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Primar Organica — inovacao em tempos de crise

Primar Organica - innovation in times of crisis
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Resumo

Este artigo resulta de um estudo de caso na Primar Orgénica, empresa de aqiicultura do Rio Grande do Norte, tendo
como foco o processo de transformagao de carcinicultura convencional para a organica, pelo qual passou a empresa.
Unica na produgcto de camarao organico naquele estado, a Primar Organica € a primeira empresa do mundo na criacao de
ostras organicas.

Como arcabougo tebrico utilizou-se a resource-based view (RBV) (BARNEY, 1991, 2001; KATILA; SHANE, 2005;
WERNERFELT, 1984), a teoria institucional (Tl) e as redes sociais. A Tl amplia o conceito de ambiente utilizado pela RBV, ao
agregar o conceito de ambiente institucional, enquanto a teoria de redes centra no inter-relacionamento entre os atores e
na estrutura da rede como inibidores ou potencializadores da capacidade de inovar (LIU, MADHAVAN, SUDHARSHAN,
2005). O pressuposto central é de que inovagao seja um processo imerso no contexto social (LUNDVALL, 1993).

A andlise dos dados, obtidos através de entrevistas em profundidade e de documentos, denota como a escassez de
recursos e a imersdo do empreendedor em contextos diferentes possibilitou uma inovagcdo tecnolbgica e gerencial,
levando a organizagcdo a alcancar vantagem competitiva baseada numa estratégia centrada em recursos diferenciados.

Palavras-chave: inovagao; redes; RBV.

Abstract

This paper consists in a case study in Primar Organica, focusing on its process of transformation of conventional shrimp
farming to organic. Primar became the only company of production of organic shrimp in the state and the first in the
world in the creation of organic oysters. For doing that, we employed a theoretical framework based on Resource-Based
View (RBV) (BARNEY, 1991; KATILA, SHANE, 2005), Institutional Theory (IT) and Social Networks. It broadens the concept of
environment used in RBV when adds the concept of institutional environment. Social Network Theory centers in the inter-
relationship between the actors and the structure of the network as inhibiting or constraining the capacity to innovate
(LIU, MADHAVAN, SUDHARSHAN, 2005). The central assumption is that innovation is a process embedded in the social
context (LUNDVALL, 1993). The analysis of data, collected through in-depth interviews and documents, denotes how the
scarcity of resources and the embedment of the entreprencur in different contexts made possible the technological and
management innovation, allowing the organization to gain competitive advantage based on a strategy centered in
differentiated resources.
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Introducao

Este artigo resulta de um estudo de caso na P@mg#nica, o qual esta inserido em um projeto majsia
sobre a competitividade sustentavel da carcini@ultwrte-rio-grandense. O estudo objetiva expliceno o
contexto socioecondmico do setor e a acdo empreeradesultaram em inovacdes nas préaticas de [Eodug
gestdo da empresa. O arcabouco tedrico que funtmmste estudo consiste numa combinaca@staurce-
based view(BARNEY, 1991, 2001; KATILA; SHANE, 2005; WERNEREE, 1984) com teorias
organizacionais contemporaneas, tais como a tewiéucional (DIMAGGIO, POWELL, 1991) e as redes
sociais (DACIN, VENTRESCA, BEAL, 1999; GRANOVETTER985).

Para entender inovacao, partiu-se do trabalho de (@988) e Lundvall (1993). O pressuposto cerdtralde

que a inovagao é um processo imerso no contextal o que ocorrem as relagbes econdmicas, asaociad
tanto as transformacdes ambientais como as mudameasas da organizacdo — crise de recursos. Nesse
sentido, assume-se o poder de determinacdo do ramisebre a estrutura e a agdo da organizagéo,
considerando ainda que, simultaneamente, 0s gegimrduzam respostas distintas, em fungcédo ndo apena
suas redes de relagfes, de suas experiénciasiasd@gacdes com atores em contextos instituciahstintos,

mas também de suas diferentes competéncias gésencia

A imersédo do empreendedor em contextos instituatiatintos possibilitou superar a escassez deges,
desenvolvendo uma estratégia de producao e gestZ@dora, significativamente diferenciada das Esfias
adotadas pelos atores centrais e periféricos do setestado. A rede de relacdes e a experiénéiaapdo
diretor da empresa possibilitaram a redefinicdosgos recursos em novas bases, tornando-os heieosgém
relagéo aos recursos competitivos das demais easpres

Finalmente, obteve-se elementos empiricos pamaaafique a capacidade explicativardsource based-view
pode ser ampliada quando empregada de forma canpamh perspectivas mais contextualizadas, como a
teoria institucional e a teoria de redes sociais.

Visao baseada em recursos (resource based view - RBV) e inovacao tecnologica

A RBV é parte de um paradigma ainda em desenvohtomegendo entrado em fase de acumulacdo de
aplicacdes, com area ainda em processo de exmo(®¢es; TENG, 2001). No Brasil, alguns autores tém
procurado ndo apenas compreender melhor a RBV, tamabém amplia-la, tentando aprofundar o
conhecimento das suas variaveis-chave e assod@-kontribuicdes de outras abordagens teoricas
(BANDEIRA-DE-MELLO, 2006; CRUBELLATE; PASCUCCI; GRXE, 2005; MEIRELLES; BASSO;
PACE, 2005).

Segundo Barney e Hesterly (2004), a RBV surgiu camm resposta as limitages dos modelos de
desempenho da firma baseados na S@Hcfure-conduct-performanasu estrutura, conduta e desempenho).
Para esses autores, a RBV baseia-se em outrastesrd® pensamento econémico oriundas dos trabdéhos
Penrose (1959), de Shumpeter (1934) e de Rica@kb)1lDas e Teng (2000) explicaram que enguanto a
pesquisa tradicional de estratégia sugere que aniaegdo deve buscar um encaixe estratégico amie s
caracteristicas internas e seu ambiente exteriRB\a da énfase aos aspectos internos da firma, oade
recursos acumulados por esta representam o sengiey&ompetitivo.

Segundo Barney (1991), muitos estudos sobre agtatécluindo os trabalhos de Porter (1980, 19885),
deram pouca énfase ao impacto dos atributos idimésgicos das firmas na sua posicdo competitivauior
apresentou duas suposi¢fes sobre a visdo domimanéstudos de estratégia, quais sejam:

a) os modelos ambientais de vantagem competitiva assupie firmas dentro de uma inddstria (ou
firmas dentro de um grupo estratégico) sao idéntama termos dos recursos estrategicamente
relevantes que elas controlam, bem como as esastge elas perseguem;

b) esses modelos assumem que a heterogeneidade d®sedesenvolvidos em uma industria ou
grupo (talvez através de novos entrantes) teramigio curta porque 0s recursos que as firmas
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usam para implementar suas estratégias sao aleameéneis (isto é, eles podem ser comprados ou
vendidos no mercado).

Essas suposi¢des contrariam a possibilidade dezeedma ligacdo entre as caracteristicas intelanéisma e
seu desempenho. Assim, com relacdo a RBV, BARNBY(lapresenta uma visdo alternativa sobre assfonte
de vantagem competitiva:

Primeiro, esse modelo assume que firmas dentrerdeinddstria (ou grupo) podem ser heterogéneas
com relagdo aos recursos estratégicos que elagalam. Segundo, esse modelo assume gue esses
recursos podem néo ser perfeitamente moéveis atdagsdirmas, e, assim, heterogeneidade pode ser
duradoura. (Ibidem, p.101)

A unidade fundamental de analise da RBV constéuilss recursos e capacidades controlados pela figna
guais incluem todos os atributos que a capacitam feamular e implementar suas estratégias. Waegiherf
(1984) definiu recursos como qualquer coisa quen@der pensada como uma for¢a ou fraqueza delaaa
firma; ou seja, aqueles ativos (tangiveis e intaig) que estdo presos semi-permanentemente g fomeo,

por exemplo: nomes de marca, tecnologias desedeslvinternamente, emprego de pessoal qualificado,
contatos de negdécio, maquinario, procedimentogeafies, capital etc. Para esse autor, o que uma fiusca

€ criar uma situacao onde a posicdo de seus pGpaarsos direta ou indiretamente torne-os méced de
serem alcancados por outros.

