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1. INTRODUCAO

O presente estudo visa apresentar um quadro comparativo entre duas ferramentas de gestao
muito difundidas na gestdo empresarial: a metodologia Tableau de Bord (TB), criada na Franga na
primeira metade do Século XX, e o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida nos Estados Unidos
no final do mesmo século.

Diversos modelos — ou métodos, ferramentas e metodologias de controle e acompanhamento
dos processos organizacionais foram criados em praticamente todos os continentes. Cada
ferramenta traz consigo muito de questdes culturais, econdmicas e geograficas dos paises de
origem. Entretanto, com a concorréncia global, essas metodologias foram sendo adaptadas e
recebendo a influéncia de outros métodos de gestdo, o que oportuniza o debate sobre a existéncia ou
ndo de alguma ferramenta que consiga contemplar todos os aspectos salutares para atender a
conjuntura corporativa atual. Para a correta definicao de qual € a melhor ferramenta de gestdo a ser
adotada no contexto atual, apresenta-se, a seguir, a conceituagdo das metodologias sob o ponto de

vista de autores nacionais e internacionais € o quadro comparativo entre ambas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O Tableau de Bord (TB), ferramenta nascida na Franca, na década de 1930, surgiu como
uma reacdo a incapacidade dos dados meramente financeiros serem utilizados para a tomada de
decisdo. O método nasceu na década seguinte ao crash de 1929 — queda brusca no valor das agdes
de companhias americanas na Bolsa de Valores de Don Jones.

Este contexto proporcionou a troca do escopo quanto a avaliacdo do desempenho (COSTA,
2006). A énfase excessiva em resultados financeiros concentra as atividades em solugdes
exclusivamente de curto prazo e, ao preterir os cendrios de longo prazo, as organizacdes

comprometem seu desenvolvimento futuro. Assim, para se obter um diferencial no mercado global,
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foi necessdrio avaliar o desempenho organizacional sobre vdrias perspectivas. (BASAGLIA et al.,
2010).

Com este objetivo, académicos americanos — Kaplan e Norton desenvolveram, na década de
1990, o Balanced Scorecard (BSC) que permite avaliar o desempenho em dimensdes financeiras e
ndo financeiras como ‘“um complemento a medida financeira, suprindo sua deficiéncia em
monitorar os ativos intangiveis essenciais para o crescimento futuro.” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 68).

Enquanto o TB € um instrumento de informacdo destinado ao topo da hierarquia que fornece
um quadro comparativo entre os dados presentes e as previsdes futuras, permitindo a identificacao
de desvios, a elaboragdo de diagndsticos e a tomada de decisdo com enfoque no curto prazo
(FAGUNDES, 2007), o BSC permite a melhoria no feedback e aprendizado estratégico por divulgar
a estratégia para todos os niveis da organizacdo. (KAPLAN; NORTON, 1997 apud MURASSE;
MENDES JUNIOR, 2011).

3 METODOLOGIA

A pesquisa apresenta cardter exploratério, descritivo e abordagem qualitativa. Quanto a
natureza da pesquisa, o presente estudo € classificado como uma pesquisa bdsica, por objetivar a
geracdo de conhecimentos uteis para o avango da ciéncia. Quanto aos procedimentos técnicos,

utilizaram-se pesquisa bibliografica a partir de artigos em periddicos e livros técnicos.
4 ANALISE

Para identificacdo da melhor ferramenta de gestdo entre as metodologias pesquisadas,

desenvolveu-se o quadro comparativo abaixo - Quadro 1:
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Tableau de Bord Balanced Scorecard
Origem Franca — Década de 1930; Estados Unidos — Década de 1990;
Conceito Instrumento de medicdo dos | Instrumento de Gestao
fatores-chave; Estratégica;
Objetivo Canalizar as informacdes | Articular a implantagdo da
contabeis; estratégia de modo eficiente;
Sistema de Medicao Originalmente, indicadores | Desde o inicio, indicadores

financeiros. Posteriormente, ndo | financeiros e nao financeiros;

financeiros foram incluidos;

Método de selecio de | Pela expertise dos gestores a | Pela relagdo causa-efeito do

indicadores frente do processo; processo/acdo com a estratégia da
organizacio;

Enfoque Niao oferece a visdo integrada da | Fornece a visdo integrada da
organizacio; organizacio;

Quadro 1: Quadro Comparativo — Tableau de Bord e Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Cebridn e Cervifio, 2004, apud Fagundes et al., 2007

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do quadro comparativo exposto, percebe-se que, enquanto o TB tem cardter
operacional, o BSC apresenta cardter estratégico. Esta diferenca se materializa pelo fato da
ferramenta criada nos Estados Unidos atuar como disseminador da estratégia por toda a organiza¢ao
e integrar os processos a missao da entidade que a utiliza. J4 o método francé€s monitora os fatores-
chave da esfera tatico-operacional como fator isolado, sem interagdo com a estratégia.

O BSC tem como apoio quatro perspectivas que se integram e complementam por relagdes
causa-efeito, facilitando a identifica¢do e concepc¢do de objetivos e processos que contribuem para a
consecucdo da estratégia organizacional. O TB, por sua vez, por ndo ter a conexao supracitada com
aspectos estratégicos, torna-se subjetivo e superficial.

