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Resumo:

No Sul da Bahia, a crise econdmica do cacau iniciada na década 80 com a queda dos precos no
mercado internacional, foi intensificada na década de 90, devido a vassoura de bruxa. Apds anos de
letargia, alguns produtores buscaram alternativas adotando novas tecnologias para a produgdo do que
passou a ser chamado recentemente de “chocolate de origem”. Nesse primeiro momento, as iniciativas
foram individuais e visavam a verticaliza¢do da produgdo para melhorar as receitas, via agregagdo de
valor ao produto. Posteriormente, esse movimento passou a ser fortalecido pela proposta de Indicagido
Geogrifica, fomentada por uma coalizagdo de instituicdes como UESC, SEBRAE, Sistema FIEB,
CEPLAC, associacdo de produtores, empresdrios e outros atores que compdem o grupo de interesse
relacionado ao cacau. E nesse cendrio que pequenas fabricas se integram ao ja existente cluster de
cacau e chocolate. Clusters sdo formatos organizacionais que apresentam um entrelacamento de
relagdes entre agentes puiblicos e privados em torno de um segmento produtivo em uma determinada
regido. Embora a relacdo entre empresas ainda seja mais de concorréncia do que parceria, uma das
consequéncias deste modelo costuma ser o surgimento de um ambiente favordvel ao desenvolvimento
da inovagdo e melhoria da qualidade e produtividade, especialmente por propiciar o surgimento de
redes de inovagdo. A articulagdo estruturada dos principais atores institucionais, publicos e/ou
privados, costuma desempenhar um papel importante ao incentivar o surgimento das inovagdes
necessdrias a construcdo de vantagens competitivas. Este trabalho objetiva identificar um modelo de
gestdo da inovagdo para as pequenas industrias de cacau e chocolate do Sul da Bahia. Para isso, aborda
possiveis modelos de gestio da inovacdo aplicdveis a este segmento produtivo e relaciona
caracteristicas dos clusters que influenciam a vantagem competitiva dos agentes que os constituem.

Palavras-chave

Gestdo da Inovagdo; Cluster; Sistema Local de Producio.
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Introducao

As empresas vivem hoje um cendrio altamente competitivo, caracterizado por transformagdes
econdmicas, politicas e sociais, em nivel mundial, alicer¢cadas nos avancos das TIC —
Tecnologias da Informagdo e Comunicag@o, que derrubaram fronteiras e transformaram o
mundo numa aldeia global. Também h4 a forte influéncia de um quadro recessivo das
economias da maioria dos paises do mundo neste inicio do século 21 e a escassez de recursos
naturais e as questdes da responsabilidade social e ambiental, que pressionam as empresas na
busca da exceléncia em seus negdcios. Nesse contexto, a ado¢cdo de um modelo de gestdo da
inovagdo, que promova a descoberta de tecnologias e processos mais eficientes, apresenta-se
como fator indispensdvel a sobrevivéncia das empresas. No Sul da Bahia, a economia
comecou a ter problemas com a queda no preco do cacau nos mercados internacionais, na
década de 80. Porém, foi com a chegada da vassoura de bruxa que a situacdo ficou critica nos
anos 90. Como a cultura do cacau era a base da economia local, os resultados foram
catastréficos. Por outro lado, a crise também forgou um novo olhar sobre o processo
produtivo, de modo que alternativas foram geradas, a exemplo da geracdo de receitas de
maior valor agregado, via verticaliza¢do da produ¢do. Essa iniciativa de produtores de cacau
que resolveram inovar por conta prépria, evoluiu para a concepgdo de “chocolate de origem”.
Tal qual ocorre no caso do vinho, a denominacdo de origem envolve o “terroir” (posi¢do
geogréfica, regido, carateristicas do solo e microclimas). Essa concep¢do tem sido alavancada
pela proposta de Indicacdo Geogriéfica, incentivada e fomentada por institui¢gdes como UESC,
Sistema FIEB, CEPLAC, associacdes de produtores, empresdrios e outras instituigdes

envolvidas com o desenvolvimento regional.