Barney (1991) referiu-se aos recursos da firma cwdos os ativos, capacidades, processos orgamzas;
atributos da firma, informacdo, conhecimento etmtrolados por ela e que a habilitam a conceber e
implementar estratégias que aumentem sua efici@naéetividade. Na linguagem da analise estratégica
tradicional, recursos da firma sédo forgas que amaB podem usar para conceber e implementar suas
estratégias. O autor dividiu os recursos da firmat@s categorias: recursos de capital fisico,rsesude
capital humano e recursos de capital organizacional

Barney e Hesterly (2004) ampliaram essa divisépresantaram quatro tipos: financeiros, recursésofis
recursos humanos e recursos organizacionais. Emgarela esses recursos e capacidades da firma, a RBV
apdia-se em dois pressupostos: 1) recursos e dagasida firma podem variar significativamente ¢sigdo

da heterogeneidade da firma); e 2) que essas rijlygpodem ser estaveis (a suposicado da imobilidiasle
recursos).

nem todas as firmas s@o consideradas heterogémaaterenos de recursos e capacidades, nem é
considerado que todas essas diferencas serdo raardiol longo do tempo. Admite-se apenas que 0s
recursos e as capacidades podem ser distribuiddserdggeneamente no tempo e que essa
heterogeneidade pode durar, ndo somente por caasabdrreiras a entrada, mas por causa dos
atributos essenciais de alguns dos recursos e @gades da firma. (BARNEY, HESTERLY, 2004,
p.160)

Barney (1991) destacou que nem todos os aspectoapital fisico, humano e organizacional séo resurs
estrategicamente relevantes. Ele explicou que essassos serdo relevantes estrategicamente a angaid
forem: 1) valiosos (no sentido de capacitar unmadfia explorar as oportunidades ambientais e/ouatieat
as ameagcas); 2) raros entre seus concorrentesnageettidores potenciais; 3) custosos de imitar; sef
substitutos estratégicos proximos.

Em sintese, a RBV explica que a vantagem das aaygies pode advir dos seus recursos diferenci@dos.
ambiente passa a assumir um papel residual, aindaBgrney (2001) tenha salientado que os modelos
ambientais ajudam a isolar aqueles atributos damfiue exploram oportunidades e/ou neutralizam gasea
ou seja, olhando para o ambiente, € possivel dspeads atributos da firma que podem ser consiftera
recursos valiosos. A partir disso, a RBV pode sugeracteristicas adicionais aos recursos da zagfo,
para que esta alcance vantagem competitiva sugtenigso implica dizer também que a determinagdio d
valor de um recurso € exdégena. Assim, conforme Brivasconcelos (2004), para a RBV
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o desempenho superior é sustentavel quando uma tinm recursos capazes de lhe render resultados
extraordinarios, e estes recursos sdo raros (n&pahiveis com facilidade para outras firmas),
dificeis ou custosos de serem imitados, e a firossy condigcbes organizacionais para explorar as
rendas geradas por tais recursos. (Ibidem, p.112)

Considerando que Barney (2001) reduziu o conceitardbiente a ambiente técnico, conforme definida pe
teoria institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1991), pode afirmar que existe uma lacuna na definicao de
ambiente da RBV. Esta ndo considera a dimensadguaishal definidora do valor de um recurso e,
consequentemente, da constru¢cdo da vantagem ctivapdg uma organizacdo ou da sua capacidade de
sobrevivéncia para atender a demandas de legitimida ambiente institucional € definido pela elab@o de
regras e requerimentos, aos quais as organizagdesluais deverdo se ajustar para conseguireno apoi
legitimidade. As demandas por legitimidade podertirgde agéncias reguladoras, associacfes profasiou

de negdcios e da sociedade através do seu siseeanargtas (SCOTT, MEYER, 1991). Essa explicacde pod
ser ancorada na analise de Orrd, Biggart e Hamili®®1), que mostraram diferencas nas estruturas
competitivas em quatro paises asiaticos, ondalifeiencas sdo demarcadas pelo contexto institalciBara
cada pais, a determinacéo das vantagens ocorremardediferenciada.

Para analise empirica do caso proposto, partigsisdussao levantada por Katila e Shane (200ioakada

a inovacdo. Os autores questionam quando novaasfimovam e apresentam duas visGes distintas. Uma
pressupde que novas firmas tenham problemas parariguando ndo podem empregar o conhecimento e 0s
recursos existentes. A outra, pelo contrério, & guk novas firmas sejam altamente inovadoras paeus
esforgos pela inovagédo ndo implicariam a canibgli@aados seus produtos, nem iriam requer a filtragem
novos conhecimentos através de rotinas e de essutmganizacionais que ndo fossem apropriadageaque
proposito.

Esses autores acrescentam que, mais recentememteset buscado conciliar essas duas perspectivas
conflitantes quando se foca a natureza da novaltegia, argumentando que as firmas novas sdo mais
apropriadas para o desenvolvimento de inovacdésaradio de que inovacdes incrementais. No entasto,
autores chamam a atencéo para o fato de que essiagdm ndo explica porque novas firmas sdo mais
inovadoras em algumas industrias do que em odtsagm, eles buscam examinar as caracteristicasatals

que déo origem a inovagdo em novas firmas, condvuima abordagem cuja perspectiva esta baseada em
recursos e na teoria da contingéncia.

Partindo do argumento de Katila e Shane (2005gndefse que, assim como caracteristicas adicidoais
recursos devem ser buscadas a partir de um olreopEmbiente que circunda a organizacao, a plidads

de inovacdo e de uso diferenciado dos recursosigegéonais também vao estar associadas ao contexto
ambiental. Ressalta-se, no entanto, que por canéembiental assume-se ndo somente 0s fluxos ecoco®mmi
materiais de recursos (ambiente técnico), mas tangsérecursos associados a legitimidade da estratacdo

das organizacdes (ambiente institucional). No aqueefere a inovacdo, entende-se a pesquisa, descobe
experimentag&o, desenvolvimento e adogdo de nowositps, Nnovos processos de produto e novas psstura
organizacionais (DOSI, 1988).

Katila e Shane (2005) explicam que uma firma escoltha invencéo para desenvolver, com o objetivmallt

de langéa-la no mercado. Segundo os autores, efisigdteé coerente com a descricdo de Schumpetgralo
destaca que inventar algo e torna-lo uma inovagaaanto economica como socialmente diferentesoOut
conceito-chave no trabalho de Katila e Shane (2606)de ambiente. Os autores destacam que pesquisas
sugerem que varios fatores ambientais influenciamoacao:

1) o grau de competicdo influencia a inovacdo porgueraas precisam transformar novas idéias em
novos produtos mais efetivamente do que os congpesipl

2) adisponibilidade de recursos financeiros influerecinovagéo porque 0 acesso ao capital permite a
um inovador seguir o passo normal do desenvolviong&tum novo produto, antes de vendé-lo;
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3) a intensidade de manufatura do processo de prodiuipdencia a inovacdo porque a informagéo
sobre manufatura influencia o desenvolvimento ddyxo; e

4) o tamanho do mercado influencia a inovacéo porgnewvador precisa acreditar que o tamanho do
mercado é suficiente para justificar o investimem¢otempo e dinheiro na atividade incerta de
desenvolver novos produtos, em vez de investirgna® atividades.

