinados
permitem a exceléncia na execugao: o perfeccionismo, a disciplina e o autocontrole, que

estdo representados na figura 2.
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Figura 2 — A medalha da execugao.

Fonte: Os autores, 2021.

O perfeccionismo, isto €, essa obsessao pela perfeicdo implica que tudo pode — e
deve — ser constantemente aprimorado. Segundo contou a at