Conclui-se, pelos dados expostos e o contexto atual, que o BSC é o método mais indicado
para avaliacdo de desempenho e alinhamento estratégico a ser adotado. Cabe salientar também que
o BSC € uma evolucdo do TB, o que remete a idéia que, futuramente, outras ferramentas serdo

desenvolvidas e o BSC serd incorporado por outras metodologias.
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A LEI DE RESPONSABILIDAE FISCAL E AS DESPESAS COM PESSOAL
NA UNIAO
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Marcelo Medeiros da Rosa (Orientador)’

Palavras-Chave: Or¢camento Publico. Lei de Responsabilidade Fiscal. Controle de gastos.

1. INTRODUCAO

As décadas de 1980 e 1990 foram periodos em que a economia brasileira conviveu
elevados indices de inflagdo. Esta situagdo, somada a falta de politica de controle da

divida publica, tornava as unidades de federacao insolventes. (GORONCIO; TEIXEIRA,

2010).

Era necessario o estabelecimento de limites para o déficit publico. A partir da
implantagdo do Plano Real iniciou-se o controle da inflagcdo e foi possivel observar o
desequilibrio das contas publicas em todos os niveis de governo, fato encobertado pela

ruina do orgamento publico provocado pelos indices inflacionarios da época. (VAZQUEZ,

2007).

O instrumento que nasceu a partir deste contexto foi a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)
- Lei Complementar n°. 101, de 04 de maio de 2000. (GAPINSKI et al. 2010). Este dispositivo
estabelece um conjunto de normas para as trés esferas de governo que busca o ajuste fiscal do setor
publico.

Em 2012, a LRF completou 12 anos de vigéncia e, desde entdo, muito se ouve falar sobre os
limites da referida lei, mas pouco sobre a real situagdo da Unido frente ao cumprimento dos limites.
Por este motivo, objetiva-se analisar se a Unido cumpriu os dispositivos e limites legais entre os

anos de 2002 e 2011 quanto as despesas de pessoal.

! Especialista em Gestdo Piiblica pela Universidade Candido Mendes.
? P6s-graduanda em Direito e Processo do Trabalho pela Universidade Anhanguera/Uniderp.

3 Especialista em Controle da Gestdo Ptblica Municipal pela Universidade Federal de SC.

UNIVERSIDADE

FEEVALE

CONHECIMENTO PARA INOVAR O MUNDO




*\\\ ) .
% inovamundi

2. LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL (LRF)

Como importante ferramenta para o equilibrio das contas publicas, a LRF define os limites
da despesa com pessoal, divida, garantias de valores e operacdes de crédito promovendo a
responsabilidade na gestao fiscal, a transparéncia e o equilibrio das contas publicas.

A LRF estabelece limites para o endividamento, para as despesas de pessoal, evidencia as
condi¢des para a rentincia da receita e para a criacdo de despesas de cardter continuado, orienta a
consecugdo de uma gestdao dos recursos publicos de forma equilibrada e para a corre¢ao de desvios.

Os referidos limites variam de acordo com o ambito da federacdo. Para andlise de
enquadramento ou ndo dos limites da Unido quanto aos limites estabelecidos no Anexo VII do
RGF, utiliza-se a comparacdo com Receita Corrente Liquida (RCL) e o percentual estipulacdo para
o referido ambito no caso da despesa com pessoal, garantia de valores, limites de divida e operagcdes

de crédito.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa possui cardter exploratério, enquadra-se como pesquisa bibliografica e
documental, uma vez que foi desenvolvida com base a consultas a livros e artigos.

As informacgdes coletadas foram analisadas sob aspectos qualitativos e quantitativos por
intermédio da comparacdo dos dados em relacdo aos limites estabelecidos pela LRF. Os
demonstrativos foram obtidos na homepage da Controladoria Geral da Unido e limita-se a andlise
parcial do Anexo VII do Relatério de Gestao Fiscal (RGF). O objetivo deste método utilizado é que

seja evidenciado o livre acesso aos relatérios por quaisquer cidadaos.

4. ANALISE DO DEMONSTRATIVO DOS LIMITES

Esta secdo € composta pela anélise do cumprimento ou nio dos limites estabelecidos pela
LRF por parte da Unido, no periodo de 2002 a 2011. Para que esta andlise foi elaborada uma tabela
que apresenta de forma simplificada a execucdo das Despesas com Pessoal.

Para iniciar a andlise, € salutar a defini¢do dos termos utilizados na Tabela 1. O valor total
da Despesa com Pessoal, para fins de apuracdo do limite, executada pela Unido em cada periodo,

bem como o percentual da RCL correspondente a despesa em comento e o limite legal, em valores e
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em percentual, do mesmo periodo. Considera-se limite legal aquele estabelecido na LRF como

limite méximo, calculado em percentual da RCL, da despesa com pessoal do Poder Executivo da

Uniao.
Total da despesa com Pessoal para fins ..
Ano de aguragﬁo do Limite[:) Limite Legal
Valor % RCL Valor % RCL

2002 50.845.468 25,18 76.530.454 37,9
2003 54.748.826 24,34 85.244.742 37,9
2004 59.886.916 22,65 100.189.786 37,9
2005 63.729.926 21,03 114.842.979 37,9
2006 73.958.766 21,45 130.653.213 37,9
2007 79.128.842 20,46 146.552.424 37,9
2008 93.730.272 21,87 162.425.486 37,9
2009 106.430.148 24,34 165.698.581 37,9
2010 121.054.382 24,22 189.449.446 37,9
2011 133.215.180 23,84 211.749.721 37,9

Fonte: Demonstrativos dos limites — RGF
Tabela 1: Despesa com pessoal da Uniao em milhdes de RS.