O cluster de cacau e chocolate ja existe hd décadas, uma vez que ja havia aglomeracdo
geografica de empresas atuando em atividades similares ou relacionadas e também os
condicionantes histdricos, institucionais, sociais e culturais que podem influir decisivamente
na formagdo e evolucdo de um cluster. O ponto comum neste caso € a cultura do cacau, que
possui forte influéncia ndo apenas na economia local, mas também na formac@o s6cio-cultural
da regido. Porém, até entfio, toda a dindmica era voltada para as grandes esmagadoras de
cacau como Cargill, Adm Cocoa e Barry Calebaut. A cadeia de valor do cluster girava em
torno destas multinacionais. A novidade reside no fato de que produtores de cacau, antes
limitados a mero fornecedores de commodities, estdo aderindo a verticalizagdo da produgdo e
ao conceito de chocolate de origem. Isso tem impacto direto nas questdes de natureza social,
econdmica e cultural. Todavia, mesmo com a atuag@o mais intensa de instituicdes publicas e
privadas, o maior desafio continua sendo a integrag@o dos esfor¢os. H4 uma barreira cultural a
ser vencida e a busca conjunta de solugdes para problemas comuns precisa ser incentivada.

Ha barreiras tecnolégicas que demandam esforco integrado para serem vencidas. O
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conhecimento acumulado nas empresas € rico, mas ineficaz em garantir diferenciais
competitivos, pois ndo é compartilhado e nem disseminado. A possibilidade de sinergia é
muito grande, o que torna este trabalho bastante interessante, pois pretende trazer luz a
questdo “Como estabelecer um modelo de gestdo da inovacd@o para as pequenas industrias de

chocolate do Sul da Bahia, de modo a promover diferencial competitivo?”.

Este trabalho parte do principio de que o conhecimento é o ativo mais importante de uma
empresa ou mesmo de um aglomerado local, a exemplo dos clusters. De acordo com Ohmae
(2006), as mudancas deflagradas pela sociedade do conhecimento trouxeram a tona a
necessidade das empresas demandarem por conhecimentos inovadores que lhes possibilitem
mudar a cultura e gerar diferenciais competitivos. A inovag@o e, em especial, a inovacdo
tecnolégica, tem sido reconhecida como o fator diferencial na competitividade entre empresas
e, até mesmo, paises. Desse modo, desenvolver o cluster de cacau e chocolate passa
necessariamente pela geracdo e difusdo do conhecimento nas empresas, universidades,
centros de pesquisa, escolas técnicas e demais instituicdes do Sul da Bahia. E preciso evoluir
para o conceito de sistema de inovacgdo defendido por Sampaio er al (2013), cujo cerne reside
na ideia de que o desempenho inovativo das institui¢des ou empresas depende, ndo apenas do
desempenho de institutos e organizagdes de ensino e pesquisa, mas também de como eles
interagem entre si e com varios outros atores, através de suas redes de relacionamentos, e
como cada uma dessas institui¢des — inclusive as politicas — afetam o desenvolvimento dos
sistemas. Ainda segundo Sampaio et al (2013), a inovagdo consiste em um fendmeno
sist€mico e interativo, caracterizado por diferentes tipos de cooperagdo e interacdo. Sendo
assim, é possivel concluir que esses sistemas contém ndo apenas as organizagdes diretamente
voltadas ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico, mas também, e principalmente, todas
aquelas que, direta ou indiretamente, afetam as estratégias dos participantes. Os individuos e
as organizagdes, atuando em uma regido delimitada e restrita, naturalmente obterdo ganhos e
externalidades, por compartilharem suas experiéncias e avangos de conhecimento. Alguns
trabalhos como o de Schmitz (1995; 1997; 1990) e de Schmitz e Navid (1999) destacam o
papel das “buscas intencionais de acdo conjunta” que ampliam, entre outros aspectos, 0O
acimulo de conhecimento. Para Bell e Pavitt (1997), o processo de difusdo é mais complexo,
uma vez que estd relacionado ao acimulo de experiéncias, habilidades e familiaridade com
uma dada tecnologia e envolve inovacdes incrementais que sdo adotadas, enquanto a nova
tecnologia é adaptada e assimilada aos processos em operacdo. Sob este ponto de vista, a
inovacdo ndo pode ser visualizada como um fato pontual, desenvolvido apenas pela
organizac¢do ou conjunto de organizagdes que introduzem o produto no mercado ou a partir do
registro de uma patente (embora esta seja a evidéncia do processo), mas todo o conjunto de

