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RESUMO

O amendoim ¢ um dos alimentos que fazem parte da cultura brasileira. O consumo
interno varia desde a semente torrada e salgada, a doces (como a tradicional pacoca) e
produtos derivados contendo o amendoim em sua composi¢do. O estado de Sao Paulo ¢
o maior produtor e processador do produto. Os principais polos de cultivo de amendoim
no estado sdo as regides da Alta Paulista (Tupa e Marilia) e da Alta Mogiana (Dumont,

Jaboticabal, Ribeirdo Preto e Sertaozinho).

Entretanto, muitas oportunidades se perdem na agregagao de valor desse produto,
j& que 80% de todo o produto processado no estado sdo destinados para outros paises em
forma de grao e o restante ¢ destinado a abastecer a industria de doces nacional. Como a
alta do dolar proporciona bons resultados financeiros, os seus processados sdo deixados

para o mercado internacional.

Nesse sentido, esta dissertagao tem como objetivo verificar como estd sendo feita
a gestdo da inovagdo tecnoldgica pelas empresas paulistas de processamento de
amendoim e de que forma essas empresas tém guiado e implementado suas estratégias
tecnologicas para o aumento da competitividade.

Para isso, realizou-se uma pesquisa com as processadoras das regides da Alta
Paulista e da Alta Mogiana. As entrevistas foram realizadas com o auxilio de um
questionario semiestruturado. Também foi realizada uma analise documental sobre as
patentes depositadas envolvendo o objeto de estudo para verificar em que area estdo as
inovagoes (produto e processo) em nivel nacional e internacional.

Os resultados encontrados demonstram que a as empresas processadoras de
matéria-prima possuem uma forte dependéncia das industrias em que seus produtos sdo
destinados, em relacdo ao processo de decisdo em inovar ou ndo. Ja as industrias
alimenticias que confeccionam produtos a partir do amendoim, aplicam constantemente
inovacdes e absorcdo tecnoldgica devido as exigéncias de mercado e permanéncia no
mesmo.

Palavras-chave: amendoim, inovagao tecnologica, processamento, competitividade.



ABSTRACT

Peanut is one of the foods that are already part of the Brazilian culture. The
national consumption ranges from roasted, salted fruit to sweets (like the traditional
pacoca) and derivatives containing peanut in their composition. The state of Sao Paulo is
the largest producer and processor of this product. The main peanut-producing areas are
the regions of Alta Paulista (Tupa and Marilia) and Alta Mogiana (Dumont, Jaboticabal,
Ribeirao Preto, and Sertaozinho).

However, many opportunities are lost when it comes to adding value to this
product, as 80% of the whole production of the state are shipped to other countries in the
form of grains and the remaining is intended to supply the national sweets industry. Since
the increased Dollar rate provides good financial results, the processed products are left
out to export countries.

Therefore, this dissertation aims at verifying how Sao Paulo-based companies are
managing technological innovations in processing of peanut and implementing such
technologies in order to increase competitiveness.

To achieve that, a case study is to be carried out with the processors from the
regions of Alta Paulista and Alta Mogiana. Interviews will be conducted with the support
of a semi-structured questionnaire. An analysis of the patents filed involving the subject
matter of this study will also be performed to verify in which fields there are innovations
(regarding product and process) at the national and international levels.

The finding results shows that the raw material originated from the processing
companies have a strong influence by the industries who buy these materials, regarding
the deciding process whether to innovate or not. And the food industries that are
responsible for product from peanuts, are constantly interested and search for technology
to guarantee the market demands and stay in it.

Keywords: peanut, technological innovations, processing, competitiveness
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1. INTRODUCAO

A projecao realizada pelo Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (USDA)
para a produ¢ao mundial de graos de amendoim para a safra de 2018/19 ¢ de 593,7
milhdes de toneladas (USDA, 2018). No Brasil, a estimativa realizada pela CONAB
(2018) ¢ de uma producdo de 499,4 mil toneladas para a mesma safra. No cendrio
internacional, o Brasil aparece como décimo quinto colocado no ranking de produgao
mundial, com consumo interno de aproximadamente 100.000 toneladas anuais de

amendoim sem casca (FAO, 2016; RAMOS ¢ BARROS, 2014).

A producdo brasileira do produto estd concentrada no estado de Sdo Paulo. Em parte,
1sso se deve ao fato de essa cultura estar associada a praticas de rotacdo agronomica com
a cana-de-acucar, lavoura importante no estado de Sao Paulo (CARNEIRO, TRIVELIN;
VICTORIA, 1995). A utilizagdo da cultura do amendoim na rotacdo de cultura com a
cana-de-agticar visa reduzir o seu custo de producdo, inibir, entre outros problemas, a
falta de nitrogénio no solo causada por essa monocultura, promover a sustentabilidade
ambiental e conservar e recuperar nutrientes do solo (SCARPIN; NETO; MALAGOLI,
2013).

O amendoim ¢ um alimento altamente energético. Este produto pode ser consumido
in natura ou processado na forma de produtos variados (FAGUNDES, 2002).
Documentos extraidos do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(MDIC) revelam que grande parte da producdo nacional ¢ exportada em forma de grdo e
6leo bruto. Nos ultimos anos, os baixos precos do 6leo bruto tém desviado o interesse
para a comercializagdo do produto in natura, o qual vem ganhando cada vez mais espago

no comércio internacional (MDIC, 2018).

A industria de processamento do amendoim compreende as atividades de
descascamento e sele¢do de graos destinados para a industria de alimentos. Grande parte
desse sistema agroindustrial de beneficiamento do amendoim no estado de Sao Paulo esta
localizado nas regides de Alta Mogiana (Ribeirdo Preto, Dumont, Jaboticabal e
Sertdozinho) e Alta Paulista (Tupa e Marilia). E cerca de 80% do que ¢ colhido nessas
regides sdo destinados para exportagdes, sendo o restante consumido pelas industrias

nacionais de alimentos (CONAB, 2018).
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Esses numeros mostram que a maior parte da producdao nacional estd sendo
transformada no exterior, deixando de gerar emprego e renda em territorio nacional.
Ainda que as exportagdes de amendoim in natura possam ser importantes para a balanca
comercial brasileira, essa cadeia produtiva poderia ser adensada no Brasil com a

fabricagao de produtos e derivados.

E neste ponto que a questio da inovagdo resgata sua importancia. Agregar valor ao
amendoim produzido localmente, transformando-o em produtos mais elaborados,
demanda de investimentos tanto na ordem financeira quanto em esforgos em sua gestao.
Esta dissertacdo pretende explorar essa questdo ao identificar quais sdo as principais
inovagdes nacionais e internacionais no processamento do amendoim tomando as
patentes como um proxy para a inovagao. E por fim, como as empresas do estado de Sao
Paulo tém se posicionado em termos de gerenciamento frente a essas inovagdes

internacionais.

1.1 JUSTIFICATIVA

O estado de Sao Paulo ¢ responsavel por quase a totalidade da produgdo do
amendoim nacional, cendrio influenciado diretamente pela utilizacdo da planta do
amendoim na renovac¢ao do solo utilizado no cultivo de cana-de-a¢ticar (CONAB, 2018).
O aumento do nimero de usinas beneficiadoras de actcar e de areas de plantio de cana-
de-agucar tornou o estado um importante produtor de amendoim nos mercados nacional

e internacional (SAMPAIO, 2016).

Praticamente toda a produgdo dessa semente (60 a 70%) esta sendo direcionada para
o mercado externo em forma de graos descascados e 0leo bruto. Essa pratica de ampliagao
das exportagdes estd sendo acompanhada pelo desempenho do agronegocio paulista, que,
mesmo com a queda de 3,8% no ano de 2017, ainda representa 18,8% de todo o PIB do

agronegocio brasileiro (FIESP, 2018).

Os paises asiaticos, apesar de serem grandes produtores de amendoim, como a China,
por exemplo, também sdo grandes importadores do 6leo derivado de amendoim. Esse
cenario vem se alterando ao longo dos anos devido as importagdes realizadas por outros

paises, que utilizam o 6leo para fins culinarios. Ja com relacdo ao produto descascado, o
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destaque ¢ a Russia, que registrou a importacao de 51.000 toneladas do produto brasileiro

em 2017, sendo o principal pais de destino das exporta¢des nacionais (MDIC, 2018).

Nesse sentido, podendo aproveitar-se dos ganhos obtidos das exportagdes do
amendoim sem casca € do 6leo bruto a paises estrangeiros, as empresas paulistas
apresentam um potencial de criagao e melhoramento de seus produtos e processos a fim
de agregar valor e aumentar os lucros e a competitividade nos mercados nacional e
internacional. Com essa perspectiva, o trabalho busca entender, a partir da atual
conjuntura em que o setor se apresenta, como sao implantados os melhoramentos em seus

processos ¢ a criacdo de novos produtos.

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

Este trabalho tem como objetivo analisar se e como as empresas paulistas de
processamento de amendoim tém orientado e implementado estratégias de gestdo

tecnologica.
Os objetivos especificos incluem:

e Identificagdo das patentes relacionadas ao amendoim como um proxy para a
inovagdo, € como o Brasil esté situado no uso de protecdo intelectual em relacdo a
outros paises;

e Descrigdo da cadeia produtiva do amendoim e dos métodos de processamento
utilizados;

e Construcdo de um framework analitico que devera fornecer o entendimento do
ponto de vista de gestdo, se as empresas possuem suporte de diversas areas que
possibilitem inovarem,;

e Identificar se as empresas paulistas de beneficiamento de amendoim estdo
desenvolvendo inovagdes de produto, processo ou de gestdo, e de que forma estao

implementando.
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1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo sera composta por 6 capitulos. O primeiro capitulo inclui esta
introducdo, na qual foram brevemente apresentadas a descricdo de como ¢ formado o
complexo agroindustrial do amendoim no Brasil, uma concisa discussao dos produtos
que, em grande parte, sdo exportados pelas agroindustrias de beneficiamento do estado

de Sao Paulo e, ainda, o potencial de inovacao desse setor.

O capitulo 2 apresenta uma caracterizagdo do objeto de estudo para a compreensao
do cenario em que se encontra o amendoim no Brasil € no mundo e também dos processos
realizados com o produto pela agroindustria. Inicia-se por uma introdugao da origem do
produto, sua produgdo global e a produgdo brasileira. Nos subcapitulos seguintes, sao
analisados a preparagdo do produto ainda em solo agricola e os cuidados necessarios
desde o transporte, recebimento e armazenagem do produto. Por tltimo, sdo apresentados

0s processos realizados pelas beneficiadoras nacionais.

O capitulo 3 apresenta o referencial tedrico e a captura de constructos para auxiliar
os estudos de casos. O capitulo conta com uma introducao dos estudos de inovagdo e a
perspectiva gerencial para orientar essas inovagdes. Na sequéncia, sao apresentadas as
principais abordagens teodricas dos conceitos, categorias e dindmicas de funcionamento
das inovagoes tecnologicas. A secdo seguinte € iniciada com a explanagio das diferentes
variaveis que devem ser incluidas na gestdo da inovagdo. Discute-se a importancia da
unido dos recursos técnicos disponiveis (conhecimento, infraestrutura, capital disponivel
e individuos) e da competéncia gerencial de organizar e estruturar esses recursos. Em
seguida, para auxiliar o entendimento da integracdo das ferramentas, recursos e know-
how gerencial necessario, traz-se uma evolugdo historica dos modelos de inovagdo

encontrados na literatura.