Ainda no que concerne a inovacao, Lundvall (1988nau que esta constitui a atividade motora danenva
moderna. Uma das caracteristicas das uUltimas deeaglae vem se tornando cada vez mais importage,é

ao contrario de tempos anteriores, as inovagfescada vez mais oriundas de organiza¢des formais
(laboratérios de pesquisa, centros de pesquiseemsitades etc.), ndo de individuos. As novas opigiades

sdo cada vez mais dependentes dos avancos no icoshteccientifico, o que vai caracterizar o favorento

das organizacbes formais comocus do processo inovativo. Esse aspecto ndo descomgide a inovacao
também se origina dearning by doou dolearning by uspou seja, de que as pessoas podem alterar ou
melhorar os processos de producéiee até mesmo resolver eventuais problemagrincipalmente, os
participantes da organiza¢do, por estarem maisidgy@ esses processos, uma vez que deles participam
efetivamente. Dessa forma, consegue-se superaigsgresolver problemas especificos da prodiR@&|,
1988).

Lundvall (1993) também destacou que € errado priesyrm® a inovacdo seja um processo derivado sordante
ciéncia, da pesquisa e do desenvolvimento. Paeaaessr, a inovagdo emana também da experiéndiagpra
dos trabalhadores e dos engenheiros de produgdan®pa inovacao é balizada tanto pela ciénaigoqoelo
feedbaclobtido com a prética desses profissionais.

Outro aspecto fundamental destacado por Dosi (1888ue pelo fato da inovacdo ser uma atividade
cumulativa, os padrdoes de mudanca tecnoldgicad@oriundos, simplesmente, das mudancas das cendi¢o
de mercado, mas sim do estado da arte das teaelwrguso, da mesma forma que é a natureza dadgienol
gue determina a amplitude da mudanca. Um tercepecto das mudancas nos padrdes de tecnologia € que
estas ocorrem em fung&o dos niveis tecnolégicalsd@cados.

As atividades inovadoras sdo cumulativas e setetagque uma organizacdo pode fazer depende delajue
fez no passado; ou seja, 0 processo de inovagdiopgacesso social, uma construcdo. O aprendizadadior

é local e especifico, mas também ndo se pode dedemar que ele esti ligado ao paradigma que é
compartilhado por diferentes atores. Para Lundi@&P3), na economia moderna, a atividade central do
sistema de inovacdo é a aprendizagem, para a quaihecimento é recurso fundamental. Contudo, g&ra
compreender aprendizagem, € necessario entend@la em processo interativo, de dimensdo social, em
relacdo ao qual, portanto, ndo se pode desconsaleoamtexto cultural e institucional.

Perspectivas contextualizadas da acao econdmica

A agdo econbmica, nos estudos organizacionaiprédiominantemente vista como independente daeslac
sociais. Em outras palavras, ndo se reconheciagjaspectos sociais interferissem na a¢éo econ@miea
eles era atribuido um carater meramente residuakganizagdo era vista como uma expressao radianal
acdo, enquanto o ambiente era reduzido apenaspagoesnde ocorria um fluxo econémico e material de
recursos. Duas perspectivas que contribuiram mengar com essa Vvisdo vém reorientando o pensamento
sobre o funcionamento das organizacdes: a teatituional e a perspectiva da imersao social.

A teoria institucional destaca o condicionamentsaarevivéncia da organizacdo a sua capacidadesgesta

as pressoées institucionais do ambiente sociocllsatientando a presenca de trés mecanismos: étimino
coercitivo e 0 normativo. Ainda que essa abordagprasente limitacdes entre as quais, relegar as disputas
de poder a um segundo plano, dando énfase a iktdbile ndo, as mudangasela amplia a nogdo de
ambiente e coloca em debate ndo apenas se o apegitinidade das organizagdes € fundamental, mas
também a eficiéncia dos seus processos técnicosigtas circunstancias. Cabe lembrar que a busca por
eficiéncia ndo necessariamente entra em choque ¢rsca pela legitimidade organizacional.
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Numa linha complementar, criticando as visdes madsicionistas da realidade organizacional, destaca-
perspectiva da imerséo social. Mesmo que tenhaPaitimyi (1944) quem cunhou o termo imerséo sdoial,
Granovetter (1985) quem retomou e desenvolveu oeitn para mostrar os limites da teoria dos cudéos
transacdo, a qual relega as questdes sociais apeh meramente residual. Para esse autor, imeosé s
refere-se as relacBes diadicas dos atores e auestda rede de relacdes, como um todo, que afat@i@
econdmica, e suas consequéncias. Ele parte dauposss de que, quanto mais contatos mutuos diadicos
mantidos uns com os outros, maior eficiéncia nasrmagdes obtidos sobre o que estéo fazendo os. pare

A imersédo social dos atores impacta o tipo de méméo disponivel, e o tipo de laco existente € itapte em
varios aspectos (UZZI, 1997). Granovetter (1978rdjuiu dois tipos de lagos: lacos fortes e ld@s. Por
lacos fracos, o autor entende a relacdo com algyué@mnos seja familiar, ainda que transite em dscul
diferentes dos nossos. Por lacos fortes, os viaaue um amigo intimo tenha com varias pessoasasom
guais também nos relacionamos.

Uzzi (1996, 1997) empregou o0 conceito de lagossoee lacogrm’s lengthpara sumarizar os tipos de
transacdo que uma organizacdo mantém. Os lacososneéo caracterizados pela natureza pessoal dos
relacionamentos e os lacasn’s lengthdistinguem-se pela natureza néo repetitiva dasaigbes e pelo foco
exclusivo em questdes econbmicas. Uzzi (1997) explgue é através dos lagos imersos que ocorrem as
relacdes de troca mais importantes, tanto em tedemeslume como de sucesso, ainda que o maior pUleer
relacionamentos organizacionais seja doaipo’'s length

Com relacdo a confianca, Gulati (1995) também igerif a sua importancia para a escolha da estrdtura
governanca em aliancas estratégicas. Seus achapwers que “firmas selecionam formas contratuais as
suas aliancas, baseadas nao apenas nas atividagleslag incluem (como, por exemplo, pesquisa e
desenvolvimento), mas também na existéncia e fretgiéle lacos anteriores com o parceiro” (Ibidet0%).

Para o autor, confianca atrela-se a um sentimentabdgacao reciproca criada entre parceiros, tendwm
consequéncia o comportamento leal, diminuindo aem®éo causada pelo comportamento oportunista. Ao
minimizar o oportunismo, a confianca reduz os cudotransacéo, pois Nao apenas torna menor aitecks

de contratos meticulosos (economizando tempo), ctamdém diminui 0 custo de se buscar parceiros.
Blumberg (2001) também assinalou que por mais ldedak que sejam os contratos, as organiza¢des nado
conseguem se resguardar totalmente, de modo qudianca é a via alternativa.

Esses aspectos denotam que, além de reconhecemauerganizacdo possui lagos com outra, € impertant
compreender: (1) que tipo de lagos importam, (2)gem circunstancias e de que maneira, (3) o quedev
formacao de diferentes padrdes de redes e (4) asmedes evoluem e mudam ao longo do tempo (NOHRIA,
1992).

Ao tentar compreender como uma organizagdo decidequem vai estabelecer lagos e como esses lacos
moldam a formacgé&o das redes, Gulati e GargiuloQ)Ll88jumentaram que organizagdes tendem a se basear
em informacgdes fornecidas pelas redes organizasierstentes. Redes de aliancas prévias sdo urteide
informacéo confiavel sobre parceiros potenciaisp@hibilidade, capacidades e confiabilidade). Atbsso, a
informacéao que flui através dessas redes estadg maiseja, é oportuna.

A posicao na rede pode influenciar tanto a fadl@para acessar informacéo detalhada, como aidais e a
atratividade de uma firma em relacdo as outrasmistesde que a posicdo e a centralidade as tameim
atrativas e ampliem o acesso a informacao, as iaegdies tenderdo a procurar parceiros centraigitQus
organizacoes periféricas, a tendéncia € que sd@amtificadas como pouco atrativas, com pouco a&oéer e,
mesmo, como comprometedoras da atratividade dasivagdes centrais.