organizacdes usudrias da inovagdo, pois, além de contribuirem com a difusdo, retroalimentam
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o processo de inovacdo. E com esta percepgdo que o presente trabalho busca identificar um
modelo de gestdo da inovagdo que promova esta sinergia. Dentro desta perspectiva, o modelo
de Acumulacio Tecnoldgica de Bell e Pavit (1997) deve ser considerado. Para estes autores, a
acumulacdo tecnoldgica €, de fato, um processo de aprendizagem que ocorre ao longo do
tempo, fruto da interacéo entre os atores de um determinado setor produtivo, configurando-se,
pois, um conhecimento de natureza tdcita. A acumulacdo tecnoldgica gera capacitacdo
tecnolégica a qual depende de habilidades, experiéncia e estruturas institucionais vinculadas

no interior das firmas, entre as firmas e fora destas.

Também vale a pena considerar o conceito de Aliancas Estratégicas que, segundo Lorange e
Roos (1996), sdo arranjos de cooperacdo entre duas ou mais empresas. Para eles, uma
justificativa para a constituicdo de aliangas estratégicas reside na manutencdo de estratégias
individuais face aos recursos limitados. Nesta linha, o propdsito final de uma alianga
estratégica encerra-se sobre a nocdo de sinergia e é necessdria envidar aten¢do especial tanto a
formag@o e implementacdo como também a evolucdo das aliangas estratégicas. Lorange e
Roos (1996), na tentativa de construir uma defini¢do acerca das aliancgas estratégicas, utilizam
um continuum para delinear suas variagdes ou modalidades. Mostram que elas podem variar
de acordo com dois critérios basicos: o grau de integracdo vertical e a interdependéncia entre
as empresas que constituem uma alianca estratégica. Contractor e Lorange (1988), permeando
esta escala continua, apresentam algumas categorias. Variando do maior para o menor grau de
integracdo vertical, s@o apresentadas: fusdes e aquisi¢des, participagdo societdria, joint
ventures, empreendimento cooperativo formal e empreendimento cooperativo informal. De
acordo com Lynch (1994), “a alianca estratégica é a forma mais bdsica, simples e direta de
empreendimento cooperativo”. Sendo assim, pode ser um caminho para promover a
integracdio no cluster de cacau e chocolate, até aqui caracterizado por iniciativas

independentes.
Metodologia

A pesquisa serd realizada no formato de estudo multicaso que, segundo Yin (2001), possui
maior foco na compreensdo e na comparacdo quantitativa dos fendmenos e proporciona maior
abrangéncia dos resultados, uma vez que ndo se limita as informagdes de uma s6 organizagdo.
O método a ser empregado € dedutivo e exploratério, com abordagem predominantemente
quantitativa em relacfo a descobrir agdes estratégicas dos atores da governanca do cluster de

cacau e chocolate, em relacdo a construcéo do processo inovativo.

Dentro desta perspectiva, a populacdo desta pesquisa restringiu-se a gestores das empresas

que compdem o cluster, representantes das institui¢des publicas e privadas e diretoria de
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associagdes ou sindicatos a ele relacionados. A pesquisa envolverd 10 atores ligados ao

cluster. Os procedimentos técnicos envolverdo a realizacdo de:

a) Pesquisa bibliogrifica;
b) Aplicacdo de questiondrio estruturado;

¢) Observacdo sistemdtica nas empresas e instituicdes

As visitas técnicas e a aplicagdo do questiondrio serdo realizadas de modo simultdneo no

periodo de janeiro a abril/15.
Resultados e discussoes

Com base no conhecimento a ser obtido acerca dos processos sociais, econdmicos,
tecnolégicos e sociais, o presente trabalho de pesquisa académica visa contribuir para que, as

empresas que compdem o cluster e as instituicdes que o apoiam sejam capazes de:

* Promover a integracdo das empresas e instituicdes na busca de solugdo para
problemas comuns;
* Produzir inovagdes que gerem diferenciais competitivos para as pequenas industrias

de chocolate do Sul da Bahia.