O capitulo 4 apresenta os métodos e as técnicas utilizadas para cada etapa do
trabalho. De maneira geral, foram empregados os métodos de pesquisa bibliografica e
uma busca no banco de dados de patentes da World Intellectual Property Office — WIPO,
para analisar como a conjuntura nacional se encontra em relagdo a outros paises. Ja para
o estudo de caso, a técnica de coleta de dados pretendida € a aplicagcao de um questionario

semiestruturado.
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O capitulo 5 aborda a discussdo dos resultados preliminares do trabalho: a
discussdo dos documentos de patentes relacionadas com o objeto de pesquisa e suas
aplicagdes. Por fim, o capitulo 6 apresenta o cronograma das proximas etapas da

dissertacgao.

Um resumo do conteudo deste trabalho de dissertagdo ¢ ilustrado na Figura 1:

Figura 1 - Estrutura da dissertagao

1. Introdugdo

eConsideragdes iniciais e problemas de pesquisa
oJustificativa

*Objetivos

2. Cadeia produtiva do amendoim no brasil: um breve panorama
eApresentagdo do amendoim

¢0 cenario brasileiro e comércio internacional

*Preparo e processamento do produto

3. Referencial tedrico

eInovagao: conceitos e categorias

eGestdo integrada da inovagao

*Modelos de analise da gestao da inovagao tecnoldgica
eConstrugdo do Framework Analitico

4. Aspectos metodoldgicos
eMétodo de pesquisa
*Procedimentos metodoldgicos
eInstrumentacgdo de pesquisa
eDelimitagdo do espago de analise

5. Resultados e discussdes

eAndlise de patentes do amendoim
eCaracterizagao das empresas participantes da pesquisa de campo
eAndlise Intracaso
*Empresa "A"
*Empresa "B"
*Empresa "C"
eAndlise Intercasos

6. Conclusdes

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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2. COMPLEXO AGROINDUSTRIAL DO AMENDOIM NO BRASIL: UM
BREVE PANORAMA.

Este capitulo tem como intuito apresentar o objeto de estudo do trabalho. Ele se
divide em 3 se¢des. A primeira apresenta um panorama geral desse sistema produtivo no
Brasil. A segunda secdao apresenta a etapa de recebimento do produto e os cuidados
necessarios para nao ocorrer o desenvolvimento de fungos. Esse destaque deve-se a
importancia que essa etapa de producdo tem para todo o sistema produtivo. Por ultimo,
sdo apresentados os procedimentos de beneficiamento realizados pela agroindustria no

processamento do produto.

2.1 Amendoim: origens e producio mundial

Originario da América do Sul, o amendoim (Arachis hipogea L.) pertence ao
grupo das leguminosas oleaginosas e ja era cultivado pelos indigenas quando da chegada
dos europeus no século XV. As primeiras referéncias escritas do amendoim apareceram
no ano de 1535, por Gonzalo Hernandez de Oviedo y Valdés, tendo sido descrito em suas
cronicas de viagem como uma "cultura muito comum entre os indigenas" (BERTIOLI,
SEIJO et al., 2011). O fruto do amendoim ¢ rico em 6leo, vitaminas e proteinas, sendo
fonte de energia e de aminoacidos. Existem em torno de 80 espécies descritas de
amendoim, espalhadas desde as regides litoraneas no Brasil e Uruguai até os Andes na
Argentina.

A principal maneira de consumo do amendoim ¢ por meio do grao torrado ou
cozido. A farinha do produto também pode ser utilizada em diferentes tipos de processo,
como, por exemplo, na panificacdo e na confec¢ao de salgados e doces. J& na industria, o
uso do grdo € voltado para a obtengao de dleo e farelo, fabricagao de produtos alimenticios
e industria farmacéutica (RAMOS; BARROS, 2014). A utilizagdo do produto ao redor
do globo resulta do fato de o amendoim ser reconhecido pelas suas caracteristicas
nutricionais, seu sabor Unico ¢ caracteristico e sua versatilidade culinaria. De fato, ele
pode ser utilizado pela industria e pelo consumidor final tanto na preparacdo de pratos
salgados como doces.

A safra mundial de amendoim no ano 2016/2017 foi de 42 milhdes de toneladas
(USDA, 2018). Cinco paises detém aproximadamente 71% de toda a produ¢do mundial
de amendoim (USDA, 2017). Somente a China produz 37,3% de toda a produgdo
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mundial, seguida da [ndia, com 15,5%. Em terceiro lugar, aparece a Nigéria, com 8,1%,
seguida pelos Estados Unidos, com 5,58%. O Brasil aparece apenas no décimo quinto
lugar, junto aos outros paises, que representam em conjunto cerca de 10% de toda a
producao mundial (FAOSTAT, 2016; USDA, 2017).

O mercado internacional possui um grande interesse pelo amendoim. Os paises
que ndo possuem uma producgdo préopria sdo os principais importadores, entre eles, os
paises da Europa e o Japao. No ano de 2010, o mercado mundial do amendoim em casca
movimentou US$ 320 milhdes, enquanto a do amendoim sem casca chegou a US$ 1,7
bilhao (FAOSTAT, 2016). Por sua vez, o 6leo de amendoim tem uma representacao
mundial de pouco mais de 4% do total da producao entre os 6leos vegetais, tornando-o o
quinto mais consumido, com uma produc¢do superior a 5 milhdes de toneladas métricas

no ano de 2012 (RAMOS e BARROS, 2014).

2.1.1 O amendoim no Brasil

Com um plantio que chegou a ocupar 700 mil hectares e produzir 800 mil
toneladas de graos, o Brasil figurava entre os maiores produtores mundiais de amendoim
na década de 1970 (SAMPALIO, 2016). A queda desses numeros nos anos seguintes se
deu pela contaminagdo de lavouras por fungos e por problemas com a aflatoxina. Esses
fatores fizeram com que o preco do produto brasileiro caisse no mercado externo,
promovendo, assim, um desinteresse pelo plantio da cultura (RAMOS e BARROS, 2014).

No entanto, os ultimos anos tém visto a produgdo e exportagdo brasileira de
produtos provenientes do amendoim se expandirem. No ano de 2016, as exportacdes
brasileiras do produto em grao somaram 106 mil toneladas, superiores as 96,46 mil
toneladas registradas em 2015.

Como dito anteriormente, o crescimento da cultura do amendoim no estado de Sao
Paulo est4 diretamente ligado ao aumento da producao de cana-de-agtcar no estado, pois
o amendoim ¢ utilizado na rotacao de cultura com esse cultivo. O manejo inadequado dos
canaviais, ocasionado, entre outras coisas, pela auséncia de adubagao nitrogenada, leva a
reducdo da produtividade e da longevidade das lavouras. (CARNEIRO, TRIVELIN e
VICTORIA, 1995). Vale destacar que o estado de Sdo Paulo ¢ responsavel por
aproximadamente 91% de toda a produ¢do e comercializacdo brasileira de amendoim

segundo o levantamento disponibilizado pela CONAB (2018) (ver Grafico 1).
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Grafico 1 - Comparativo da area de plantio de amendoim no estado de Sdo Paulo e Brasil entre as safras
de 2012 a 2017
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da CONAB (2018)

Nos ultimos anos, as industrias de amendoim no estado de Sdo Paulo adotaram
novas tecnologias para a produgao e processamento, resultando em aumentos de produgao
(CONAB, 2018). A elevacao dos padroes de qualidade, combinada com novas técnicas
de producdo, permitiu ganhos produtivos que resultaram em acesso a novos mercados
externos. Essa situacdo reflete-se no aumento das exportacdes e na estabilidade dos precos
recebidos pelos produtores nacionais. Destaca-se que, nos ultimos anos, o pais passou de
importador de graos a exportador de amendoim em casca e de graos preparados sem sua

pelicula, além de alguma exportagao de 6leo bruto.

2.1.2 Comércio internacional do amendoim e derivados produzidos no Brasil

A producdo e a exportagdo brasileira de amendoim e derivados vém
experimentando um crescimento consideravel nos ultimos anos. Em 2016, segundo dados
do Ministério do Desenvolvimento, Induastria ¢ Comércio - MDIC, o Brasil exportou
105.707 toneladas de amendoim descascado, o que representou uma receita de
USS$ 120.451.106,00 para as empresas do ramo. O ano de 2017 registrou um aumento de
31,06% de produtos exportados, chegando a 153.317 toneladas de produto e gerando uma
receita liquida de US$ 194.860.542,00 (ver Grafico 2) (MDIC, 2018).
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Grafico 2 - Exportacdo Brasileira de amendoim descascado entre 2012 ¢ 2017
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do MDIC (2018)

O principal destino de exportagao do produto descascado ¢ a Europa, porém esse
quadro vem apresentando mudancas ao longo dos anos. No periodo de 2012 a 2015, a
Holanda era o pais que mais importava o produto brasileiro, sendo responsavel por 28%
das compras de amendoim em graos. No entanto, no periodo de 2016 e 2017, esse nimero
caiu para 17,5%. Em contrapartida, a Russia registrou 33,24% das exportacdes do produto

sem casca em 2017 (ver Grafico 3).

Grafico 3 - Exportacdo por destino do amendoim descascado brasileiro
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do MDIC (2018)

Entre os paises que mais importam o 6leo de amendoim brasileiro, destacam-se a
China e a Italia, que, juntas, importaram mais de 98% de todo o 6leo exportado no periodo
analisado de 2012 a 2017. Nos ultimos trés anos (2015-2017), a Italia vem crescendo
exponencialmente na quantidade de 6leo bruto importada, mas a China ainda se apresenta

como grande importadora desse produto. No ano de 2017, o pais foi responsavel por
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38,25% de todo o produto exportado e a Italia, por 60,38% (ver Grafico 4). Esse produto

¢ responsavel por injetar US$ 417.453,00 milhdes FOB no mercado interno.

Grafico 4 - Exportacdo do Brasil por destino do 6leo bruto de amendoim entre 2012 ¢ 2017
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados do MDIC (2018)

Analises mais recentes da balanga comercial de 6leo de amendoim revelam que,
em fevereiro de 2018, o Brasil chegou a importar 6leo de amendoim. A quantidade
importada foi de 13,39 toneladas, o que custou US$ 67.684,00 FOB as empresas
brasileiras (COMEXSTAT, 2018). Esse tipo de operacdo foi identificado em pequenas
quantidades nos mesmos periodos de analise. Por exemplo, no ano de 2012, importou-se
800 kg de 6leo bruto e, em 2013, 400 kg. Esse comportamento pode ter sido alterado ao
longo dos anos devido a queda da producao do 6leo de amendoim por conta do prego

praticado no produto descascado (ver Grafico 5).