A Tabela 1, apresenta que no periodo analisado a Unido nao ultrapassou o limite da Despesa
com Pessoal estabelecido pela LRF (37,90%), nem mesmo houve algum exercicio financeiro em

que a despesa executada ficou muito proxima do limite em comento.

Nota-se aumento em todos os exercicios, fato que pode ser atribuido a efeitos inflaciondrios
e corre¢do monetdria uma vez que os percentuais da RCL a que os valores correspondem nao

tiveram grande variacdo, oscilando entre 20,46% (2007) e 25,18% (2002).

5. CONCLUSAO

Pode-se concluir, com esta pesquisa, que os limites da Despesa com Pessoal foram
estabelecidos na prépria LRF. Os percentuais da RCL a que correspondem os valores em questao
ndo tiveram grande variagdo, variando apenas entre 20,46% no ano de 2007 e 25,18% no ano de
2007 e o limite maximo estabelecido pela LRF € de 37,90% da RCL.

Por fim, a partir deste estudo, nota-se que a Unido estd cumprindo, de modo geral, os limites
estabelecidos pela LRF, o que evidencia o sucesso, a eficicia e a importancia dos dispositivos
regulamentadores dos limites estabelecidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal para as Financgas

Publicas e para a sociedade brasileira.
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A TECNOLOGIA RFID - RADIO FREQUENCY IDENTIFICATION COMO
FERRAMENTA DE GESTAO DE EMPRESAS DE SERVICOS

Aline Geremias Nunes (UNESC)1
Marcelo Medeiros da Rosa (Orientador)’

Palavras-Chave: Radio Frequency Identification (RFID). Tecnologia. Gestdao de Estoques.

1. INTRODUCAO

Uma das causas da alta taxa de mortalidade de micro e pequenas empresas € a ma gestao dos
recursos fisicos. Segundo dados do SEBRAE (2005), 27% das empresas ativas e 60% das inativas
de SC apontam como maior problema de gestdo o controle de estoques.

O desafio na gestdo de estoques € disponibilizar a pronta entrega o “produto” desejado.
Gerindo corretamente os estoques, permite-se ao empreendedor a maximizacao do lucro através da
diminui¢do do desembolso para reposi¢ao de matérias-primas.

Daf surge a importancia da tecnologia RFID, ferramenta utilizada por empresas de diversos
segmentos como uma ferramenta de controle de estoques e sistema antifurto.

A presente pesquisa objetiva propor a implantagdo da tecnologia RFID em uma empresa
prestadoras de servico na drea de assisténcia técnica de aparelhos eletroeletronicos, que apresenta,

pelas caracteristicas do negdcio, grande quantidade de itens em estoque.
2. A TECNOLOGIA RADIO FREQUENCY IDENTIFICATION (RFID)

Esta tecnologia € um sistema de identificacdo através de inducdo de ondas eletromagnéticas,
diferentemente do cédigo de barras que captura dados através de um feixe de luz. Eugénio et al.
(2007) explicam que a RFID nao € simplesmente um substituto do cédigo de barras. Trata-se de
uma tecnologia que ajuda a reduzir desperdicio, limitar roubos, gerir inventérios, simplificar a
logistica e aumentar a produtividade. A RFID permite a codificacdo em ambientes produtos onde o
uso de cédigo de barras ndo € suficiente.

Para ilustrar o funcionamento e os componentes da tecnologia, utiliza-se o esquema

desenvolvido por Pedroso (2009, p. 16) — Figura 1:

! Especialista em Gestio Empresarial pela Universidade do Extremo Sul Catarinense.

? Especialista em Gestdo Financeira, Controladoria e Auditoria pela FGV Management.
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(3) Leitos
(2) Antena (Interrogator)

(1) Etiqueta \ [— iA
(Tag ou
Transponder) i
{4) RFID {5) Sistemas Gerenciais
Ondas Middleware (ex.: ERP, SCM, CRM,
Eletromagnéticas SRM, Portais etc.)

(Radio frequéncia)

INTEGRACAQ ENTRE AS INFORMACOES ELETRONICAS E OS SISTEMAS GERENCIAIS

= Fluxo de leitura das informacdes eletrénicas (das etiquetas para os sistemas gerenciais)

Assssnsnissnien Fluxo de gravacao das informagdes eletronicas (dos sistemas gerenciais para as etiquetas)

Figura 1: Funcionamento do sistema RFID. Fonte: PEDROSO (2009, p.16).

A combinacdo de informagdes relacionada a identificacdo de itens, sua localizacdo e
mensuragdes gera um conjunto de informagdes que necessita gerenciamento. (BERNARDO, 2004).
Esta gestdo € realizada pelo sistema “RFID Middleware”, que gerencia o fluxo de informagdes entre
os componentes de hardware de RFID (antenas, leitores, etc.), identifica os eventos associados e
realiza a integracdo com os sistemas gerenciais da empresa.

As vantagens da RFID sdo: a reutilizacdo, dada sua durabilidade; fornecer informacdes
contagem e localizacdo precisas; e auxiliar no reabastecimento. As desvantagens, que servem como
desafios para sua melhoria continua, sdo: defeitos das etiquetas: inseguranca entre leitores; e

problemas na interface software e sistemas de informacao da empresa.