Ao focarem nastrutura dos lacos Hargadon e Sutton (1997) conduziram um estudmgedfico na Idepuma

das maiores empresas de consultoria em desenhiodi¢qs dos EUA. Os autores mostraram como essa fir
explora a sua posicdo na rede para expandir o combi@o de solugdes técnicas existentes em varias
industrias. Eles argumentaram que a Ideo age compradutor de tecnologidroker) isto é, eles foram os
primeiros a identificar novas oportunidades gerg#das necessidades de um grupo, que podem selasana
pelo conhecimento especializado de outro grupo.
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Hargadon (1998) definiknowledge brokersomo as organiza¢des que “quebram” o conhecimeqstente
num lugar e que é desconhecido em outro. A esizatdg inovacdo dessas organizacdes € combinar
tecnologias de diversas industrias em novas mangira resultem em sinergia e tenha poder de mereado

0 autor, estudar o processo de inovacdo é estiwdnawledge brokerscujas organizagbes atuam em
diferentes industrias, como, por exemplo, as dasesemecanico e elétrico, combinando solu¢cbeslabtie
cada um desses setores para gerar novas solugdes.

A inovacao envolvendi&nowledge brokerperpassa diferentes atividades; isto €, 0 acasgprendizagem, a
ligacdo e a implementagcdo. O acesso refere-seasiedip a uma ampla gama de industrias e aos \v&lioso
conhecimentos existentes em cada uma delas. Adipaigeam relaciona-se a trazer para dentro da @ayzio
conhecimento sobre problemas e solugdes de umaniteaea inddstria para posterior uso. E a criagiard
inventario de idéias valiosas e variadas. A liggugmnite o reconhecimento de problemas numa indestle

sua similaridade com problemas e solu¢Bes desedaslem outra industria, criando produtos e process
inovadores. Finalizando, a implementacdo é a wamsicdo das idéias em realidade, a concretizacdio do
produtos e processos inovadores.

Apesar das vantagens de uma organizacdo estaaim@rsertas redes de relacdes, Uzzi (1997) destacou
paradoxo da imerséo social; isto €, 0s mesmos ggos@elos quais cria efeitos positivos sobre gideade da
organizacao para adaptar-se podem também redazivadilidade para tal. Trés condicBes estédo reladas
com esse efeito negativo. A primeira é a perdantie arganizagao central da rede, podendo impagtiapaia
viabilidade da rede. A segunda refere-se a mudamgssarranjos institucionalizados que racionalizam
mercado, causando rupturas nos lagos sociais, godeorrer instabilidade e perda dos beneficiamdeséo.

A terceira ocorre quando todos os vinculos entrerganizacdes na rede estdo baseados em lacogsmers
diminuindo o fluxo de novas informacgdes, bem compotancialidade de acessar idéias inovadoras.

Os efeitos da imers&mwcial na acdo econdmica dependem de duas varidaeismposicdo da rede e de como

a firma é ligada a sua rede. Salienta-se que lagesos aprofundam a rede, enquanto lagas s-length
evitam um completo isolamento por demandas de wherdé@esse modo, dependendo da qualidade dos lacos
interfirma, da posicao da rede e de sua arquitedtimerséo social pode beneficiar ou ndo a ag@udetca.

Liu, Madhavan e Sudharshan (2005) desenvolverarmadelo que relaciona as caracteristicas estrutdiaais
rede a seu potencial de inovacéo ou imitacdo. @semutrabalham as seguintes propriedades, decacomnl
diferentes niveis de analise: no nivel do atos &hkbalham centralidade, limites e amplitude; ivelrda rede,
trabalham densidade, centralizagéo e imersao.

A centralidade refere-se ao nimero de conexfesatdros atores e, portanto, relaciona-se a extetigdo
recursos potenciais disponiveis para um ator. Aacddpde de inovar estd positivamente relacionada a
proeminéncia do ator na rede. Um grande numerorded de informacéo conflui para os atores centrais

O limite relaciona-se negativamente ao potencied p@ovar. Baseando-se no trabalho de Burt (196@)es
buracos estruturais, Liu, Madhavan e Sudharshabbj2@rgumentam que a auséncia de buracos estsuturai
impde limites ao ator. J& a amplitude é definidaca extensdo na qual os lagos de um ator o ligdieesos
outros. Implica que o ator esta conectado a pascejue ndo sdo similares entre si e com cada usimAs
acessa um maior numero de recursos e, portantor,@m uma rede eficiente/efetiva, acessa recapsosnao
sao redundantes ou duplicados.

Uma rede com altdensidadeé aquela em que o ator tem relagdo direta comiarien@os outros atores.
Assim, tem acesso as mesmas informacgfes, estdadmmada positivamente a propensdo para imitda Al
centralizacaorefere-se a uma rede que tem poucos atores semtnailitos com baixa centralizacdo. Portanto,
atores em uma rede com alta centralizacao ténpatiémcial de imitacdo. Jdersao, no que se refere aos dois
aspectos trabalhados (relacional e estruturalispanovetter (1985), relagdo com os pares e a@stirgeral da
rede de relagfes, esta positivamente associadataacial para imitar, pois rela¢cbes proximas lexaoma
forte presséo para se conformar ao mesmo compartame
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Procedimentos metodologicos

Este artigo € o resultado de um estudo de casenwlgsido como parte de uma pesquisa mais ampl@ sob
insergdo competitiva do setor de carciniculturéRaw Grande do Norte no mercado internacional. Nodes
mais amplo, foi realizado um conjunto de entregsistan profundidade com produtores (fazendeiros de
camardo), processadores, representantes de lalmmatids associacdes do setor, do governo e stitgigbes

de pesquisa que integram o campo organizacionaemiido atribuido pela teoria institucional (DIMGED,
POWELL, 1991). Além disso, ainda como parte da gpieaqgeral, foram coletados e analisados dados
secundarios sobre o setor, incluindo atas de resinddcumentos produzidos pelaster(denominagéo dada
ao grupo criado para o desenvolvimento do setquab € formado por produtores, governo e pesquisafo
Com base em uma analise exploratdria desses dados, selecionados casos para analises em proads]id
de forma a compreender os diferentes fatores oslagos a insercdo competitiva das organizacdestdo s

O estudo tem enfoque eminentemente qualitativo,tando coeréncia com a questdo central e estando
adequado a uma visao construcionista da inovag&o oo processo socialmente construido. Para oeraso
estudo, desenvolvido na Primar Orgéanica, foram egguos dados primarios e secundarios, 0s primeiros
obtidos através de entrevista em profundidade calinetor da empresa e com os demais dirigentegtoo. s

Os dados secundérios foram obtidos atravehiataepageda empresa, de documentos e de reportagens
publicadas na imprensa local. A entrevista teveagho aproximada de 90 minutos, tendo sido traascrit
literalmente para andlise do seu conteudo. Tambéntifizada a palestra realizada pelo diretor ogpresa,
como parte das atividades do grupo de pesquigseldiaj transcrita para posterior analise do setteralo.

O caso foi escolhido por tratar-se da Unica empilesastado a adotar um cultivo de camardo baseado e
estratégia de producéo e comercializacdo distogaldmais.

Aqilicultura - o setor de carcinicultura e a aqiiicultura organica

A producéo de camardo em cativeiro € a maior aiildddno ambito da aquicultura. Tem crescido cada vez
mais, principalmente como decorréncia do aumentecahsumo e da diminuicdo da pesca de captura. No
Brasil, essa realidade ndo € diferente e a aquiieuttonvencional, mais especificamente a carcioiayl
representa uma das atividades exportadoras magstanges do Nordeste brasileiro. Embora a demaelta p
pescado tenha crescido, a oferta tem sido prop@ioente superior, 0 que tem produzido uma queda no
precos internacionais. Segundo dados da AssocBigEsileira de Criadores de Camardo (ABCC), o Rio
Grande do Norte produziu no ano de 2006 cerca d8%2de todo o camardo produzido no pais, expartand
10.899 toneladas do produto, aproximadamente 3cb@ladas a menos do que 0 ano anterior.