Grafico 5 - Exportagdo brasileira de 6leo de amendoim bruto entre 2012 e 2017
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A procura por novos processos industriais do amendoim no Brasil proporcionou
um aumento consideravel na fabricagdo de salgadinhos e doces. A parcela atual de
produgdo voltada para a fabricagdo de produtos alimentares era predominantemente
ocupada pela industria de 6leo (CONAB, 2018; SANTOS R. C., 1999). As empresas do
ramo observaram que o mercado do amendoim ¢ marcado pela sua grande variedade de
produtos, exigindo monitoramento constante dos lancamentos realizados pela

concorréncia (HERRERA, ABREU ¢ SIQUEIRA, 2004).

O cenario apresentado mostra que ha uma expansao das exportagdes do amendoim
em graos. Com o aumento das exportacdes € do numero de paises importadores, o Brasil
tem diante de si um cendrio otimista com relacdo as vendas externas desse produto.
Grande parte desse cendrio positivo com relagdo ao aumento da produgdo e da
comercializacdo interna e externa estd intrinsicamente ligada a producgdo paulista do
amendoim e as praticas de reforma de seus canaviais adotadas pelas usinas

sucroalcooleiras que investem na reforma de seus canaviais.

2.2. Preparaciao do produto

Esta secdo aborda temas relacionados com a preparagao do produto. Essa etapa do
processamento envolve a colheita do produto no campo e a recepg¢do do amendoim pelas
industrias de beneficiamento (2.2.1). A subsecdo seguinte discute a importancia do
transporte ¢ do armazenamento do produto em face do alto risco de proliferacao de

aflatoxinas (2.2.2).

2.2.1 Colheita e recep¢io da matéria-prima

No estado de Sdo Paulo, os sistemas de colheita semi- ou totalmente mecanizados
sao predominantes na cultura do amendoim. No primeiro caso, ela ¢ feita pelo corte das
raizes antes do arranquio, sendo posteriormente realizado um enleiramento manual por
meio de um pequeno arado, tracionado por animal ou trator. J4 a colheita totalmente
mecanizada ¢ realizada por meio de arrancadores-invertedores (tecnologia americana),
que cortam as raizes, chacoalham as plantas, retirando toda a terra contida na vagem,
realizam o enleiramento e deixam no solo as vagens voltadas para cima (BOLONHEZI,

2005).
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Habitualmente, as vagens sdo colocadas para secar invertendo as plantas no
proprio campo (usando o proprio maquindrio para a realizacdo dessa acdo), expondo a
vagem ao sol e ao vento. Essa etapa deve ser realizada para a diminui¢ao da atividade da
agua, maximizando a prevencdo do desenvolvimento de microrganismos. Porém, essa
pratica deve ser realizada com cuidado, pois a utilizagdo excessiva do calor durante a
etapa de cura pode acarretar em perda de sabor e despeliculamento dos grios e,
consequentemente, na queda da qualidade (EMBRAPA, 2004). Os fluxogramas das

etapas de pré-colheita e pos-colheita estdo descritos na Figura 2.

Figura 2 - Fluxograma das etapas de pré-colheita e pos-colheita do amendoim
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(selecdo da area, escolha da
cultivar, preparo do solo) Pos-colheita:
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A dos graos
Plantio ‘

Ctivo |
(Controle de plantas daninhas,

doengas e pragas,
monitoramento da umidade

do solo e irrigagdo)
H Armazenamento

Fonte: Adaptado de EMBRAPA (2004, p. 18) e GORAYEB (2015, p. 27)

Na recepcao do amendoim em casca na industria, ocorre a pesagem e sao retiradas
amostras para o controle laboratorial. Essa etapa avalia o teor de umidade do produto,
que, se for muito alto, podera determinar um desconto no prego do produto (FONSECA,
1982). H4 também industrias que fazem uma analise da acidez do 6leo de amendoim, que
faz com que se tenha uma ideia do estado de conservacao do amendoim. Se a acidez for
muito alta, a consequéncia pode ser danosa a industria, pois, além de diminuir o teor do
6leo, ela também determinard um maior gasto para o seu refino (GODOY, MARCOS

FILHO e CAMARA, 1982).
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Antes do armazenamento a espera do processamento, o amendoim necessita sofrer
uma limpeza prévia para eliminar as impurezas e qualquer tipo de material estranho. A
eliminagdo de impurezas maiores (como pedras, folhas, pedagos de madeira, etc.) pode
ser realizada tanto mecanica quanto manualmente. Apds essa etapa, o amendoim ¢é
despejado em uma grelha vibratoria que retém qualquer tipo de impureza metalica
(FONSECA, 1982). Em seguida, o produto passa por um conjunto de peneiras para que
as impurezas menores também possam ser eliminadas. (BOLONHEZI, 2005; FONSECA,
1982; SILVA, CARVALHO, & SILVEIRA, 1997).

ApOs a etapa de limpeza, estando o material com um valor adequado de umidade,
ele podera ser enviado ao armazenamento. Caso contrario, deverd ser realizada uma
secagem do produto (sol, secadores proprios, secadores de graos, etc.) (EMBRAPA,

2004).

2.2.2 Transporte e armazenamento

O transporte também afeta a qualidade do produto e merece atengdo. Ele deve
evitar flutuacdes de temperatura, para que nao ocorra condesamento de 4gua em torno da
carga e, portanto, o re-umedecimento dos graos. Os vagdes, caminhdes ou contéineres
devem estar limpos, livres de insetos e roedores, secos, sem desenvolvimento evidente de
fungos antes de serem usados ou re-usados (EMBRAPA, 2004). Dessa forma, o
monitoramento das condi¢cdes ambientais e estruturais das operagdes de transporte
também ¢ um importante ponto de controle de possiveis problemas para o posterior

beneficiamento do produto.

A acdo de agentes biologicos (fungos, bactérias, entre outros) ocorre, na pratica,
em todas as etapas do complexo agroindustrial produtivo do amendoim, isto ¢, desde a
sua producdo, beneficiamento, armazenamento, transporte, comercializagdo até a
industrializagdo/processamento, sendo menos frequente na ultima devido a frequente
aplicacdo de medidas de controle dos agentes bidlogicos (EMBRAPA, 2004). A
conservagao da qualidade no armazenamento do produto ¢ fundamental na producao do
amendoim, pois a safra de colheita ndo coincide com a época mais adequada a semeadura,
prejudicando muitas vezes a manutengdo da qualidade das sementes (SANTOS, et al.,

2013).
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Durante o armazenamento, as sementes continuam a respirar continuamente,
consumindo suas reservas (compostos quimicos) e as transformando em agua, diéxido de
carbono e calor (PEDROSA, et al, 1999). Para a conservagao das sementes, ¢ necessario
criar condig¢oes ideais para que as atividades metabolicas sejam reduzidas para manter a
qualidade das sementes. Sendo assim, uma armazenagem adequada evita perdas tanto
quantitativas como qualitativas (AZEVEDO, et al, 2005). Para Santos, et al. (2013), ¢ o
armazenamento que ird influenciar diretamente a qualidade das sementes de amendoim

e, consequentemente, as etapas seguintes de processamento do produto.

No caso do amendoim, o armazenamento do produto pos-colheita ¢ uma fase
crucial, em que o problema da aflatoxina se destaca. E necessario que o local (armazém)
de estocagem seja bem ventilado, fechado, com piso de concreto para a prevencao de re-
umidificacao do amendoim (CEDEAO, 2016). A necessidade da prevencao da umidade
aumenta exponencialmente durante o armazenamento e transporte e, para iSso, Sao
necessarias temperaturas entre 0 e 10 °C, ideais para a mitigagdo do crescimento de

fungos na etapa do armazenamento por longos periodos (FONSECA, 2005).

2.3 Processamento do produto

Esta secdo tem como objetivo apresentar os processos realizados com o
amendoim. Na primeira subse¢do (2.3.1), sdo apresentadas as etapas realizadas com o
amendoim antes e apds o descascamento. Ja as subsegdes seguintes (2.3.2., 2.3.3., 2.3.4,
2.3.5 e 2.3.6) descrevem os principais processos de transformagao para o amendoim e

seus subprodutos.

2.3.1 Descascamento do amendoim

As operagdes de processamento do produto devem ser realizadas em um local
apropriado, seguindo um fluxo regulado, sem cruzamento e linear. Quando o
estabelecimento recebe o amendoim com casca, 0 mesmo deve passar por um processo
de descascamento, que deve ser realizado em um local externo da producdao. O
Regulamento Técnico de Boas Praticas de Fabricagdo para Estabelecimentos
Industrializadores de Amendoins Processados e Derivado (ANVISA, 2003) atenta que

todo esse processo deve ser realizado com uma metodologia devidamente estruturada. O
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risco da ocorréncia de aflatoxina nos processos realizados com o amendoim ¢ muito alto
e, por isso, o limite de umidade para o amendoim cru com casca deve ser menor ou igual

all%.

Segundo o Regulamento Técnico do Amendoim em Casca em Graos fornecido
pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento — MAPA, o amendoim pode

ser classificado de acordo com seu preparo em dois grupos:
Grupo I - em casca; o produto em vagem natural, depois de colhido;

Grupo II - em graos; desprovido de sua vagem natural por processo tecnoldgico

adequado (MAPA, 2016).

O amendoim do grupo I, de acordo o regulamento, a depender do seu tipo de

preparo, pode ser classificado conforme os subgrupos a seguir:

1) Comum: produto ainda na vagem submetido ao processo de abanagdo ou pré-

limpeza;

2) Ventilado: produto ainda em vagem que, através de um processo mecanico

(ventilacdo), foi separado de impurezas e matérias estranhas;

3) Selecionado e catado a mao: produto que, apos a selecdo mecanica, foi separado

Ja o amendoim do grupo II, que ¢ do tipo descascado, pode ser classificado

segundo o seu processo de beneficiamento:
1) Bica corrida: produto submetido apenas ao processo de descascamento;

2) Selecionado ou moreirado: produto submetido ao processo de descascamento,
com uma pré-limpeza, ventilagdo e dessimetria e separacdo realizada com ou sem

peneiras;

3) Selecionado eletronicamente ou selecionado manualmente: produto ainda
composto pelo grao inteiro, que, apds descascado e selecionado mecanicamente, passou

por um processo de selegdo eletronica, manual ou ambas;

4) Selecionado eletronicamente ou manualmente selecionado e blancheado:
produto composto pelo grao inteiro, que, apds descascado e ter sido selecionado
mecanicamente, passou por um processo de blancheamento e, posteriormente, uma

selecdo mecanica, manual ou ambas;
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O amendoim descascado também recebe uma classificacdo de acordo com o

tamanho dos seus graos, divididos em 3 classes:

e Graudo: quando contiver menos de 114 graos a cada 100 gramas;

e M¢édio: quando contiver de 114 a 210 graos a cada 100 gramas;

e Miudo: quando contiver mais de 210 graos a cada 100 gramas (MAPA, 2016).

O descascamento do amendoim pode ser realizado manualmente,

com

equipamentos que requerem o acionamento manual ou totalmente mecanizados. Segundo

Silva & Sofiatti (2014) (ver o fluxograma exemplificado na Figura 3), o descascamento

manual ¢ um processo demasiadamente demorado e requer um niimero elevado de mao

de obra para realizar a operacdo. Por esse motivo, os pequenos produtores

predominantemente escolhem utilizar pequenas maquinas que requerem um acionamento

manual ou motorizado, enquanto os grandes utilizam maquinas de grande porte

totalmente mecanizadas. A limpeza das vagens, quando utilizado o sistema mecanizado,

¢ realizada na propria colhedeira, por meio de um sistema de peneiras vibratorias e ar.