3. METODOLOGIA

O presente estudo tem cardter exploratério, enquadra-se como pesquisa bibliogrifica e
proposicdo de planos para uma empresa prestadora de servicos de assisténcia técnica de
eletroeletronicos, com sede em Cricidma, SC, cujo nome ndo serd mencionado a pedido dos
gestores. Os dados foram analisados sob aspectos qualitativos e os instrumentos utilizados para sua

coleta foram a observacdo e pesquisa documental.

4. ANALISE DA GESTAO DE ESTOQUES NA EMPRESA ESTUDADA

A partir dos dados observados e coletados, um dos desafios para a empresa é o controle
sobre os aparelhos dentro do setor de assisténcia técnica. As sucessivas alteragdes de posicao dos

aparelhos, feitas de maneira manual, dificultam o controle e propiciam o extravio, furto e
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desperdicio de materiais.

Outro problema identificado estd na gestdo de estoque dos componentes eletronicos — pegas
de reposicdo. A empresa conta com itens que variam de pequenos resistores, que sdo milimétricos,
até antenas parabolicas, totalizando dois mil produtos. Sdo dois estoques: um estoque central, que
atende a assisténcia e a drea comercial e se localiza entre os dois setores e outro no piso térreo, onde
ficam os produtos mais vendidos. Assim, na falta de um dado componente no estoque da loja, é
feita a solicitacdo ao estoque central. Essas transferéncias de itens em estoque entre departamentos
sdo pontos passiveis der erros de contagem, perdas e desperdicio de mercadorias.

Verificou-se, a partir das informag¢des financeiras prestadas, que 2% (dois por cento) do
faturamento anual da organizacdo sao utilizados para cobrir reembolso a clientes — furto de
equipamentos e reposi¢ao desnecessdria de itens para o estoque.

Embora exista um software de controle, as falhas humanas na alimentacdo e manutengdo das
informacdes geram dados inconsistentes para o setor de compras que pode deixar de comprar
determinado componente ou inchar os estoques em demasia por nao possuir dados confidveis.

Assim, prejudica-se a tomada de decisdo, uma vez que esta incongruéncia tida como fato
veridico acarreta no desperdicio de recursos financeiros e prejudica a tomada de decisdo do gestor,

tanto do ponto de vista operacional, como do ponto de vista estratégico.
5. RECOMENDACOES

Ap6s andlise das informacdes, recomenda-se a imediata implantac@o da tecnologia RFID na
gestdo de estoques da organizagao. Para isso, estima-se o investimento de R$ 68.000,00 (Sessenta e
Oito mil Reais) captados a juros baixos junto ao BNDES, para aquisi¢do de fags, antenas e software
RFID Middleware customizados e adaptacdes fisicas nas instalacdes existentes.

Desta forma, espera-se suprimir os problemas apresentados no item 4 deste trabalho e
otimizar a gestao de estoques da organizagdo. Por fim, o objetivo desta pesquisa foi cumprido ao se
apresentar as caracteristicas, funcionalidades e vantagens da tecnologia RFID aplicadas a gestdo do

estoque da empresa estudada e os consequentes beneficios agregados ao negdcio.

UNIVERSIDADE

FEEVALE

CONHECIMENTO PARA INOVAR O MUNDO



SUMARIO

~
€ inovamundi

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BERNARDO, Claudio G.; A tecnologia RFID e os beneficios da etiqueta inteligente para os
negocios, 2004. Disponivel em
http://www.unibero.edu.br/download/revistaeletronica/Set04 Artigos/A%?20Tecnologia%20RFID %
20-%20BSI.pdf. Acesso em 12 abr. 2011.

EUGENIO, A. A.; SILVA, C. A.; CARDOSO, D. M.; NETO, F. M. N.; NETO, H. E.; GALVAO,
L. F. B.; SILVA, R. C. L.; A tecnologia RFID e seus beneficios da etiqueta inteligente para os
negocios. VII Curso de Especializacdo em Gestdo da Produgdo — Guaratingueta, SP, Brasil, Out.

2007.

MARQUES, C. A.; FURLAN JUNIOR, V.; MUNIZ, J.; CHAVES, C. A.; URIAS, A; A tecnologia
de identificadores de radio freqiiéncia RFID na logistica interna industrial: pesquisa
exploratéria numa empresa de usinados para setor aeroespacial. GEPROS — ano 4, Abr-Jun/

2009, pag. 109-122.

PEDRODO, M. C.; ZWICKER, R.; SOUZA, C. A; A adocao do RFID na Brasil: Um estudo
exploratoério. Revista de administragao Mackenzie, V.10, N. 1, Jan/Fev 2009.

SEBRAE. Fatores condicionantes e taxa de mortalidade das MPE. Disponivel em
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/4AC6ADAB743AD89288325735600636621/$File
/NTOO0360EA.pdf. Aceso em 01 jun. 2011.