Atualmente, o camarao cultivado, que ja foi o ppakcproduto da pauta de exportacbes do estadaiudeara

a guinta posicéo, perdendo pammmoditiescomo o meldo, o aclcar, a castanha de caju eamdaAté o
inicio de margo de 2007, o volume exportado fou&$4,3 milhdes, representando uma queda de 18,6% em
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior e de 6&yb¥elacéo a 2005.

A estrutura do mercado internacional de camardmaisscteriza como um oligopsoénio; ou seja, um mercad
com grande numero de vendedores (interagindo rpoitco entre si) e um pequeno ndimero de compradores
(os grandes cozedores), que possuem um granded®dercado e, portanto, alta capacidade de irflarea
preco do produto. Esse poder de mercado aumemtda aiais apds dumpingnorte-americano, pois, a partir

de entdo, praticamente, toda a exportacdo brasdeircamardo passou a destinar-se exclusivameiatea pa
Europa (Franca e Espanha), gerando uma situacéaaime dependéncia daquele mercado. Ademais, se o
numero de compradores, outrora, ja era reduzian,asexportacdes se voltando quase em sua totlided

a Europa, a concentracdo do nimero de compradometessificou (entre seis e 10).

Pode-se afirmar hoje que os produtores de cam@miisd concentrado basicamente em produzir, umauesz

nas palavras dos representantes do setor e dosopr@podutores, o camardo brasileiro ndo é vendido
comprado. Nao ha, praticamente, agregacédo de ealmegociacdo é fundamentalmente baseada no menor
preco. A producdo de camardo organico, por suaj&eentra em um nicho diferente, onde o produto €
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comprado pela qualidade diferenciada e ndo é catfieado pelos canais tradicionais utilizados pelos
exportadores brasileiros.

Primar Organica — de empresa carcinicultora a empresa de aquicultura organica

A Primar Orgéanica € uma empresa familiar dirigidaym biélogo marinho, mestre em ecologia aquéatjoa,
passou por uma das maiores empresas de carciracdttuBrasil. Localizada no litoral do sul do estdd Rio
Grande do Norte, a Primar tem 40ha de area deresvel propriedade adquirida pela Primar ja possuia
tradicdo em agquicultura e os viveiros datam dodnia década de 1950. Para efeito dessa pesqgaisa, v
salientar que o proprietario, também diretor daresg € originario do Rio de Janeiro, tendo pasgado
empresas no Espirito Santo e na Bahia, indicamdastrucio de lagcos em diferentes espagos aléstatods
carcinicultura norte-rio-grandense.

A empresa foi fundada em 1993, inicialmente, coitivcuconvencional de camarfes nativos, evoluindo a
longo de 10 anos para a pratica do monocultivoasoacdo do Pacifico, latopenaeus vannamedbe 1993 a
1999 a Primar atendeu exclusivamente ao mercaglmintpassando depois a exportar sua producao.

Em 2002, a empresa alterou 0 rumo do seu desemaitd, dando énfase a qualidade e iniciando a
implantagéo do Sistema Primar de Aquicultura Ogirde acordo com as diretrizes do Ifoamternational
Forum of Organic Associations and Movemerisn dezembro de 2003, a Primar obteve a certifcac
organica pelo Instituto Biodindmico (IBD). O SisgrPrimar caracteriza-se pela adoc¢do e promoc¢ado de
praticas de manejo de baixo impacto ecolégicoeenihindo a preocupacdo e o respeito ambientalad poc
parte da empresa.

Objetivando um comércio mais justo, a Primar abriu 2004 sua venda direta, aproximando o produtor do
consumidor e disponibilizando para o mercado ioterm produto de qualidade internacional. Suas enda
estdo direcionadas para consumidores residen@afaurantes, hotéisuffets catteringe eventos. A partir da
producdo organica, a Primar voltou-se exclusivaengmdara o mercado interno, pois ainda que seja
constantemente assediada pelo mercado europewyos&ai volume de produgdo suficiente para atender
minimamente aos pedidos desse mercado.

Conforme ja destacado, a conversdo da Primar géreustura organica teve inicio em maio de 2002 ma

base filosofica ja vinha sendo construida ha nergo. O comprometimento da Primar com os problemas
ambientais remonta a 1996. Vérias acdes ja foratnadas, tanto no ambito das organizacdes goventais)e
como o Conama, o Ibama, o Ministério da Agricultera Idema-RN, quanto na esfera das instituicbes na
governamentais, como a Associacdo Brasileira disd@es de Camardo (ABCC) e a Cooperativa dos
Criadores de Camar&o do Rio Grande do Norte (Coapgr Desde 1998, a preocupagdo com as questdes
ambientais tem sido divulgada em congressos e #gosade revistas especializadas pelo proprietdaio
empresa.

Na Primar, os cultivos séo isentos de produtos quimicosigmess, transgénicos, antibiéticos e horménios. O
cuidado em reproduzir nos viveiros um ambiente Bem& ao habitat natural dos organismos cultivados
reduz ostressdo animal, proporciona seu crescimento de formedasel, aumenta a sobrevivéncia e minimiza
a ocorréncia de doencas. A producéo € efetuadanagiejo ecoldgico do ecossistema dos viveiros, atiora
beneficiar as espécies cultivadas pela via natlmatadeia alimentar. Para o melhor aproveitameoto d
diversos nichos ecoldgicos, os viveiros sdo powaton espécies de diferentes requerimentos aliresnta
buscando um equilibrio e uma sinergia positivoseers organismos. Camarfes marinhos, ostrase pB&es
crescem num mesmo ambiente, criando um ecossistetuel que aumenta e protege a biodiversidade. Os
recursos naturais sao conservados de maneiratdwsiene modo a reduzir o impacto ambiental norante

no interior da propriedade. Rrimar efetua monitoramento constante da qualidade da, &guantindo a
inocuidade microbiolégica dos seus produtos.

Os frutos do mar produzidos pela empresa sdo ditsrede outros disponiveis no mercado. E comum no
sistema convencional de producdo, onde a denspuzudacional de camarfes é elevada, um alto nével d
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stressnos animais, tornando-os mais susceptiveis a deengaalteracdo de sabor. J& o camardo organico €
criado num sistema de baixo adensamento, ondepetEsn nadar com liberdade, o que os deixa com uma
carne de textura mais rigida. O fundo dos vivegfasha uma cobertura biologica formada por algasre p
microcrustaceos, que servem de alimento para edocridevido a alimentagdo natural, o seu sabonré be
diferente do camaréo de cultivo convencional earuiéximo do gosto do camardo do mar.

A ostra organica é criada nos mesmos viveiros egnogucamardes, em cultivo consorciado onde a piiodug
beneficia as diferentes espécies pela via natarehdeia alimentar.

A venda do produto é efetuada diretamente na emprafravés de representantes no Rio de JanandSée
Paulo (interior e capital). No entanto, a emprasabtm faz a venda por telefone e envia para vaaidass do
Brasil que sejam servidas por transporte aéreo.