Figura 3 - Fluxograma do processo de producdo do amendoim descascado
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Apos serem retirados das vagens, os frutos sdo levados para um aquecedor a 88

°C para que a vagem atinja a umidade necessaria para o armazenamento (WILHEM, et

al., 2004). Esse processo ¢ responsavel por inchar a noz, o que facilita a remogao da pele
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do produto. Além disso, o processo gera subprodutos como: pedacos de amendoim, peles
e farinha de amendoim (SILVA e SOFIATTI, 2014). A partir dessa etapa, o0 amendoim ¢
cozido e ndo ¢ mais considerado cru. Em seguida, os graos sdo enviados para uma peneira,

onde o tamanho dos mesmos ¢ selecionado, conforme mostra a Figura 4:

Figura 4 - Mecanismo utilizado para a peneiracdo do amendoim e sele¢@o do tamanho do grao
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Fonte: Adaptado de WILHELM, et al. (2004)

O mecanismo pode possuir uma esteira furada ou apenas uma superficie reta a
60°, onde os graos passam por um limitador de particulas, que sdo pré-determinadas de
acordo com o interesse da operacdo. Esse processo elimina e regulariza a selegdo
homogénea de graos para serem utilizados pela industria alimenticia, como, por exemplo,

no caso de sele¢do de graos para a comercializacao do tipo japonés.

Apos realizado o descascamento, a semente do amendoim perde sua protegao.
Como a semente exibe um tegumento (revestimento externo) delicado, isso a torna
particularmente sensivel a injurias mecanicas. Em seu trabalho, CARREGA et al. (2014)
apontam que um dos grandes problemas de perdas se da no processamento do amendoim.
Os autores relacionam o uso de tecnologia no processamento como um fator
indispensavel na garantia de sementes de alta qualidade. Caso contrario, os esfor¢os no

cultivar e colheita se perdem no processo.
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2.3.2 Oleo de amendoim

O ¢6leo de amendoim possui todas as caracteristicas necessarias a0 consumo na
alimentacdo. Apresenta um aspecto aceitavel, ¢ quase incolor, possui um gosto agradavel
ao paladar, um aroma muito leve e suave, de forma que seu uso € caracteristico na
preparacdo de iguarias culindrias de paises estrangeiros (FONSECA, 1982b; SAMPAIO,
2017).

A procura do o6leo de amendoim vem crescendo ano a ano devido a sua
composicao abundante em acidos graxos insaturados. Cerca de 25% sao monoinsaturados
(oleico) e 15% polinsaturados, essencialmente linoleico (GRANDE et al., 2014).
Compara-se sua composicao graxa com a de muito 6leos vegetais considerados nobres,
como, por exemplo, o azeite de oliva. Estudos apontam que substancias a base de
amendoim estdo diretamente associadas a redugdo de doengas cardiovasculares e de
aterosclerose, fato que fez com que o produto passasse a estar associado a uma dieta

saudavel (ALMEIDA et al., 2011; STEPHENS et al., 2010).

Na extragdo de 6leos (ver Figura 5), assim como na extragdo do 6leo de biodiesel,
existe a possibilidade do uso da maioria dos 6leos vegetais (amendoim, coco, 6leo de
soja, palma, etc.), gorduras de origens animais (sebo), assim como de 6leos provenientes
de descartes (6leos utilizados em frituras) (KNOTHE, 2005). H4 mais de 350 tipos de
plantas oleaginosas catalogadas que podem ser utilizadas para a extragao de 6leos. Porém,
destas as que possuem maior potencial para a producdo de o6leo pela industria sdo:
girassol, soja, semente de algoddo, acafrdao, semente de colza, canola, milho e amendoim

(PETERSON, 2005).
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Figura 5 - Fluxograma do processo de extragao do 6leo de leguminosas
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Segundo Fonseca (1982b), a extragdo do 6leo de amendoim pela industria de

primeira transformagao pode ser dividida em 6 momentos:

e Descorticamento e separacdo: a améndoa que contém o 6leo devera ser
separada da casca, pois a ndo remog¢ao resultara em um rendimento inferior
no equipamento de extracao;

e Trituragdo e Laminacgdo: redu¢dao das sementes em pequenas particulas para
a facilitagdo da extragao do oleo;

e Aquecimento e cozimento: procedimento realizado para o rompimento das
células portadoras de 6leo;

o Extracdo: (1) realizada por meio de prensagem, utilizada, na maioria dos
casos, para uma pré-extragdo; (2) por meio de solventes, o que constitui o

chamado processo misto adicionado ao anterior;
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e Refinacdo ou destilagdo: etapa necessaria para remover substancias
gliceridicas, pois estas podem dar um aspecto e aroma desagradaveis ao 6leo
misto;

e Recuperagdo do solvente: a dessonventizacdo da miscela e do farelo ¢
necessaria para a remog¢ao de todo o solvente utilizado para a extragdo do 6leo

(FONSECA, 1892b).

Uma pesquisa realizada pela Associagdo Brasileira das Indastrias de Oleos
Vegetais — ABIOVE (2018) no ano de 2017 para o consumo interno, mostrou que mais
de 90% dos brasileiros utilizaram 6leo de soja para as receitas gastrondmicas e 0s outros
10%, utilizaram o6leos de outras oleaginosas (girassol, coco, amendoim, etc.). Assim, a
industria de refinagdo do o6leo de amendoim brasileiro concentra seus esforgos nos
mercados internacionais, enquanto que, no mercado interno, ela visa aqueles

consumidores preocupados com a saude.

2.3.3 Farelo

Segundo Fonseca (1982b), o farelo foi o produto mais consumido entre os
residuos do processamento de oleaginosas no mundo até o ano de 1961/1962. O principal
problema para a queda no consumo desse produto foi o surgimento de toxinas causadas
por fungos, em especial, a aflatoxina. O perigo da aflatoxina nos humanos ¢ desencadeado
por uma acgdo toxica e cronica. Diversos estudos tém relacionado a incidéncia de cancer
de figado, danos ao sistema nervoso central e desordens cutineas e hormonais, que podem
levar a morte, com a ingestao dessas toxinas (ELLIS, 1994; SIMIONATO, ASTRAY e
SYLOS, 2003).

O farelo do amendoim apresenta uma alta concentracdo de proteina degradavel no
ramen (bovinos), o que leva a uma maior demanda de proteina, devido ao crescimento
microbiano. Na pratica, apresenta-se como um suplemento na alimentacao de animais de
baixo rendimento (TONISSI, et al, 2004; PEDROSO, 2005), ocasionando
gradativamente ao longo dos anos, além do baixo rendimento apresentado e do alto risco

da aflatoxina, a substitui¢ao do farelo de amendoim pelo farelo proveniente da soja.
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Dessa forma, Fonseca (2005) destaca que a utilizagdo segura do farelo de
amendoim requer analises realizadas por laboratorios especializados em microtoxinas. O
autor acrescenta que, quando o seu prego for competitivo em relacdo ao da soja, ele pode
ser uma alternativa interessante para compor ragdes destinadas a vacas leiteiras, desde

que sejam observadas as restrigdes nutricionais e sanitarias.

Estudos mais recentes apontam o farelo do amendoim como um substituto barato
para a fabricagdo de enzimas ou para utilizacao em fermentagdes (ZENG, et al, 2013;
WANG, et al, 2011). Com os melhoramentos de processos € um crescente interesse da
populacdo no produto por estar diretamente relacionado com a busca por alimentos
saudaveis, os subprodutos do amendoim que eram descartados ou utilizados para
complementacdo de alimentacdo de animais come¢am a ganhar espago em pesquisas €

uso na industria (ZENG, et al, 2013).

2.3.4 Fabricacio de sabao

O sabdo ¢ a substancia resultante da reagdo de 6leos ou gorduras com hidroxido
de sodio ou de potassio (DEL PINO; NETO, 2011). Segundo Motta (2007), as matérias-
primas que podem ser empregadas para a fabrica¢ao de sabdes estdo divididas em trés

grupos:

e Essenciais: Oleos e gorduras e os alcalis;

e Secundarias: Sdo componentes que, incorporados ao produto, trazem uma
melhora na qualidade ou diminui¢@o do custo;

e Coadjuvantes: Sao denominados como veiculos no processo de fabricagao,

sendo os principais a agua e o cloreto de sédio.

No caso da fabricagdo de sabdao de amendoim, ¢ utilizada a jun¢do do material graxo
(4cidos graxos livres) com um alcali para produzir sabao e glicerol (FONSECA, 1982b).
Segundo o autor, a borra, que ¢ a mistura de sabao, agua e 6leo, adicionando uma pequena
quantidade de glicerina, resulta em um produto final com melhores caracteristicas. Mas,
ainda assim, a utiliza¢do do 6leo de amendoim ¢ muito baixa pelos brasileiros devido ao

prego do produto no mercado.
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2.3.5 As cascas do produto

No processamento industrial de beneficiamento do amendoim, uma das partes
retiradas sdo as cascas das vagens do amendoim. Trata-se de um material fibroso e gerado
em grande quantidade no processo. A casca ¢ um subproduto do processamento do

amendoim que possui baixo valor de mercado. Entre os usos mais frequentes das cascas

estdo:
° Combustivel;
o Racgao animal;
. Fertilizantes;
. Placa aglomerados;
o Elaborag¢ao de furfural.

Diversos estudos (COSTA et al., 2014; GATAN, et al., 2013; NASSER, 2016;
ZHAOQO etal., 2011) apontam a utiliza¢ao da casca de amendoim pela propria agroindustria
de beneficiamento do amendoim em caldeiras para a fervura dos graos como a pratica
mais frequente. A casca representa 30% da produgdo do grao e atualmente ¢ considerada
um residuo agroindustrial. Porém, conforme a tendéncia do desenvolvimento de produtos
que sejam sustentaveis e de diferentes métodos para a aplicacdo dos residuos
agroindustriais, a tendéncia de pesquisa para este produto ¢ evitar o seu descarte ¢ a

queima.

Segundo Nasser (2016), a fabricacdo de painéis de particulas surge como uma
viabilizagdo para a utilizacao desses residuos, que tem como objetivo minimizar os custos
de producdo com outros materiais, como, por exemplo, a madeira compensada. Além
disso, segundo o autor, isso permitiria a sua aplicacdo em diversas areas, como a industria
moveleira, construcao civil e arquitetura. Mesmo assim, Caraschi et al. (2004) refor¢am
que o uso de painéis de leguminosas ¢ considerado de baixa densidade e ¢ indicado apenas

para o uso de forros, divisérias e revestimentos decorativos.
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2.3.6 Processamento do produto no setor alimentar

Segundo Fonseca (2005), os principais produtos que resultam do processamento

do amendoim voltado a industria alimenticia sdo:

o Amendoim torrado e salgado;

° Pacocas;

° Pastas e cremes de amendoim;

o Doces contendo na composi¢ao o amendoim.