UNIVERSIDADE

FEEVALE

CONHECIMENTO PARA INGVAR G MUNDO

4 o
i



*\\\ ) .
% inovamundi

INOVACAO NAS EMPRESAS A PARTIR DE PROJETOS
COLABORATIVOS

Ana Carolina Kayserl, Feevale,
Dusan Schreiber’

Palavras-chave: inovagdo, projetos colaborativos, relacdes interorganizacionais

1 INTRODUCAO

Apesar da priorizacdo da inovagdo, dentro da concep¢do estratégica das organizacdes,
notadamente no cendrio econdmico atual, caracterizado pela crescente complexidade, é possivel
constatar que a implantacdo dos processos internos com foco na inovagdo tem sido obstaculizada
por vérios fatores. Destarte emerge a questdo que norteou o desenvolvimento da pesquisa que
embasou a construgdo deste trabalho: “como as empresas devem proceder quando precisam inovar e
percebem que nao possuem todas as ferramentas e o conhecimento necessarios a este processo?”.

Com base em revisdo tedrica sobre o tema € possivel destacar como hipétese principal a
relevancia da colaboracdo entre as organizagdes como a alternativa mais vidvel, em termos de custo,
tempo e resultado final, para facultar a introdu¢do das praticas organizacionais com foco na
inovagdo, no ambiente organizacional. A hipdtese também encontra respaldo em observagdes de
natureza empirica decorrente da vivéncia de um dos pesquisadores, em processos de implantagdo de
inovacdo e em projetos colaborativos interorganizacionais.

Portanto o objetivo desta pesquisa € identificar a pratica da realizacdo de projetos
colaborativos com foco em inovagao, a partir do estudo de caso tnico de uma empresa do Vale do
Paranhama. A andlise resultou a partir da narrativa decorrente da entrevista em profundidade
realizada com o proprietdrio da empresa, que atualmente trabalha com foco alinhado com a questao

da inovacio.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
E possivel afirmar que a palavra de ordem na maioria das organizacdes, em especial das que
operam em segmento industrial, € inovar. A partir desta premissa pode-se concluir que a inovacao

faz parte da realidade da maioria das pessoas, com destaque nos contextos educacional, empresarial,
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governamental. E perceptivel que nunca se falou tanto em inovacio nos trés ambientes retro
mencionados, o que justifica, de certa forma, o conjunto de diversos incentivos para que pudesse
esta se tornasse realidade.

Schumpeter (1982) constatou em seus estudos que o desenvolvimento econdmico &
alavancado pela substituicdo de antigas tecnologias por novas, cujo processo ¢ denominado de
“destrui¢do criadora”. Ele defendia a ideia de que a abertura de novos mercados e o
desenvolvimento organizacional, da oficina artesanal aos conglomerados, ilustram o mesmo
processo de mutagdo industrial que incessantemente revoluciona a estrutura econdmica, a partir de
dentro, incessantemente destruindo a velha, incessantemente criando a nova. Esse processo de
destruicao criativa € o fato essencial acerca do capitalismo.

Para Bessant e Tidd (2009, p.374), “a inovacdo nao € um ato solitdrio, mas um jogo de
multiplos participantes” Seja um empreendedor que encontra uma oportunidade, seja uma empresa
ja estabelecida tentando renovar seus produtos e servigos ou melhorar seus processos, fazer com
que a inovagdo aconteca depende do trabalho de diferentes participantes. Balestrin e Verschoore

entendem que:

113

. a ciéncia e a tecnologia evoluem a passos tdo rdpidos que até mesmo as grandes
empresas j4 ndo t€m mais como pesquisar a totalidade das dreas do conhecimento que
contribuem para a melhoria e inovag@o de seus produtos. Neste sentido, ndo é mais possivel
controlar de ponta a ponta o processo de producdo nem tentar reter dentro de suas fronteiras
os recursos humanos disponiveis” (Balestrin e Verschoore, 2008, p.143).

Cada vez mais se trata de conexdes entre empresas, desenvolvendo e fazendo uso de redes
cada vez mais amplas. As empresas inteligentes sempre reconheceram a importancia de ligacdes e
conexodes, aproximando-se de clientes ou consumidores para melhor compreender suas
necessidades, cooperando com fornecedores para que disponibilizem solu¢des inovadoras, criando
vinculos com colaboradores, centros de pesquisa, e até concorrentes, com vistas a construcao e
operac¢do de sistemas em inovacgdo (Bessant e Tidd, 2009).

Os produtos se tornam cada vez mais modulares e o conhecimento acaba ficando distribuido
entre as organizacdes. Com isso, Bessant e Tidd (2009), identificaram as redes como as unidades de
andlise mais apropriadas para a compreensdo do processo de inovagcdo. Uma rede € tanto um
processo quanto uma estrutura, que limita empresas e que, por sua vez, € moldada por elas. Nestes
termos, a colaboragdo pode ser entendida como tentativa de cooperar com a crescente complexidade

e interrelacdo de diferentes tecnologias e mercados.

3 METODOLOGIA
Quanto a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada e quanto aos objetivos €&

descritiva. A abordagem adotada foi a qualitativa, uma vez que o objetivo € identificar os resultados
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para o objetivo da pesquisa e verificar se a hipétese levantada tem coeréncia com a realidade.

Foi realizado um estudo de caso tnico que, de acordo com Yin (2001), trata-se de uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de vida real. A escolha da empresa deveu-se ao fato de sua estratégia em relacdo a
inovacao, bastante focada e persistente.

A coleta de dados foi realizada por meio de uma entrevista semiestruturada, com o
proprietirio da empresa, no dia 03 de agosto de 2012. Os dados foram analisados de maneira
descritiva, por meio da andlise do discurso, relacionando os dados com os conceitos abordados na

revisao bibliografica.