O primeiro item envolve integragdo e surge da necessidade de se adaptar um cendrio de
competicdo global, de modo que grandes concorrentes ou aglomerados produtivos
concorrentes disputam os potenciais consumidores do cluster, que estdo cada vez mais
exigentes. Este aspecto conjuntural associado a este comportamento do consumidor pressiona
as organizacdes a desenvolverem possibilidades de ajuste (de produtos/servicos a mercados),
as quais sdo impulsionadas pela sobreposicdo tecnoldgica recente. O desenvolvimento de
novas tecnologias tem acarretado, cada vez mais, ciclos de vida cada vez menores para
produtos. Este panorama que circunscreve as organizacdes de todo o mundo implica uma
necessidade de capital e esfor¢o que transcendem a uma unidade organizacional
(FAULKNER e ROND, 2000). Deste ponto engendra-se e contextualiza-se a assun¢do da
estratégia cooperativa, ndo em substituicdo, mas aliada a estratégia competitiva. Importante
salientar que esta integracdo e cooperac¢do entre empresas ndo elimina a concorréncia, mas
deve identificar e encontrar solu¢do para problemas comuns que dificilmente seriam

resolvidos por uma tnica empresa do cluster.

Com a integracdo de esforcos, surge o segundo item, que é a producdo de inovacdes que
gerem diferenciais competitivos para o cluster. H4 a expectativa de que sejam produzidas

inovagdes tais como:
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Inovacdo em marketing: nesta concepgdo, poderd ser explorada a questdo da IG (Indicacdo
Geogrifica). Isso implicaria no fortalecimento da imagem vinculada ao chocolate de origem.
Este pode vir a ser a principal estratégia integrada de marketing a ser explorada pelas
empresas do cluster. Agregado a isso, possui forte apelo a questdo ecoldgica, posto que o

cacau, principal matéria-prima do chocolate, preserva a mata atlantica.

Inovacdo de Produtos e Processos: este tipo de inovagdo estd diretamente relacionado a
tecnologia. Institui¢des como SENAI e CEPLAC possuem vocagdo natural para atender a esta
demanda. Existem oportunidades de inovacdo relacionadas a tecnologia de produgdo, design,
qualidade e sustentabilidade do produto. Seguindo o modelo de Inovacdo Aberta, uma
parceria entre escolas técnicas, universidades, centros de pesquisa e empresas podem
envolver desenvolvimento de tecnologia compartilhada entre todos. Essa a¢do € fundamental
porque nenhuma empresa costuma investir isoladamente e depois compartilhar gratuitamente

seus know-how.

Inovagdes Organizacionais: esta categoria de inovacdo trabalha em alinhamento com o
pensamento de Rozenfield et al. (2006) de pré-desenvolvimento, ou seja qual o
assessoramento que pode ser dado as MPE’s do cluster de cacau e chocolate que poderdo
contribuir para o seu desenvolvimento organizacional. Nesta proposta, instituigdes como

SEBRAE e Sistema FIEB, dentre outras, seriam atores estratégicos.
Conclusoes

O presente trabalho tem como proposta identificar um modelo de gestdo da inovagdo para as
pequenas industrias de chocolate do Sul da Bahia. Foi possivel fazer uma breve revisdo sobre
o contexto no qual esta cadeia produtiva estd inserida, entender como se deu as iniciativas
relacionadas ao cluster e como as acdes relacionadas a indicagcdo geogrifica, proposta por
instituicdes publicas e privadas que buscam apoiar o setor, devem promover a integracio das
pequenas industrias em torno do conceito de chocolate de origem. Também foi possivel
perceber que as iniciativas em torno desta ideia pressupdem o estabelecimento de aliancas
estratégicas para se desenvolver pesquisa e desenvolvimento que produzam os diferenciais
competitivos necessdrio para que o setor se desenvolva e prospere. Por fim, foram
apresentadas possibilidades de inovagdo em marketing, produtos e processos e, por fim,

organizacionais, que deverdo ser avaliadas e validadas ou ndo pela pesquisa.

De antemao ja € sabido que a temadtica proposta neste trabalho nfo serd suficiente para exaurir
todas as demandas que o cluster de cacau e chocolate tende a produzir para gerenciar a
inovacdo e desenvolver diferenciais competitivos. Todavia, também €& certo que langard luz

sobre o tema, posto que € evidente a escassez de material relacionado ao assunto.
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