No Brasil, o principal produto criado a partir do amendoim ¢ a pagoca. O mercado
de amendoim e derivados no Brasil tem alta sazonalidade. A maior demanda ocorre entre
os meses de maio a julho, periodo dos tradicionais eventos juninos. A regido Nordeste,
segundo maior polo consumidor de amendoim em nivel nacional, esta particularmente
sujeita a essa sazonalidade (SCARPIN; NETO; MALAGOLI, 2013). Porém, hd um
aumento consideravel do uso do produto como um ingrediente participante dos alimentos
industrializados. A inclusdo desse alimento em formulacdo de bolo, salgadinhos, barras
de cereais, biscoitos, etc., apresenta uma oportunidade para a industria se beneficiar de

uma maior diversidade de produtos a base de amendoim (ABICAP, 2011).

Chamados de minimamente processados, o consumo direto da fruta possui um
sabor torrado e ¢ um fator critico na aceitagdo do amendoim para o uso comestivel
(torrado e salgado). Varios fatores podem afetar o sabor caracteristico apresentado no
amendoim: o tipo de cultivar, as condi¢des proporcionadas para o cultivo, a colheita,
estocagem e o processamento do produto (FREIRE et al., 2005). Os autores alertam para
a preocupacao que a industria deve ter desde o plantio até o processamento e com a

qualidade e o risco de desenvolvimento de aflatoxinas.
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3. INOVACAO E A GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

Este capitulo tem como intencdo apresentar e discutir aspectos teoricos julgados
importantes ao entendimento dos conceitos, as categorias e dindmicas do
desenvolvimento da inovagdo (3.1) e de gestdo da inovacdo (3.2). Nas subsecdes
seguintes, foram analisados diversos modelos classicos e os mais recentes, que auxiliaram
no entendimento dos mecanismos de desenvolvimento e implementagdo de inovagdes
pelas institui¢des (3.2.1) e realizagao de um resumo do background analisado (3.2.2). Em
seguida, foram analisadas algumas singularidades pertencentes a industria alimentar
(3.2.3). E por fim, estes modelos foram incorporados em uma analise mais profunda

acerca dos constructos encontrados (3.3).

3.1 Inovacio: conceitos e categorias

Joseph Schumpeter foi um dos pioneiros na conceitualizacao do termo inovagao.
O autor justificava que a inovagao ¢ “a introdugdo de novos produtos, novos métodos de
produgdo, a abertura de novos mercados, a obtengdo de novos mercados, a introdugdo
de novas fontes de fornecimento e a adesdo de novas formas de organiza¢do”. O ntcleo
conceitual de suas propostas era a ideia de que o desenvolvimento econdmico ¢ guiado
pela inovagao por meio de um processo dindmico em que novas tecnologias sucedem as

antigas, em um processo denominado de “destrui¢cdo criadora” (SCHUMPETER, 1934).

Atualmente, um referencial importante para a defini¢do de inovagdao esta
disponivel no Manual de Oslo. Esse manual ¢ um documento publicado pela OCDE
(Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico) e tem como objetivo
orientar e padronizar conceitos, metodologias e construcdes estatisticas e indicadores em
pesquisas de inovagdo na industria. Segundo o manual, a inovagao ¢ a implementagao de
um produto (podendo ser bem ou servigo) novo ou substancialmente melhorado, ou ainda
um processo, um novo método de marketing ou um novo método organizacional para

praticas de negdcios, pela organizacdo ou nas relagdes externas (OCDE, 2006)

A partir dessa classificacdo, o manual segmenta a inovagdo em quatro principais
categorias: de produto, de processo, de marketing e organizacional. A inovacdo de

produto e processo, foco desta pesquisa, ¢ definida como a introdugdo de um bem ou
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servico novo, ou substancialmente melhorado, no que se refere a suas caracteristicas ou
o uso presumido. J4 inovagdes de processo referem-se a ado¢do de métodos de producgdo

tecnologicamente novos ou significativamente aprimorados (OCDE, 2006).

As inovagdes compdem um grande conjunto de classe e eventos heterogéneos.
Dessa forma, diversos autores categorizam de diversas formas e as subdividlem em
grupos. Por exemplo, uma das categorizagdes ¢ aquela que separa a criacdo de produtos
inovadores do desenvolvimento de servigos inovadores. Outra categorizacao discutida na
literatura € a classificacao das inovacdes de acordo com o grau de novidade ou a ruptura

presente na mesma.

O que acontece na maioria das empresas € que € possivel tragar duas rotas
principais de inovac¢do: a adogdo ou inovagdo como difusdo, quando a empresa adquire
novos produtos ou processos de fontes externas como sendo a primeira; e a dedicag@o na
area inventiva para o desenvolvimento de atividades criativas com o objetivo de obtengao
de novos produtos, processos ou servicos (SANTINI, 2006). Ou seja, a empresa pode
obter uma nova tecnologia de terceiros (sendo uma inovacao para a empresa em si, € nao
de mercado) ou pode desenvolver melhoramento técnico de processos e novos produtos

por meio de P&D interno.

Em um estudo realizado pela The Federation of British Industries, Freeman e
Soete (1997) analisaram algumas caracteristicas similares em firmas que buscam

inovagdo e investem em pesquisa ¢ desenvolvimento, sendo elas:

e Empresas que ndo desenvolvem novos produtos na industria: estdo
condenadas a permanecer estagnadas ou desaparecer;

e Empresas que atuam com frequéncia na elaboragdo de novos produtos e
processos: estdo, na maioria dos casos, susceptiveis a grandes indices de
crescimento através do sucesso da estratégia ofensiva (discutida na secao
3.2.1) (FREEMAN e SOETE, 1997).

Sendo assim, as empresas que estdo em constante busca e desenvolvimento na
area inventiva possuem, em sua grande maioria, maiores chances de ter éxito comercial.
O maior entrave para a adogdo desta cultura de inovacao ¢ que geralmente as inovagdes
do tipo disruptivas comegam com margens pequenas de lucros e com mercados restritos.

Isso faz com que as pequenas firmas ndo as tenham como base de suas decisdes
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estratégicas até certa tendéncia tecnologica comegar a crescer por seus concorrentes ou

por demanda de seus consumidores (CHARITOU; MARKIDES, 2003).

Em um estudo sobre a transferéncia de tecnologia entre pequenas firmas, Sexton
e Barett (2004) assumem que uma premissa basica que a geracao e a realizacdo de uma
nova ideia devem conter, ¢ o0 melhoramento do desempenho global da organizacdo. Para
os autores, essa afirmagao possui trés estagios: a geracao, o desenvolvimento e a execugao
dessas ideias. As duas primeiras etapas podem significar o ponto de partida para a
inovagao, no entanto, para serem consideradas uma inovagao, ¢ necessario nao apenas a
geragdo de uma ideia, mas a implementagdo dessas ideias. E a execugdo das ideias que

diferencia uma inovac¢ao de uma invencao (SEXTON; BARETT, 2004).

Em seu trabalho, Garcia e Calatone (2001) destacam que, ainda que a literatura
apresente um grande numero de terminologias no tocante a inovagdo em diversas areas,
elas se referem ao mesmo conceito. Eles utilizaram uma estrutura para classificar as

defini¢des de inovagdes encontradas em sua revisao, a partir de duas caracteristicas:

e Perspectiva macro ou micro: a perspectiva macro ocorre quando a inovagao
¢ identificada em um produto que apresenta uma novidade para o mundo, o
mercado ou a industria. A micro ¢ discernida como aquela que introduz uma
novidade para a propria organizagdo ou para o cliente;

e Ruptura tecnologica de mercado: os produtos podem ser inovadores por
apresentar-se em novos mercados, do mesmo modo que novos produtos
podem surgir através de avancgos tecnologicos e cientificos. Alguns produtos
podem surgir da combinagdo dessas duas perspectivas (GARCIA e

CALANTONE, 2001).

Essa estrutura de classificagao facilita o entendimento das possibilidades de novos
mercados por meio da inovacdo. A inovagdo apresenta um produto totalmente novo para
o mundo, bem como um produto inovador em um determinado mercado. Também altera
o padrao da concorréncia e a estrutura da industria, pois esta relacionada com a extensao

da mudanga praticada.

Segundo Morris (2006), hé quatro tipos de inovagao:
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e Inovacido incremental: ¢ a mais trivial, consiste na modificacdo de um
produto ou servico ja existente, melhorando alguma funcionalidade ou
reduzindo custos, ou mesmo a mudanga de sua aparéncia;

e Inovacio radical: ¢ inédita, apresenta uma série de riscos para a empresa,
pois ¢ do tipo que expde uma ruptura ao que ja se encontra disponivel no
mercado;

¢ O novo negocio: apresenta um novo negocio para a empresa, que promove a
organizagdo para novos mercados; e

e O novo modelo de negdcio: declara-se como uma nova fonte de
diferenciagdo competitiva (MORRIS, 2006).

A fase inicial de implementagdo do projeto, as inovagdes do tipo radical ou
disruptivas frequentemente se encontram longe do ideal. Isto se deve as dificuldades
relacionadas a implementacdo de um conceito totalmente novo, que, além de processos
diferenciados, necessita de aprendizagem e mobiliza¢do de recursos. Ao finalizar o ciclo
referente ao desenvolvimento de uma inovagdo radical ou de ruptura, abre-se
imediatamente espago para um diferente ciclo de inovacao, denominada incremental.
Essa etapa ¢ necessaria para a corre¢ao de falhas identificadas tanto pelo produtor, quanto

aquelas apontadas pelo consumidor.

Utterback (1997), em sua obra “Dominando a dinamica da inovagao”, retrata a
inovacao como um modelo dindmico formado por trés varidveis: o produto inovador e
sua evolucdo obtida através da reunido de conhecimentos adquiridos previamente; as
reacOes do mercado, sua aceitacdo ou rejeicao ao produto, demandas por adaptagdes e

melhorias; e as empresas concorrentes, com acgdes para atender as suas demandas.

O autor propde o modelo em que a taxa de inovagdao de produto e de processo,
assim como as caracteristicas das organizagdes ¢ da competicdo de mercado em um
determinado setor, variam conforme o nivel de maturacdo do chamado design
dominante de produto. Para Suarez e Utterback (1995, p. 417), "um design dominante é
um caminho especifico, dentre uma hierarquia de designs da industria que estabelece

dominancia entre os caminhos de designs concorrentes".

Para melhor entender essa etapa (expresso pela Figura 6), Utterback (1996) divide
a evolucao com o tempo de uma inovagao em trés fases: fluida, transitoria e especifica.

A fase fluida do desenvolvimento tem como caracteristica o grande volume de
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mudancas ¢ um grau elevado de incertezas em termos de produto, processo, estrutura,
lideranga competitiva e de gerenciamento de empresas. Sua principal caracteristica
apontada nessa fase ¢ a valoriza¢do do empreendedorismo, utilizagdo de mao de obra
qualificada, com processos ainda em etapa de evolugao e taxa exagerada de mudanga

no produto para o seu aperfeicoamento.