Para desenvolver, manter e expandir o sistemaadieigfio a Primar conta com um conjunto de parceaiss,
como a Fundacgdo Mokiti Okada, o Departamento detaggafia e Limnologia da UFRN, o Departamento de
Pés-Graduacao da Escola Superior de Agronomia desdvid, o Instituto Biodinamico (IBD), a Norte Pesca
S/A, a Conatura e a Eng&aqua Ltda. Essas instégigg€ao importantes para a Primar, ndo somente por
contribuirem com a melhor qualidade técnica demsiatde producédo, mas também por exercerem um papel
decisivo na legitimidade das atividades da empiésaportante salientar que a atividade de produigtio
camardo no sistema convencional, apresenta bgitanidade pelos impactos ambientais causados ewsva
paises como Equador, China, Tailandia e tambémrasilBNesse sentido, por adotar o sistema orgaaico
Primar ancora-se em instituicdes de reconhecidédnigade para indicar sua diferenciagcdo em relaagdo
sistema convencional.

A seguir, € apresentada uma descricao sintétipapiel desenvolvido por cada instituicdo parceira:

» Fundacdo Mokiti Okada: no inicio de 2003, a Prifiranou convénio de pesquisa com o centro de
Pesquisas da Fundacdo Mokiti Okada para a adaptagitécnicas japonesas de agricultura natural
baseadas no uso de EM-4 e bokashi

» Departamento de Oceanografia e Limnologia da Usidade Federal do Rio Grande do Norte: a
Primar tem sido palco de pesquisas do Curso de Graduagadaggicultura e do Mestrado em
Bioecologia Aquatica;

* Departamento de Pds-Graduacdo da Escola Superiagrd@omia de Mossoro: a Primar colabora
com o Curso de Especializacdo em Carcinicultumsguisas vém sendo desenvolvidas nas instalacées
da empresa;

» Instituto Biodindmico (IBD): é a organizacao céctifiora responsavel pela auditoria de conformidade
da Primar em relacéo as diretrizes organicas;

* Norte Pesca S/A: a Norte Pesca faz o processardentamardo produzido pela Primar (lavagem,
separacgédo, descabecamento e congelamento);

e Conatura: vinculada ao Projeto Tamar do lbama, ap@uativa Mista de Trabalhadores e
Conservadores da Natureza atua em Sergipe, progm\geostreicultura como alternativa de renda
para os pescadores artesanais daquele estadocd-gamaentes de ostras nativas para a engorda na
Primar;

 Eng&aqua Ltda: a empresa efetua o monitoramentoieaualb da Primar, segundo as diretrizes
emitidas pelo Idema-RN, em consonancia com asug®e Conama®h20 e 312, que tratam,
respectivamente, da qualidade das aguas e datadtgi de carcinicultura.

A narrativa anterior parece indicar uma linearidade processo de construcdo da estratégia da Primar,
diferenciando seu sistema de produgéo do processemcional dominante no mercado da carciniculfuoa.
entanto, os dados revelam gque foram os problentasacims pelo ambiente organizacional (ambientédéen
ambiente institucional) que levaram a organizacéepansar o direcionamento dos seus recursossgaae
conhecimentos latentes que ndo se encaixavam nelancghvencional de producdo. Entre as mudancas no
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ambiente técnico no campo da carcinicultura, pedeisr a reducéo dos pregcos do camardo cultivado n
mercado internacional, a entrada de grandes enspnes@roducédo de camardo no Rio Grande do Norte, a
descapitalizacdo de fazendeiros e processadoras,lacentrada de novos paises na cadeia de popduca
ameaca (concretizada pouco tempo depois) da chelgadaencas, como a mancha branca, nas fazendas
levando ao fechamento de fazendas ou a reducderdédddde de camardo nos viveirog, finalmente, a
grande enchente que destruiu varias fazendasanal litorte- rio-grandense. No ambiente institudiofa
identificado um aumento na pressdo sobre os ceuftimes quanto ao impacto negativo das praticas de
producdo no meio ambiente, um aumento de barrgi@asarifarias (controle sanitario) pelo mercadopeu e

uma tendéncia ao consumo de produtos organicospdod de forma a respeitar o ciclo natural de ygéd,

0 que chamou a atencéo para esse nicho de mercado.

No periodo de crise do setor, apés sair das engpezsajue atuava como bidlogo, o diretor da Priragiup
para um negdcio no ramo de comércio de pescadoacémular um certo volume de recursos adquiriu uma
propriedade no litoral sul do Rio Grande do Nortmmecou a trabalhar com camardo da maré — o camara
capturado com redes e tarrafas e colocado nosdaipaua reproducdo em cativeiro.

Em 1994, a Primar comegou a trabalhar coln ¥annameiespécie exdtica do Pacifico que se adaptou as
condicdes climaticas do Brasil. Nesse momento, @esa adquiriu 100.000 larvas, o que nhaquele pedo
dificil, pois os laboratdrios produtores eram comicelos. Atualmente, a aquisi¢ao é facilitada pélmero de
laboratérios e pela disseminacdo da espécie ndl,Ba&sn da maior oferta pela reducdo da densidade
populacional das fazendas. Quatro dias apos a egepnteceu uma enchente e levou toda larva paea,o
causando uma perda quase total.

Dados da pesquisa revelaram que, em 1997, o pnéside empresa foi fazer mestrado em oceanografia e
comegou a conhecer melhor o impacto ambiental @@ncaltura. Como um dos dirigentes da ABCC, tento
alertar e reverter a situagdo em que se encontraarstema convencional de producgdo. Por néo tedaobt
sucesso, desvinculou-se da entidade.

Em 2002, ainda trabalhando no sistema convenc@éagportando através de cooperativa, a Primar paeso
uma grave crise, associada entre outros aspectasrgmrtamento oportunista das empresas exportadaia
reducao das margens no setor. Segundo o diretsid@née, a empresa entrou em crise e quase quéksou.
levou a empresa a repensar radicalmente sua girgbéis seria quase um recomec¢o da atividadeseNes
processo, a empresa considerou 0s riscos da aeévjgira tomar uma decisdo. Entre os riscos coasdingro
diretor fez referéncia a:

1) reducdo dos ganhos no setor: se quando comecoodacfp, a empresa vendia o camardo na
fazenda a US$12,00 dodlares o kg, ja havia uma teralée queda, tanto que, hoje, o produto esta
sendo vendido por até US$3,00 dodlares o kg;

2) risco de doengas: o crescimento das fazendasoelagdio com densidade elevada constituiam risco
elevado de epidemias dentro do sistema convencitssl veio a acontecer, afetando varias
fazendas e gerando uma grande crise no setor, faduevia acontecido no Equador em anos
anteriores;

3) finalmente, a Primar, uma empresa pequena, de paksou a se ver cercada por grandes grupos
empresariais com fazendas de mais de 1.000ha éabonatorios préprios de producéo de larvas.
Além disso, na Asia, grupos empresariais investeanfazendas com mais de 70.000ha. Portanto,
era necessario diferenciar-se e partir para umonictde n&o fosse de interesse desses grandes
conglomerados com capacidade produtiva elevadmerenores custos de produgéo.

Diante desse contexto, a op¢ao pela aquicultuénirg consistiria numa estratégia alternativa, peiprecos
pagos pelo produto organico séo diferenciadosp@dugio organica (por trabalhar com baixa densidadel
significativamente o risco de epidemias e, finaleos grandes grupos empresariais, em geral, &mo t
demonstrado interesse pela producdo organica. Aigsn, a trajetdria do proprietério indicava a pupacao
com a sustentabilidade ambiental, vindo ao encaiesge sistema de produgao.
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No sistema de produgédo orgéanica, a empresa tevestjugurar canais de distribuicdo e comercializagéis
era um novo negocio, envolvendo volumes menoresneproduto de maior valor agregado. Os canais
tradicionais ndo se encaixavam nesse novo perfil.