4 ANALISE

A realizacdo de um estudo de caso unico se justifica em funcdo do elevado grau de préticas e
investimentos realizados na empresa onde foi realizada a entrevista. Neste sentido, € importante
relatar um pouco da histéria desta empresa, denominada ALFA neste estudo, no intuito de manter o
sigilo das informagdes concedidas pelo empresério.

A empresa ALFA é do ramo da industria eletronica e produz solugdes em tecnologia. O
desafio e a inovacdo na cria¢do e no desenvolvimento de novos produtos sempre fizeram parte do
DNA da empresa. Eles sdo os propulsores e os motivadores de uma equipe comprometida e
competente que acredita no sucesso. 30% da empresa trabalha na pesquisa e desenvolvimento, de
um total de 30 colaboradores.

Com o objetivo de identificar as praticas de inovacao realizadas pela empresa ALFA através
de projetos colaborativos, os autores buscaram identificar as praticas de realizagdo de projetos
interorganizacionais por meio das colocacdes do empresario ao longo da entrevista. Neste sentido,
foi possivel perceber que o desenvolvimento de produtos inovadores € uma pratica constante na
rotina da empresa, uma vez que varios projetos estdo atualmente em tramite e outros tantos
finalizados e em comercializagdo a partir dessas parcerias. A empresa percebe os seus principais
fornecedores como parceiros importantes no processo, uma vez que a empresa ndo detém todo o
conhecimento necessdrio para a criagao de novos produtos. Este relato vai ao encontro do estudo

realizado por Bessant e Tidd (2009) e Powel et al (1996).

5 COMSIDERACOES FINAIS
Apesar das limitagdes metodoldgicas do estudo, baseado no caso de uma tnica organizacao
e nos elementos e evidéncias extraidas a partir da narrativa, construida a partir da entrevista em

profundidade, realizada com o titular da organizacdo pesquisada, entende-se que os resultados
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oferecem importantes contribui¢cdes para a reflexdo sobre o tema. A referida reflexdo poderd
propiciar subsidios, tanto para os académicos como para gestores, acerca das praticas
organizacionais instituidas e que podem ser objeto de inovacao.

Dentre as conclusdes mais relevantes podem ser citados a importincia da cultura
organizacional, decorrente da introduc@o de valores e visdo dos lideres, alinhamento do discurso e
da agdo, participacdo dos colaboradores, parceria com os clientes e fornecedores, abertura para
interagdo com agentes externos em busca do conhecimento e aprimoramento da gestdo. Em outras
palavras, a esséncia da cultura organizacional com foco na inovagdo consiste no influxo de novas
ideias, transcendéncia dos portdes da empresa, com vista a alcancar os portdes dos parceiros, que
podem ser uma terceira empresa, um grupo de empresas, um fornecedor, um cliente ou mesmo um
concorrente.

Os autores recomendam a realizagdo de mais entrevistas em profundidade, com um nimero
maior de empresas, com o intuito de fazer comparativos e cruzamento dos dados no sentido de obter
resultados mais consistentes sobre a pritica do desenvolvimento de projetos colaborativos

interorganizacionais.
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L. INTRODUCCION

El eje de la Politica Agraria Comun (PAC) del que trataremos (estructuras agrarias y desarrollo rural) tiene una
larga historia y se configura como segundo pilar da la PAC en el perfodo 2007-2013.

El objetivo de este trabajo consiste en un andlisis de la politica de desarrollo rural europea y del contenido de
los Programas de Desarrollo Rural (PDR) de las diferentes Comunidades Auténomas (CCAA) espafiolas para el periodo
de programacién 2007-2013; se trata de examinar el contenido de los PDR: volumen global de fondos asignados y
esfuerzo financiero de las Administraciones implicadas, destino de los fondos, su distribucién por ejes y medidas; y una

aportacion de elementos explicativos e interpretativos de las estrategias adoptadas en las CCAA.

II. METODOLOGIA

La bibliografia existente sobre la politica de desarrollo rural comunitaria para este periodo estd constituida por
documentos oficiales, a nivel europeo y para los distintos Estados miembros (EEMM); los documentos de
programacion (PDR) de los diferentes paises, las evaluaciones ex ante e intermedias de los programas y otros informes
elaborados por la Comisién Europea (European Union. DG AGRI, 2010). Hay que afiadir estudios para el conjunto de
la UE, entre los que hay que destacar los derivados del proyecto RUDI, los elaborados para ciertos EEMM como Italia
(Sotte y Camaioni, 2008; Sotte (Dir.), 2009), algin documento concreto sobre objetivos y estrategias (Castillo Valero,
Castillo e Rodriguez, 2009) o algiin trabajo puntual centrado en aspectos especificos de los Programas de Desarrollo

Rural 2007-2013 (Viladomiu e Rosell, 2008).