Figura 6 - Dindmica da inovagao entre produto e processo
Taxa de inovacoes
importantes
A

Inovagdo de produto

Inovagdo de processo

»
»

Fluida Transitéria Especifica

Fonte: UTTERBACK (1996, p. 136)

Ainda que ocorra um desenvolvimento de uma inovacao radical em sigilo, a partir
do momento em que ela ¢ lancada ao mercado, o produto passa também a ser area de
oportunidades ndo apenas para os consumidores, mas também a seus concorrentes. Para
Anderson e Tushman (1990), esse acontecimento desencadeia ndo apenas uma "luta"
entre as empresas concorrentes, mas também uma corrida pelo estabelecimento de um

design dominante da concepgao.

E vélido destacar aqui que nem sempre a organizagdo geradora de uma nova ideia
e de um projeto inicial serd aquela detentora da maior parcela de mercado. Para estes
casos, o trabalho de James Utterback propde que a competicdo, bem como as
caracteristicas das organizag¢des variam de acordo com o nivel de maturidade do design

dominante (UTTERBACK, 1996).

Apods a empresa apresentar a sua inovagao ao mercado, desencadeia-se a fase de
transicdo: a inovagao passa a ser aceita e o mercado expande-se devido a sua demanda.
Os concorrentes passam a concentrar seus esfor¢os na fabricagdo de produtos com
caracteristicas especificas de acordo com o que os usuarios requerem ¢ conforme as

necessidades que o mercado apresenta diante do produto (UTTERBACK, 1996). Nessa
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fase, a inovacao de produto decresce radicalmente e as inovagdes de processos alcangam
seu apice por causa da busca por melhores processos tecnoldgicos para a obtengdo de um
produto com maior qualidade e menor custo. E deixado de lado o controle informal, e as
regras predominam. A estrutura organizacional também sofre transformagdo, ¢ ha um
aumento da valorizagdo por eficiéncia gerencial e operacional em detrimento do

empreendedorismo.

Por ultimo, o desenvolvimento passa para a fase especifica, em que a relagao
qualidade-custo se torna a base da concorréncia. Nessa fase, o grau de definicao e
especificidade dos produtos ¢ caracterizado pelas semelhancas entre os produtos dos
concorrentes. Os vinculos de produto e processos se estreitam, e qualquer alteragdo em
ambos se torna complicada e com alto custo, pois qualquer mudanga exigira alteracao

em ambos (UTTERBACK, 1996).

Para Dosi (1984), a inovagdo representa a busca, descoberta, experimentagao,
desenvolvimento, imitagao e adaptacdo de um novo produto, processo € um novo setup
organizacional, também contendo a identificagdo dos problemas e das oportunidades
tecnologicas, realizada pela unido de informagdes existentes na industria e pesquisas
cientificas para atender as necessidades presentes e futuras das firmas e de mercados.
Ainda segundo o mesmo autor, ha uma grande diversidade de argumentos e de maneiras
como as inovagoes sao formadas, difundidas e utilizadas entre os setores no longo prazo.

Sdo elas:

e A oportunidade de inovagdo que cada percurso tecnoldgico representa;
e O estagio no qual as empresas podem obter retornos econdmicos para 0s
diferentes tipos de inovagdo; e

e Os padroes de demanda com os quais as empresas se deparam (DOSI, 1988).

Dentro dessa mesma diretriz, a inovagao tecnoldgica pode ser dividida, conforme
ja4 vem sendo discutido, segundo a OCDE (2006), em duas principais categorias: a
inovacdo que tem como origem o produto e a inovagdo tecnologica de processo. A
primeira, ja discutida anteriormente, ¢ dividida em duas novas categorias: novos
produtos (caracterizados por diferengas tecnologicas ou de uso, que diverge
significativamente de produtos ja produzidos anteriormente) e produtos melhorados (¢

um produto ja existente, cuja performance foi substancialmente aperfeicoada ou
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atualizada). A inovagao tecnolédgica de processo € a adogdao de métodos de producao

com inser¢ao de novas tecnologias ou melhora significativa das mesmas.

Em seu trabalho, Furtado & Carvalho (2005) desenvolveram indicadores para a
identificacdo de padrdes de intensidade tecnoldgica na industria brasileira. Alguns deles
sdo o valor acrescido para a ampliagdo de P&D e necessidade de investimentos e os
recursos humanos pelo setor industrial. Também ha outro indicador que permite tomar
como um proxy de inovacdo, mercado ou pais, que ¢ a quantidade de patentes

depositadas sobre um determinado contetido.

Como exposto anteriormente, as patentes ha muito tempo t€m sido utilizadas
como medicao tecnoldgica (proxy) das inovagdes acerca de um assunto (SOETE e
WYATT, 1983; DOSI et al., 1990; FURMAN et al., 2002). Em seu trabalho, Furman et
al. (2002) ja utilizavam dos dados pertencentes as patentes, para avaliarem as distingdes
tecnoldgicas produzidas entre os paises visivelmente mais inovadores. Paralelamente a
isso, diversos estudos também utilizavam os dados de patentes para rastrear o fluxo de
conhecimento internacional, a capacidade de depodsitos de institui¢des especificas ou de
paises individuais (JAFFE e TRAJTENBERG, 2002; HU e JAFFE, 2003;
TRATJENBERG, 1990).

As pesquisas por tecnologias visando as necessidades de mercado sdo um
comércio especializado, que oferece oportunidades de negocios tanto para académicos,
quanto para empresas ¢ investidores. Discutida por diversos autores (ARORA et al.,
2001; GANS et al., 2008; TEECE, 1986), a negociacao de tecnologia gera ganhos
privados e sociais e proporciona ganho aos inventores e a institui¢do, pois a patente
garante o direito de fabricar, vender, importar e usar a inven¢ao. Quanto ao cunho social,

o beneficiado com a disputa de novos produtos e de processos € o consumidor.

De maneira geral, a utilizacdo e a venda de patentes melhoram a seguranga e o
respaldo que uma eventual invenc¢do pode proporcionar aos inventores. Ao longo dos
anos, houve um estimulo ao desenvolvimento de atividades inovadoras, de modo que as
atividades mercadologicas se apresentam cada vez mais intensas e os consumidores cada
vez mais exigentes (DE RASSENGOSSE et al., 2016; DRIVAS e ECONOMIDOU,
2015; LAMOREAUX e SKOLOFF, 2001; SPULBER, 2008).

O que de fato acontece, segundo De Marco et al. (2017), € que o mercado de

patentes introduziu importantes mudancgas na dindmica da competi¢ao corporativa, isto
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¢, permitiu que as empresas usassem as patentes como ferramentas estratégicas ou como
ativos que podem ser monetizados de alguma forma para gerar renda. Em contrapartida,
Cabral (1998) atenta que a utiliza¢do da quantidade de patentes depositadas sobre um
determinado assunto como potencial de inovacao de um pais apresenta alguns fatores
que podem ser prejudiciais na credibilidade desse tipo de medigdo para a inovacao,

dentre eles:

e Um grande nimero de patentes nao sdo ou nem chegam a ser exploradas
comercialmente;

e O valor econdmico incoerente e o nivel tecnoldgico das patentes tornam inexata
a comparagao entre inovagdo entre as empresas e industrias. Nesse sentido, as
patentes sdo concedidas tanto para inovagdes radicais como para as
incrementais, porém apenas uma parcela delas ¢ associada a grandes avangos
tecnologicos.

e Por causa das diferentes estratégias de gestao adotadas, a tendéncia de patenteio
varia consideravelmente entre os tipos de setores (farmacéutico, biomédico,
tecnologia da informacao, etc.). Algumas empresas adotam a estratégia do sigilo
industrial e, dessa forma, ndao depositam patentes, pois o conhecimento
tecnologico ¢ complexo e as novidades sdo lancadas muito rapidamente (por
exemplo a industria de smartphones). Ja em outros casos, essa op¢ao pelo sigilo
tem como intuito evitar o conhecimento geral da tecnologia e de estimulos a
novas entradas, o que causaria o aumento na concorréncia. Por outro lado,
algumas dessas empresas escolhem justamente a opgdo de patentear, pois isso
dé4 um sinal verde para a competéncia tecnoldgica para acionistas, clientes, entre

outros.

3.2 Gestao integrada da inovagio

Devido ao elevado numero de variaveis, o processo de inovacdo incorpora um
elevado nivel de riscos e € caracterizado por ser de natureza complexa e incerta. Nao
basta para a empresa ter o desejo de inovar. E necesséria a adogdo de elementos-chave,
como estratégia, organizacdo, lideranca, empreendedorismo, noc¢des de mercado,
investimentos, entre outros. A gestdo ¢ imprescindivel como em qualquer outro

processo, um conhecimento amplo e aprofundado do assunto € necessario, assim como
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um determinado grau de disciplina pela instituigdo. Sendo assim, para se alcancar a
inovacdo, nao ha como se esquivar dos sistemas de gestdo, seguindo exemplos como

tantas outras areas que andam paralelas a esta.

A partir da década de 90 e inicio dos anos 2000, as abordagens de gestao integrada
da inovagdo emergiram envolvendo toda a extensdo do seu conjunto. Para Quadros
(2008), essa nova abordagem para o entendimento da inovagdao foi diretamente
influenciada pela superacao do modelo linear e sequencial da inovagao, que tinha o olhar
para as pesquisas académicas e tecnoldgicas do setor privado como provedor de
inovagdes tecnoldgicas "prontas" para serem produzidas pelas demais funcdes da
organizac¢do. Foi nesse periodo que surgiram os primeiros modelos integrados para a
gestao da inovacao. Obras como de Bulgerman et al. (2001), Tidd e Bessant (2015) e
Tushman et al. (1997) caracterizam-se por criar marcos pela construgdo de abordagens

sistémicas e processuais.

Em sua abordagem, Tidd e Bessant (2015) argumentam que a necessidade da
compreensdo para a obtengdo de éxito através da inovagdo deve acontecer de forma
sincronizada e ordenada. Essa linha de pensamento em que a inova¢ao nao ¢ apenas um
simples acontecimento, mas ¢ caracterizada como um processo, exige um trabalho para
que ela seja gerida como tal. Nesse universo, os mesmos autores reconhecem que o

processo da gestao envolve:

e Desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a inovagao;

e Desenvolvimento e aplicagdo de mecanismos e estruturas efetivos para a sua
implementagao;

e Busca por uma abordagem estratégica para a implantacdo da inovagado e para a
preparacao de sua gestao;

e Estruturacao e continuidade de interfaces externas efetivas.

Com isso, fica perceptivel que o processo tem relacao direta com as agdes
gerenciais: os objetivos e as visdes, as estratégias adotadas, a coleta de informagdes
sistematicas e eventualmente as a¢des que renovam a organizacao através de mudangas
tecnoldgicas. A gestdo da inovagdo estd inserida e ¢ relacionada a constru¢do de uma
abordagem para solugdes integradas de problemas gerenciais e a compreensao das
diversas conexdes entre as correntes existentes na inovagdo, junto as equipes € a

respectiva evolucao da organizagdo (TUSHMAN; ANDERSON; O'REILLY, 1997).
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Mesmo que existam diversos obstaculos técnicos pertencentes ao processo de
inovagdo, uma grande parcela dos infortinios se deve as deficiéncias no modo em que ela
¢ gerenciada. Os dois componentes elementares para o bom desempenho de uma atividade
inovadora sao os recursos técnicos (conhecimento, individuos, infraestrutura e capital) e
a aptidao da organizacao em gerencia-los (TIDD e BESSANT, 2015). Esse contexto
apresenta a necessidade das organizac¢des que buscam ser inovadoras no desenvolvimento

de uma nova competéncia: o "know-how" de gerenciar o processo de inovacgao.