A Primar vem priorizando e conquistando clientessreaigentes, como os restaurantes da alta gastrano
pois 0 camardo organico mantém mais o sabor n@gsoae cozimento, tem textura diferenciada e taonan
mais adequado para diferentes necessidades. Nmss&siratégia, a empresa intensificou seus gestnsa
atividade de administracdo, com investimentos nfaites no desenvolvimento de marcas e com a
consolidacdo de canais de distribuicdo. A emprgsiispunha de pessoal qualificado na aredesdgndas
embalagens, um recurso valioso num setor em quedotp € vendido basicamente coooonmodity

Para o desenvolvimento do novo sistema de produgdBrimar mudou a natureza das relagBes com
processadores e fornecedores de larvas e incltiasoparceiros. Diferentemente das relacbes da deto
carcinicultura em gerat caracterizadas por mecanismos de mercado comiadeges das trocas a Primar
passou a se pautar mais intensamente pela conftmmga alternativo de governanga. Assim, através da
histéria de relacionamentos anteriores com um &boo de poés-larva, a Primar passou a levar seus
reprodutores para esse laboratério e produzirdgsias larvas. Isso implicava um alto nivel defiemca no
relacionamento. Com o processador, embora existeoatrato comercial que envolve um custo maior para
Primar, a Norte Pesca foi escolhida com base ndagfio relacional e de competéncia (DAS, TENG, 001
construida ao longo da sua historia e pela faengjaresa ter aceito as condicdes de processamentito das
exigéncias impostas pela certificadora da Primanocprodutora organica. A Norte Pesca, quando psaces
pela empresa, fecha totalmente suas instalagbes @ar carcinicultores convencionais. No sistema
convencional, a escolha do processador é baseasa exclusivamente no preco, ndo sendo comunreeeor
apenas um processador.

O diretor da Primar acrescenta que a parceriamaiprbaseada na amizade, € a que funciona melbisrop
comportamento do parceiro é previsivel. Isso setorais relevante quando se trata de um setorimpaea o
comportamento oportunista, conforme relatado emeestas por dirigentes de associacdes, empresiofs
varios elos da cadeia e pesquisadores.

A andlise no nivel do ator revela que o empreendéadrimar era um importante ator da rede, pasyia

um grande numero de conexdes com outros atorespaeajarcinicultura convencional, nas universidades
nas associacoes representativas do setor, o gua méxtensao dos recursos potenciais disporpeeisele.
Conforme Liu, Madhavan e Sudharshan (2005), esaatesdistica esta positivamente associada ao paitelec
inovar. Além disso, os muitos buracos estrutunasea rede impediam que o ator tivesse acesso ampia
gama de informagdes, comprometendo o potenciahoeai. JA no que se refere a amplitude, os dados
revelaram que o empreendedor estava conectado aariedade de atores dissimilares, acessando uor mai
namero de recursos, sendo sua rede eficientesefetitando, portanto, associada positivamente aciciole

de inovar.

Por sua vez, se analisarmos a rede de carcineutinmvencional, o fato desta ser caracterizadaalp@r
densidade faz com que os produtores tenham acesssrha informacéo; estando, portanto, positivamente
associada a imitacdo. Os atores centrais na @itima convencional potiguar sdo 0s cozedorearggtiros,
caracterizando a rede como altamente centralipaigossuir poucos atores centrais, associadaveosinte

ao alto potencial de imitagdo. Da mesma forma,&isenda propriedade de imerséo revela que no déavel
rede, as relagdes entre os pares, bem como aiestatrede, em geral, denota que as relagdes éxittentes

no setor pressionam fortemente a conformagéo dpadamento. ISso pode explicar 0 inSuUCesso No FNTEYr
criado numa pareceria entre a Primar e o govetaolws, de apoio aos produtores para transfornjaa@@oa
carcinicultura organica. Conforme Liu, Madhavan wt#&rshan (2005), a alta imersédo esta positivamente
associada a imitacdo. Nao é de interesse dos gesaglee 0s produtores possam agir de forma mdis@ut.
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Consideracgoes finais

E dificil afirmar se a Primar teria inovado caso tiiesse passado por uma crise que a levou atal@seu
estoque de conhecimento, suas redes de relagGamsteuir novas aliangas fora do espaco traditemague
operava. Nesse sentido, é possivel dizer que ossoecdiferenciados dessa organizacao, 0S quaisstemm
sendo utilizados no sistema convencional de pragedaram a um desempenho superior quando acienado

Os recursos valiosos eram constituidos, principaieelo conhecimento acumulado ao longo da trigetor
diretor da empresa e dos vinculos sociais dentsettw no estado e fora dele. A utilizacdo de&srgs0s, por
sua vez, foi fruto de uma mudanca no contexto ctitiveee de mudancas estruturais no setor. Nesba, i
destacam-se entre outros aspectos, a ameaca dmslagmentrada de grandes grupos empresariaisjent

da oferta internacional e a intensificacdo dasstidas dos organismos de controle ambiental. Oegtint
institucional aumentou o valor dos recursos da &rtirexercendo influéncia positiva no desempenho da
empresa.

Para ser reconhecido como produtor organico, aaPpnecisou produzir no sistema organico, semestdide
vender o produto como tal por dois anos. Isso gopliarcar com um custo de produgéo, inicialmengs m
elevado, sem beneficiar-se do diferencial de teproduto organico. Ao tentar criar uma rede de yiames
organicos, fornecendo sua tecnologia, a Primaicoéseguiu interessados, pois esses novos prodtetaeen

gue ficar, pelo menos, dois anos sem vender sukgiio para entrar no mercado de organicos. Issastoi
como impossivel, indicando que a empresa partira @a sistema de producdo que depende de recusos d
dificil acesso, como conhecimento e capacidadg@embsem retorno por longo tempo.

Embora pareca simplista a afirmacéo, a Primar gaplara por ser a primeira empresa a trabalhar com
aguicultura organica no Brasil. Conforme seu direto

A Primar € uma empresa de inovacao, porque elapgiraeira empresa no mundo que faz ostra
organica e a segunda empresa no Brasil que faz dmarganico. A gente foi a primeira empresa
também certificada como orgénica em aquiculturaiagu Brasil. Agora, ja tem mais outra. (28 de
abril de 2006)

O diretor da Primar explica que a aquicultura digg uma atividade que se encontra em fase inéngaluno
seu ciclo de vida. Assim, ele acredita que

Todo mercado é assim: quem chega primeiro, consdgu@ma desenvolvida grande e, talvez, se
firmar no mercado, para quando chegar a época/cidl maturidade, poder suportar a alta
competicdo e ser uma das que sobram no fim. EatBdmar resolveu enveredar por esse novo rumo.
(28 de abril de 2006).

As inovacbes da Primar foram construidas, fundasireente, com base nas parcerias com organizacées qu
dispunham de tecnologia para a producdo orgéarsea. fez da empresa também um espaco aberto para
pesquisa basica e aplicada — pesquisadores h@sikiestrangeiros desenvolveram estudos na fazenda
deram suporte as iniciativas da empresa, como dug#io de ostras e aos estudos de novas culturas par
producéo e uso comercial. Outra preocupacéo ino&aih Primar foi pensar a construgdo de uma ofierta
produtospremiun num setor onde agregar valor ou produzir com dadé# diferenciada ndo é visto como
vantagem, pois o foco esta na escala de producéo.

Finalmente, pode-se concluir que as inovag¢des daaPrepresentam muito mais uma combinagdo de
conhecimentos ndo explorados no segmento da cadtima na regido do que a criacdo de conhecimento
tecnologia totalmente nova. Excecao, obviamenéepdducao de ostras organicas, na qual a empresasé

no mundo. Entre as inovacdes esta a producao oegdnfoco no mercado interramas com uma estratégia
de valorizacdo de marca junto a um publico refeaénchefs de cozinhas, Associagdo Brasileira de
Gastronomia, restaurantes sofisticados e hotéesy inverséo de investimentos da producéo pasters de
comercializagéo, procurando criar ativos comercaradouros, pratica incomum no setor.
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Observando mais detalhadamente, é possivel afiguera Primar desenvolveu recursos de capital fisico
humano e organizacional de dificil imitacdo e mdade, ainda que possam estar presentes em outros
mercados. Além disso, a forma como esses recustis @ombinados na organizacéo e o valor alcarerado
funcdo de mudangas institucionais proporcionarantomastrugcdo de uma vantagem competitiva mais
sustentavel. A possibilidade de manter a heteraggae desses recursos em relacdo as demais fiaresep
evidente, diante da forma como os recursos dessmaneatureza estdo presentes e combinados nasdemai
organizagdes do setor.