III. FUNDAMENTACION TEORICA
LA POLITICA DE DESARROLLO RURAL DE LA UNION EUROPEA; EVOLUCION Y CONTENIDO EN
EL PERIODO 2007-2013

La actual politica de desarrollo rural europea tiene una larga historia: a) En el periodo 1964-1984 con la
coordinacion de las politicas de estructuras agrarias en los distintos EEMM; b) En la etapa 1985-1999, la politica
socioestructural agraria se fue orientando a objetivos diferentes (creciente perspectiva territorial); c) Con la AGENDA
2000 se consolida la politica de desarrollo rural como “segundo pilar” de la PAC: integracién de todas las medidas en
un dnico texto legal, mientras se mantienen diversos instrumentos de programacion y fuentes de financiacion; d) En el
periodo 2007-2013, la politica de desarrollo rural se configura como el “segundo eje” de la PAC, estableciéndose como
una politica auténoma donde todas las medidas de desarrollo rural se aplican a través de un programa tunico y
especifico, financiado por el Fondo Europeo Agricola de Desarrollo Rural (FEADER).

La base normativa de la politica de desarrollo rural se constituye por dos textos legales: a) Reglamento (CE) n°
1290/2005 del Consejo, del 21 de Junio de 2005 (marco juridico que financia la PAC), y b) El Reglamento (CE) n°
1698/2005 del Consejo, del 20 de Septiembre, relativo a la financiacién a través del Fondo Europeo Agricola de
Desarrollo Rural (FEADER).

El FEADER se articula a través del disefio de unos objetivos basicos que configuran tres ejes temdticos y un

eje metodolégico (LEADER), que se componen de diversas medidas: a) incremento de la competitividad en el sector

? www.rudi-europe.net.
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agrario; b) mejora del medio ambiente y en el entorno rural; c¢) la mejora de la calidad de vida en las zonas rurales y
diversificacion de la economia rural; d) el enfoque LEADER (estrategias participativas y de desarrollo local).

A la hora de elaborar los programas por estados, puede elegirse la elaboracién para el conjunto estatal, o por la
elaboracién de planes regionalizados. Ademads, el proceso deberd ajustarse a la normativa aplicable: a) Reglamento (CE)
n° 1698/2005 (normas generales para ayudas comunitarias, objetivos de la politica y financiacién minima en cada eje);
b) Directrices estratégicas comunitarias (prioridades para los ejes); c) Plan Estratégico Nacional (PEN), en el que las
prioridades comunitarias se adaptan a la situacién del Estado miembro; d) la elaboracién de los PDR, donde se ponen en
préctica los planes estratégicos nacionales.

El marco presupuestario global establecido para el periodo 2007-2013 refleja el prolongamiento de la
reduccién de la magnitud del presupuesto de la UE en relacidn al PIB de los EEMM. Sin embargo, las cifras globales
esconden diferencias por paises: Ramos y Gallardo (2009) explican que existe desigual capacidad de cofinanciar el
desarrollo rural, que esté correlacionada con el nivel de desarrollo econémico.

En cuanto a la distribucién de los fondos por ejes y medidas a nivel de EEMM; el 44% de los recursos se
concentran principalmente en el eje 2 (medidas ambientales y de gestién de tierras); seguidos del eje 1 (mejora de la
competitividad), con el 34%; mientras que en un plano secundario quedan las acciones de diversificacién y calidad de
vida (eje 3, limitadas en el 13%); y el eje LEADER se reduce al 6%. Sin embargo, las cifras globales también esconden

diferencias entre EEMM.

III. ANALISIS
A. LOS PDR APROBADOS PARA LAS CCAA. VOLUMEN GLOBAL Y PROCEDENCIA DE LOS FONDOS

La elaboraciéon de la programaciéon en el Estado espafiol fue disefiada y gestionada desde y por cada
Comunidad Auténoma (descentralizacién de competencias): a) elaboracién de un Plan Estratégico Nacional (PEN); b)
elaboracién de un Marco Nacional (MN); c) elaboracién de los Programas de Desarrollo Rural de cada Comunidad
Auténoma.

La financiacién en los PDR espaiioles proceden de fuentes diferentes: a) FEADER, que asigné un volumen de
fondos (2007-2013) de 7.214 millones de Euros; b) Administraciéon General del Estado (AGE) y de las CCAA, que
suman 14.071 millones de Euros.

El esfuerzo de cofinanciacién autondmica y estatal en relacién al nivel de desarrollo (medido en PIB per cdpita
de las CCAA) descubrimos que: a) existe una correlacion entre la cofinanciacién autonémica y el PIB per cdpita de las
CCAA (el nivel de riqueza es un condicionante bdsico); b) la tasa de cofinanciacién aportada por la AGE es mayor
cuanto mayor es el nivel de desarrollo de las CCAA; el estado no prioriza a los territorios menos desarrollados.

Observando el panorama global de la distribucién de fondos por ejes entre la UE-27 y el Estado espafiol, se
puede decir que Espafia se acoge al modelo general del Sur de Europa, caracterizado por Ramos y Gallardo (2009), con
un sesgo marcadamente agrarista en relacion a la media europea y el escaso peso relativo en relacién a las medidas
ambientales: casi la mitad del gasto publico (47,4%) se dedica al aumento de la competitividad de la agricultura por
encima de la media europea (33,7%); menor prioridad en la mejora del medio ambiente y el entorno rural, con el
36,6%, frente al 45,8% del a UE. Mientras que las medidas de mejora de la calidad de vida y diversificacion de las
dreas rurales recibe el 12,2% de los fondos y sélo un 3,7% en el Estado espaiiol, lo que en parte se explica por la

prioridad dada al enfoque LEADER, con un 10% de los fondos totales frente al 6% de la UE-27.
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B. INTERPRETACION DE LAS ESTRATEGIAS ADOPTADAS EN LOS PDR DE LAS CCAA