3.2.1 Modelos de gestao da inovacao

A gestao de inovacdo ndo ¢ uma tarefa simples em que uma ou duas coisas bem-
feitas sdo o suficiente. Deve-se realizar varias execugdes alinhadas, de modo que as
ferramentas de gestdo estejam apropriadas aos objetivos pretendidos. Nao h4, de fato,
um aparato ou processo magico que soluciona a gestdo desses recursos, mas um
conjunto de procedimentos. Ao longo dos anos, foram desenvolvidos diversos modelos
para que se pudesse entender as relacdes existentes entre os diversos elos de uma
organizagdo quando o desejo gerencial € a busca por inovacdo. Nas subsecdes a seguir,

serdo discutidos alguns modelos, seu entendimento e adaptacao ao longo dos anos.

3.2.1.1 Modelo Linear

Segundo a OCDE (1994), o modelo linear de inovagdo predominou na literatura
por trés décadas. O modelo apresenta uma sequéncia de desenvolvimento, producao e
comercializacdo das tecnologias exigidas pela demanda bem delineada e tem o seu
inicio nas atividades basicas de pesquisa, até a fase de desenvolvimento do produto. A
ideia principal expressa por esse modelo ¢ que toda a inovagdo ¢ resultante de
conhecimento cientifico. Exemplificado na Figura 7, o modelo representa uma linha

continua e progressiva de agoes.

A primeira geragdo durou de 1950 até a metade do ano de 1960. Os primeiros anos
da existéncia do primeiro modelo ocorreram ao término da segunda guerra mundial. Esse
periodo foi marcado por um avango das economias de mercado (como a industria

americana), com grandes taxas de crescimento industrial devido a recuperagdo econdmica



47

e estrutural que os paises europeus enfrentavam (ROTHWELL, 1994). Ainda segundo o
autor, a primeira geracdo aproveitou de inovacdes provenientes de produtos
farmacéuticos, computacao eletronica, semicondutores, materiais sintéticos € compostos,
assim como também da rapida regeneracao das industrias téxtil e do aco, atreladas a
aplicacdo de tecnologias para o melhoramento da produtividade e qualidade da produgao

agricola.

Figura 7 - Modelo linear de inovacao

Pesquisa Projeto e N .
Bisica ) Figerliatis )| Fabricagdo )| Marketing ) Vendas

Fonte: Adaptado de ROTHWELL (1994, p. 8)

Depois da segunda metade dos anos 60 até o comeco dos anos 70, o equilibrio
entre a oferta e demanda de diversas areas contribuiu para a intensificacdo da
concorréncia, e, a partir disso, a énfase para os investimentos passou para a mudanga de
produtos e uma racionalizagdo para a necessidade de uma mudanga tecnolédgica. Para
Rothwell (1994), as percepcdes quanto ao processo de inovagdo comecaram a mudar
quando houve um acentuado peso quanto ao lado de quem procurava os produtos, ou
seja, o mercado. Essa inclinacdo quanto ao mercado resultou no chamado "market-pull",

que significa "puxado pelo mercado".

Fundamentalmente, o modelo de inovagao linear abrange as mudancas técnicas na
forma de mudancas de seus estagios a cada momento em que um novo conhecimento ¢
agregado a pesquisa cientifica. A partir disso, ¢ desenvolvido o processo de inovagao
baseando-se nas atividades de pesquisa aplicada, revertendo em um processo novo, um

produto ou servicos a serem comercializados.

3.2.1.2 Modelo Interativo

Devido as transformagdes que as industrias de tecnologia enfrentam e a
dificuldade devido a concorréncia que o mercado cada vez mais estabelece, as firmas
continuaram, ao longo dos anos, se adaptando e procurando maneiras de conseguir

vantagens competitivas e diferenciagdo em seus produtos. Para ROTHWELL (1992), a
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tecnologia linear e os modelos "need pull" nos anos 70 eram os exemplos mais genéricos
do funcionamento entre ciéncia, tecnologia e mercado. Para o autor, ja ndo era mais
coerente representar em apenas um modelo simples e sequencial as variabilidades e
complexidades encontradas nos diversos setores industriais. Dessa forma, seu trabalho
sugere que a concepcao da inovagdo possui multiplos atores no processo € requer

altissimos niveis de integragdo em ambas as camadas internas e externas da firma.

Os autores Tidd & Bessant (2015) resumem a evolugdo dos modelos e o

conhecimento agregado ao longo dos anos em sua obra, apresentado pelo Quadro 1:

Quadro 1 - As cinco geragdes de modelos propostas

Geracao Solucoes trazidas
Primeira e segunda Simples modelos lineares - tecnologia puxada, need pull
Terceira Modelo acoplado - reconhece a interacdo entre diferentes

elementos e os feedbacks em forma de loops entre eles

Quarta Modelo paralelo - integragdo com a empresa, no topo com
os fornecedores-chave e abaixo com a demanda dos clientes,
énfase nas cadeias e aliangas

Quinta Modelo integrado, totalmente flexivel e customizavel,
inovacdo continua

Fonte: Adaptado de Tidd & Bessant (2015, p. 77)

No modelo integrado, a relagdo entre empresas pode acontecer ou nao ¢ pode
incidir em diversas etapas do desenvolvimento de um novo produto, processo ou
servico. O beneficio do uso deste modelo, segundo Barbieri (2003), ¢ que ele permite a
troca de conhecimento, experiéncias e de informagdes durante a sua fase de
desenvolvimento e, ainda, proporciona que sejam feitas correcoes no modelo,

aumentando a probabilidade de bons resultados com os modelos.

A Figura 8 apresenta um modelo proposto por Tidd & Bessant (2015), em que as
organizagdes devem conter quatro principais comportamentos para a atividade inovadora
se tornar bem-sucedida: estratégia, mecanismos de implementagdo efetivos, suporte ao

contexto organizacional e relacionamentos externos eficientes:
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Figura 8 - Modelo para a gestdo integrada da inovagao

Mecanismos de
implementacao
eficazes

Estratégia

Suporte ao contexto| Relacionamentos

organizacional externos eficientes

Fonte: Adaptado de Tidd & Bessant (2015, p. 560)

As dimensdes do modelo sdo descritas segundo Tidd & Bessant (2015) como:

= Estratégia: para os autores, ndo hd uma férmula a ser seguida para o sucesso,
mas ha a necessidade de uma capacidade de aprendizagem com as experiéncias
e analise das mesmas como produto essencial. Porém, o trabalho dos autores
aponta para trés principais mecanismos na inovagao estratégica: as defini¢coes
de posicionamento da empresa por meio de seus produtos, processos €
tecnologia; os caminhos tecnoldgicos adotados e as trajetdrias tecnoldgicas por
ela tracadas; e os processos organizacionais;

= Mecanismos de implementagado eficazes: este processo envolve a resolugdo de
problemas de forma sistematica e funciona melhor com tomadas de decisdes
claras, o que devera ajudar a organizacdo a parar ou prosseguir com O
desenvolvimento de produtos se algo der errado no processo, além da
conversao efetiva das ideias em realidade;

= Contexto organizacional: a organizagdo tem de criar as condi¢des em que pode
iniciar suas atividades criativas e implanté-las. Ela é responsavel pela criagdo
de uma estrutura e da organizacao de trabalho, treinamento, desenvolvimento
e sistemas de recompensas e reconhecimentos para o surgimento de novas
ideias.

= Relacionamentos externos eficientes: a forma como a organizagdo aprende e

interage com o mercado, fornecedores e demais parceiros;
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=  Processo de inovagao: ¢ constituido pelas seguintes etapas: (a) procura, que
apresenta o monitoramento e o processamento das informacdes do ambiente
externo que podem evidenciar as ameacas e oportunidades de mudangas; (b)
apuragdo, relacionado ao processo de decisao de quais pontos responder
baseando-se nas estratégias da organizagdo; (c¢) implementacao, formada pelas
atividades da obtenc¢do de conhecimento, execucdo do projeto, langamento e
sustentacdo da inovagdo; e, por fim, (d) aprendizado, o acumulo do
entendimento ao longo do tempo através das experiéncias e das melhorias das

formas em que o processo € gerenciado.

3.2.1.3 Modelo do funil de desenvolvimento

Desenvolvido por Wheelwright e Clark (1992), o funil retrata o processo em que
a organizagao passa por um processo de escolhas sucessivas de ideias. Apos passarem por
um amadurecimento, as melhores ideias sao escolhidas pela perspectiva de viabilidade e
atratividade para a empresa. A Figura 9 representa um dos possiveis formatos para o funil
da inovagdo, pois as macroetapas e os tipos de filtros podem sofrer mudancas e possuir

diversas configuracdes possiveis dependendo da realidade da organizagao.

Figura 9 - Modelo para a gestdo estratégica da inovagdo tecnologica

Selecio de ideias Desenvolvimento de conceitos Detalhamento  do  pré- Implementagdo do
do produto projeto e analise de projeto
viabilidade

Fonte: Adaptado de Wheelwright & Clark (1992, p. 68)



51

3.2.1.4 Modelo de orientacio para a inovacao

Também seguindo conceitos apresentados anteriormente, Singuaw et al. (2006)
realizaram uma revisao pela literatura e construiram seu modelo de orientagdo para
inovagao, deixando de lado a ideia de que apenas o foco nas inovacdes de produtos e
processos pode limitar a andlise da inovagdo. Os autores tratam das areas: economia
proveniente de pesquisas e desenvolvimento (P&D), processo de adogdo de inovagao,
efeitos da orientacdo de mercado na inovagdo de produto e processo, estudo das
caracteristicas das empresas que podem gerar ou ndo inovagdo e desenvolvimento de
tipologias tendo como base a inovagao.

O modelo proposto pelos autores (Figura 10) define a orientacdo da inovacao,
proveniente da estrutura de conhecimento da alta geréncia composta pela orientacdo
estratégica empregada pela firma, sua filosofia de aprendizagem e sua aclimatagdo

transfuncional, ou seja, a interacao oriunda da forga de trabalho da empresa.