Para novos estudos, recomenda-se uma andlise ndidsslia inovacdo no setor da aquicultura e, mais
especificamente, da carcinicultura, a partir daacaristica do ambiente institucional, marcado
predominantemente por relagdes tgym’s lengthentre produtores, laboratérios e processadoresoebpixo
nivel de qualificacé@o de pessoal das empresadato se

Recomenda-se também estudos que analisem comotextooimstitucional opera como fator limitante as
empresas no desenvolvimento de ativos de maior,\&#am eles tangiveis ou intangiveis. Dados parec
indicar que a concentracdo de mercado compradom sontrole de cozedores espanhdis e francesesaé
barreira as iniciativas das empresas de deseneaivaecursos valiosos, implicando dificuldades de
desempenho. Mesmo quando essas organizacfes axéhados econdmicos elevados, elas alcancam tais
resultados muito mais por questbes externas (madamg taxa de cambio, epidemias em outros cengros d
producdo, taxa¢do a outros paises produtoregletqye por desenvolvimento de capacidade interperisu.

No entanto, o caso da Primar parece indicar ptidsittes alternativas a suscetibilidade atual dar set

CADERNOS EBAPE. BR, v. 6, n° 3, Set. 2008 14



Mariana Baldi
Primar Organica — inovacao em tempos de crise Fernando Lopes

Referéncias

BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo. An institutional view of competitive heterogeneity. In: ENCONTRO DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS, 4.,
2006, Porto Alegre. Anais...Porto Alegre: Programa de Pos-Graduagao em Administracao, 2006.

BARNEY, Jay. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, Texas, v.17, n.1, p.99-120, Mar. 1991.

. Is the resource-based “view" a useful perspective for strategic management research? Yes. Academy of Management Review,
Briarcliff Manor, v.26, n.1, p.41-56, Jan. 2001.

; HESTERLY, William. Economia das organizagoes: entendendo a relagao entre as organizagbes e a analise econdmica. In:
HANDBOOK de estudos organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 2004. v.3.

BRITO, L. A. L;; VASCONCELOS, Flavio C. de. A heterogeneidade do desempenho, suas causas e o conceito de vantagem competitiva:

proposta de uma métrica. RAC - Revista de Administracao Contemporanea. V.8, n.1, edicao especial, Rio de Janeiro, 2004.

BURT, Ronald. S. The social structure of competition. In: NOHRIA, N.; ECCLES, R.G. (Ed.). Networks and organizations: structure, form, and
action. Boston, Massachussetts: Harvard Business School Press, 1992.

CRUBELLATE, Joao Marcelo; PASCUCCI, Lucilaine; GRAVE, Paulo S. Visao baseada em recursos legitimos: recursos e padroes institucionais
na formulagao de estratégias em organizacbes. In: ENCONTRO DE ESTUDOS EM ESTRATEGIA, 2., 2005, Rio de Janeiro. Anais... Rio de
Janeiro: Anpad, 2005.

DACIN, M. Tina; VENTRESCA, Marc. J.; BEAL, Brent D. The embeddedness of organizations: dialogue & directions. Journal of Management,
v.25. n.3, p.317-356, May/June 1999.

DAS, T. K.; TENG, Bing-Sheng. A resource-based theory of strategic alliances. Journal of Management, v.26. n.1, p.31-61, Jan./Feb. 2000.
- . Trust, control, and risk in strategic alliances: an integrated framework. Organization Studies, v.22. n.2, Mar. 2001.
DIMAGGIO, Paul; POWELL, W. W. The new institutionalism in organizational analysis. Chicago: The University of Chicago Press, 1991.
DOSI, G. The nature of the innovative process. In: DOSI, G. et al (Ed.). Technical change and economic theory. London: Printer, 1988.
GRANOVETTER, M. The strength of weak ties. American Journal of Sociology, v.78. n.6, p.1360-1380, May 1973.

. Economic action and social structure: the problem of embeddedness. American Journal of Sociology, v.91, n.3, p.481-510, Nov.
1985.

GULATI, R. Does familiarity breed trust? The implications of repeated ties for contractual choice in alliances. Academy of Management
Journal , n.38, p.85-112, 1995.

; GARGIULO, M. Where do interorganizational networks come from? American Journal of Sociology, v.104, n.5, p.1439-1493,
Mar. 1999.

HARGADON, A. B. Firms as knowledge brokers: lessons in pursuing continuos innovation. California Management Review, v.40, n. 3,
1998.

; SUTTON, R. Technology brokering and innovation in a product development firm. Administrative Science Quarterly, n.42, p.716-
749, 1997.

KATILA, Ritta; SHANE, Scott. When does lack of resources make new firms innovative? Academy of Management Journal, v.48, n.5, 2005.

LIU, Ben Shaw-Ching; MADHAVAN, R.; SUDHARSHAN, D. DiffuNET. The impact of network structure on diffusion of innovation. European
Journal of Innovation Management, v.8, n.2, 2005.

LUNDVALL, B.-U. Explaining interfirm cooperation and innovation: limits of the transaction-cost approach. In: GRABHER, G. (Ed.). The

embedded firm. On the socioeconomics of industrial networks. London: Routledge, 1993. p.52-64.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 6, n° 3, Set. 2008 15



Mariana Baldi
Primar Organica — inovacao em tempos de crise Fernando Lopes

MEIRELLES, Dimaria S.; BASSO, Leonardo F. C.; PACE, Eduardo S. U. As contribuigdes dos recursos especificos da firma no seu desempenho
competitivo: uma abordagem de resource-based view no setor de software. In: ENCONTRO DE ESTUDOS EM ESTRATEGIA, 2., 2005, Rio de
Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: Anpad, 2005.

NOHRIA, N. Introduction: Is a network perspective a useful way of studying organizations? In: NOHRIA, N.; ECCLES, R.G (Ed.). Networks

and organizations: structure, form, and action. Boston, Massachussetts: Harvard Business School Press, 1992.

ORRU, M.; BIGGART, N. W.: HAMILTON, G. G. Organizational isomorphism in East Asia. In: DIMAGGIO, Paul; POWELL, W. W. The new
institutionalism in organizational analysis. Chicago: The University of Chicago Press, 1991.

POLANY], K. The great transformation: the political and economic origins of our time. New York: Farrar & Rinehart, Inc., 1944.
PORTER, M. Competitive Strategy. New York: Free Press, 1980.
. The contribuitions of industrial organization to strategic management. Academy of Management Review., 6, 1981.
. Competitive Advantage. New York: Free Press, 1985.
PENROSE, E. T. The theory of the growth of the firm. New York: John Wiley, 1959.
RICARDO, D. Economic Essays. New York: A. M. Kelly, 1966.

SCOTT, Richard W.; MEYER, John. The organization of societal sectors: propositions and early evidence. In: DIMAGGIO, Paul; POWELL, W.

W. The new institutionalism in organizational analysis. Chicago: The University of Chicago Press, 1991.

SCHUMPETER, Joseph A. The Theory of Economic Development. Cambride: Harvard University Press: New York: Oxford University Press,
1934.

UZZ1, Brian. The sources and consequences of embeddedness for the economic performance of organizations: the network effect.

American Sociological Review, v.61, p.674-698, 1996.

. Social structure and competition in interfirm networks: the paradox of embeddedness. Administrative Science Quarterly, v.42,
p.35-67, 1997.

WERNERFELT, Birger. A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, v.5, 1984.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 6, n° 3, Set. 2008 16