A través de diferentes combinaciones por pares de ejes de los porcentajes asignados a cada objetivo, se puede
establecer una tipologia de CCAA en base a la pauta de decisién de gasto en los diferentes ejes. Si situamos al Estado
espaiiol en el contexto europeo, comprobamos que entre las CCAA existen divergencias significativas entre ejes; sin
embargo, todas las CCAA mantienen un sesgo marcadamente agrarista y productivista en el contexto de la UE, porque
conceden un mayor peso al eje 1 y menor peso al eje 2 en relacién a la media comunitaria; en cuanto a la relevancia
concedida a los ejes 3 y 4, las CCAA lo hicieron a costa de reducir el porcentaje de fondos dedicados al eje 1 y al eje 2.

Establecemos:

a) CCAA “ambientalistas”, que dedican una proporcién superior a la media estatal en el eje 2 e inferior a la
media del eje 1. Se trata de territorios con grandes extensiones dedicadas a cultivos herbaceos, y el apoyo dado a los
agricultores de zonas de alta montaiia y ayudas para la recuperacion forestal y medidas preventivas.

b) CCAA con una “estrategia productivista”. Tienen en comun el sostenimiento de un sector agroalimentario
desarrollado y potente; y algunas de ellas por tener un nivel econémico global mas desarrollado.

c) CCAA “diversificadoras”: mayor énfasis en las medidas de mejora de la calidad de vida y diversificacion de
las dreas rurales. Existe una vinculacién al mantenimiento de servicios en el medio rural y a la diversificacién de las

explotaciones agrarias para la implantacién de actividades econdmicas alternativas.

C. CONTRASTE DE HIPOTESIS

Finalmente, tratamos de contrastar algunas hipdtesis que nos pueden servir de explicaciéon del por que de la
dedicacién a cada eje de las CCAA:

1) En la opcién medioambiental (eje 2), tratamos de establecer paralelismos con el estudio de Rosell,
Viladomiu y Correa (2010), que trataron de relacionar el PIB per cdpita de los 27 EEMM Yy el porcentaje de recursos
asignados al eje 2 en cada pais y a nivel de los diferentes PDR europeos: constataron que existe una relacion entre el
PIB per cdpita de los EEMM vy el porcentaje de recursos asignados al eje 2. Si realizamos la misma comparativa a nivel
de CCAA espanolas, los datos muestran una correlacién de signo contrario: a mayores niveles del PIB por habitante se
corresponde un menor porcentaje de fondos destinados al eje 2.

2) En cuanto a las hipdtesis entorno al eje 1:

a) Realizamos un andlisis entre el peso del sector agrario en el PIB de cada Comunidad y el gasto en el eje 1;
de la que cabria esperar que una Comunidad Auténoma menos desarrollada deberfa tener un peso relativo del sector
agrario en el PIB mayor, y que las CCAA menos desarrolladas deberian dedicar gran importancia relativa al eje 1, por
tener pendiente su reestructuracién y modernizacién agrarias. Sin embargo, no se cumple: las CCAA tienen un menor
peso agrario por término medio invierten mds que la media en las medidas del eje 1.

b) Otra hipétesis: las CCAA con una agricultura menos desarrollada (las que tienen un menor Margen
Bruto/explotacion) deberian de registrar un mayor gasto en el eje 1, con la finalidad de completar la modernizacién del
sector agrario. Sin embargo, se comprueba que las CCAA mds desarrolladas se encargaron de asegurar mayores
rendimientos a las explotaciones e industria agroalimentaria (mayor dedicacién relativa al eje 1).

3) Para los ejes 3 y 4, las CCAA deberian de priorizar medidas para frenar el despoblamiento rural en las
medidas de diversificacion y calidad de vida: se comprueba que algunas de las CCAA con elevado envejecimiento de

poblacién rural destinan un porcentaje de fondos por encima de la media estatal a los ejes 3-4. Mientras que otras, con
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elevados indices de envejecimiento, no introducen medidas para frenar el despoblamiento.

IV.CONSIDERACIONES FINALES

¢ Cofinanciacién: la asignacién de fondos europeos se realizé con criterios de progresividad territorial. Sin embargo,
el volumen global de fondos de los PDR presentan una distribuciéon globalmente regresiva. Se debe a la
cofinanciacion de los gobiernos autonémicos y a que el Estado beneficié en mayor medida a las CCAA mas
desarrolladas. Asi, la distribucién de fondos dentro del Estado espafiol es regresiva en el plano territorial, no
respondiendo a criterios de cohesion.

e En cuanto a la distribucién por ejes: existen matices entre las CCAA, sin embargo, de modo global se mantiene una
estrategia diferenciada a la media comunitaria, con un peso comparativamente alto del eje 1 a costa del eje 2; y la
priorizaciéon del eje Leader a costa del eje 3. Espaiia concuerda con el modelo general del Sur de Europa
caracterizado por un sesgo marcadamente agrarista en relacién a la media europea, y escaso peso relativo en las
medidas ambientales.

¢ De lo anterior se deduce que la agricultura espafiola se enfrenta a limitaciones naturales y socioestructurales, que no
completé su modernizacion, y que la politica de desarrollo rural trata de dotar un volumen de fondos a medidas
encaminadas a fortalecer el potencial fisico y humano.
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