Figura 10 - Modelo para orientagdo da inovagao

3 a g 3 y a \
e Orientacao para inovacao

Filosofia de Aclimatacao

Aprendizagem Direcao estratégica Transfuncional
/-_—f
4 N e R e N

C ténci
om[?e el.luas. Resultados da inovacao Desempenho da firma
Organizacionais L ) | )

Alocacao de Recursos Formularios de inovagao Posicdo de mercado
Foco em tecnologia Tipos de inovagao Eficiéncia operacional

Foco nos funcionarios Taxas de inovacao Resultados financeiros
Foco nas operagdes

k Foco no mercado / k / K /
~

Influéncia do meio

Fonte: Adaptado Singuaw et al. (2006, p. 561)
A) Filosofia de aprendizagem: ¢ o conjunto de todo o conhecimento de uma
organizacdo a respeito da aprendizagem, aquisicdo, suas tendéncias,

pensamentos e a transmissao e uso do conhecimento para a inovagao;
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B) Diregdo estratégica: estd ligada a orientacdo que a empresa deseja para se
adequar e melhor atender os seus interesses comerciais. Essas estratégias
podem impulsionar a criacdo de novas ideias, ser apenas imitativas ou resolver
inovar apenas no desenho do produto. Essas estratégias sdo provenientes da
alta geréncia;

C) Aclimatagdo transfuncional: ¢ o conjunto de conhecimentos que integra
diversas areas operacionais da empresa e tem como intuito a inovagao. Essa

area incentiva e facilita a transferéncia de conhecimentos entre esses elos.

Para a estrutura das atividades descritas, os autores acrescentam a competéncia
organizacional, os resultados da inovacdo, o desempenho da firma e, por ultimo, as

influéncias ambientais. Essas atividades foram sintetizadas na Figura 11:

Figura 11 - Proposi¢des ao modelo de orientacdo para inovagao

Alocam seus recursos para incentivar a criagao;
Propensas a desenvolver e implementar novas tecnologias;
(= Incentivos aos funcionarios;

OCI;’:;E’;;Z?::;S Recoll'lem e divulgam informagao sobre .mer.cad(?s de clien.tes:
Organizam, coordenam processos organizacionais para estimular a
inovagao.

Maior probabilidade de produzir inovagdes incrementais e
= e radicais;
Ref;‘::?:‘;ida —— Adquire competéncias organizacionais que sio susceptiveis de
g produzir mais inovacdes nas esferas de: marketing, processos e
administrativo.
As inovagdes introduzidas ditardo a posicdo de mercado a
— depender do nivel de desempenho empenhado pela empresa;
Quanto maior o nivel de desempenho, maior a chance de
Desempenho da firma » ; - : 5 : .
inovacdes incrementais e radicais serem implementadas;
Quanto mais rapido forem desenvolvidas e introduzidas as
inovagdes, maior € o resultado financeiro.
A influéncia exercida no meio vai moderar as relacdes entre a
S orientacdo de uma empresa de inovagdo; suas competéncias

Influéncia do meio organizacionais; sua forma de inovar, o tipo de inovacdo e a

velocidade atrelada ao desempenho da empresa.

Fonte: Adaptado de Singuaw et al. (2006, p. 561)
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Guiado pelos trabalhos de Tidd et al (2005); Davis & Hobday (2005); Dodgson
(2000) e Ganguly (1999), Quadros (2008) apresenta um modelo de Gestao Estratégica da

Inovacao tecnoldgica (ver Figura 12) a partir da combinagao de trés dimensoes de estudo:

processos e ferramentas; governanga e organizacdo; e recursos alocados pelas empresas

para a inovagao.

Figura 12 - Modelo para a gestao estratégica da inovagao tecnologica

Vs Contexto Tecnoldégico e Concorrencial do Ambiente de Negdcios

Governanga
Mapeamento / ¢

Prospeccao
Oportunidades e ameagas

Implementacio

1
|
1
I
]
]
1
1
I
: -Gerenciamento de
: I'dea(;ao Mobilizacdo projetos
1 I.nslg.hts para Fontes internas e -Financiamento
: nuctagao de Externas -Gerenciamento da PI
! projetos -Gestdo de Parcerias
1
: Externas
|
1 Seleciao
: Estratégica Avaliacao
! Gestdo de portfolio Meétrica
1 Cultura
1
I
]
]
| e
] . . ’ .
! Infraestrutura Recursos Financeiros Intangiveis
1
\
\ 2 ~
\ Organizagao Pessoas

Fonte: Adaptado de Quadros (2008, p. 17)

Os elementos contidos no modelo sdo descritos por Quadros (2008), seguindo

sua estruturacdo da seguinte maneira:

e Processos e ferramentas: ado¢do de processos e ferramentas estruturadas de

maneira que irdo constituir diretamente o gerenciamento dos processos de

inovacdo. Essas ferramentas sdo resumidas e estruturadas de acordo com sua

ordem: mapeamento da ideia: orientagdo para a geracao de novos projetos de

inovagdo; a ideacdo: usar as ideias disponiveis e tentar pd-las em pratica;

selecdo estratégica: alinhamento dos projetos de novos produtos, seus

processos, servicos e tecnologias aos objetivos operacionais da empresa;
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mobilizagdo: gerenciamento de fontes internas e externas para impulsionar a
capacidade de inovar; implementacdo: mecanismos de apoio que garantirdo a
efetivagdo do projeto; e avaliacdo: utilizacdo de métricas para avaliacdo do
impacto dessa inovagao.

e Organizacao: diz respeito ao gerenciamento e as formas de organizagao dos
processos e ferramentas discutidos anteriormente. Essa dimensao ird definir a
identidade da empresa em relagdo as propostas de criagdo por ela realizada,
seus valores e missoes a serem atingidas e lidam diretamente com reflexos
decisorios da alta direcdo e lideranca. Também responsdvel por realizar a
integragdo e comunicacao em um nivel macro € micro na organizagao.

e Recursos: determina que sé € possivel realizar as estratégias para a inovagao se
possuir uma alocagdo adequada de recursos. E necesséria a criagdo de uma
infraestrutura a depender do tipo de inovagdo a ser estudada (laboratorio,
plantas pilotos, etc.), alocacdo dos recursos financeiros, seja por remuneracao
dos colaboradores inseridos no processo de inovagdo, como também o
reconhecimento dos mesmos pelo trabalho e as competéncias profissionais, o

conhecimento adquirido ao longo dos anos e as propriedades intelectuais.

3.2.2 Analise dos modelos de gestiao da inovacao tecnologica

Tendo como base os conceitos e modelos apresentados, esta se¢ao tem como
objetivo apresentar os principais constructos encontrados nos modelos que serdo
utilizados para a montagem dos questiondrios com o intuito de analisar a gestdo da
inovac¢io nas empresas processadoras de amendoim.

O background proposto utiliza conceitos discutidos por Freeman (1974), Morris
(2006), Garcia e Calatone (2001) a respeito dos tipos de inovagdes e estratégias
competitivas. Elementos do modelo apresentado por Tidd e Bessant (2015) também
foram apropriados pela andlise proposta. Além disso, deve-se destacar os trabalhos de
Wheelwright e Clark (1992), Singuaw et al (2006) e de Quadros (2008) na formatacao do
background.
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A avaliacdo da gestdo da inovagdo tecnologica contempla trés construtos: a
governanc¢a ¢ as capacidades de inovacdo pertencentes a organizagdo, bem como o
mercado.

No que se refere a governanga, aqui intitulada de coordenagio, foram
selecionados trés elementos que podem ser analisados seguindo as propostas de Freeman
(1974) e de Wheelwright e Clark (1992). A governancga ¢ responsavel pelo processo de
identificacdo, selecdo e avaliagdo de possiveis estratégias tecnologicas para a empresa.

e A visdo da alta geréncia: sdo as estratégias, capacidade de aprendizagem e

o posicionamento da empresa diante do mercado (a escolha de inovar ou ndo).
A intepretacdo dessas varidveis, o conjunto de agdes € os projetos a serem
desenvolvidos, sao apurados e decididos pelos gestores;

e Selecio: O processo de selegdo de ideias fica a cargo dos gerentes. Sdo eles
que irdo avaliar e escolher novas ideias de acordo com a melhoria pretendida,
seja por meio de custo, viabilidade, implantagao, etc.;

e Avaliacio do impacto: E papel da governanca avaliar o impacto da aplicagio
de novas ideias na empresa. Tais mudancas podem resultar em altera¢des no

processo, tanto da produgdo, como também de sua administragao.

Em relacdo as capacidades, propdem-se que sejam analisados cinco pontos:
infraestrutura, recursos financeiros, implementagao, absor¢ao de tecnologia e as pessoas.
Esses itens sao propostos por Quadros (2008) e Tidd & Bessant (2015). Esta etapa analisa
0s recursos € praticas organizacionais necessarias a operacionalizagdo de alternativas

estratégicas tecnologicas:

e Se a empresa possui a infraestrutura necessaria: instalagdes, laboratorio de
pesquisas, setor especifico, etc.;

e Recursos financeiros: recursos necessarios para a implementagao, incentivos
para a criagao, investimentos voltados para a area, etc.;

e Implementacdo da ideia: coordenacdo dos processos de melhorias,
acompanhamento nos processos, alinhar a ideia de acordo com o objetivo
proposto, etc.;

e Absorcao de tecnologia: troca de conhecimentos por meio de institui¢des de
pesquisa ou por cooperagdes de outras empresas.

e Pessoas: se ha suporte ou competéncia das pessoas para a implementacdo da

inovagdo, o conhecimento das pessoas que operam e monitoram os processos,
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como também as possiveis melhorias agregadas do conhecimento desses
colaboradores (Tidd e Bessant, 2005).

Por fim, o mercado, como condicionante do comportamento tecnolégico, pode
ser estudado a partir de quatro vertentes a serem analisadas seguindo os conceitos de
Singuaw et al (2006) e Tidd e Bessant (2005):

e Relacionamentos externos: as relagdes orientardo e ditardo suas competéncias

organizacionais, isto ¢, a forma como a organizacdo compreende e interage
com o mercado e consumidores. Isso influencia sua capacidade de inovar, o
tipo de inovacdo em que investira esforcos e a velocidade em que a transmitira
ao mercado;

e Demanda por tecnologia: a demanda pode estabelecer a posi¢ao que a empresa
ocupa no mercado ou, dependendo da estratégia, orientar a empresa na inser¢ao
de esfor¢os em determinada area;

o Influéncia do ambiente competitivo: dependendo do tipo de produto, o
ambiente externo pode influenciar diretamente a capacidade de inovar (crises,
safras perdidas, a logistica do produto, preferéncias do consumidor, etc.);

e Desempenho financeiro: orientacdo pelo retorno financeiro obtido do produto
ou alguma inovagao j4 existente naquela area.

O background proposto tem o intuito de orientar a analise nas empresas do objeto
de estudo. A unido dos constructos no ambito da organizacdo (que abrangem a
infraestrutura, implementacao, absorc¢ao de tecnologias, pessoas, recursos financeiros e a
governancga) foi essencial para o entendimento do ponto de vista da organizagdo, como
identificam, selecionam e implementam suas ideias para a definicdo de um produto ou
processo diferenciado. De fato, os modelos abordados anteriormente privilegiam aspectos
especificos do processo inovador pelas empresas. Dessa forma, na se¢do 3.3, pretende-se
discutir de forma mais aprofundada para entender e, posteriormente, serem aplicaveis as

empresas em forma de questionarios.
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3.2.3 Agroindustria: especificidades em seus processos de inovac¢ao

O avango tecnologico na industria de alimentos ¢ marcado, na maioria dos casos,
com a presenca de outras industrias do mesmo ramo, promovendo e estimulando a
inovagdo por toda a extensdo da cadeia produtiva, tanto na agricultura e pecuaria
(matéria-prima), na indudstria quimica, de embalagens, equipamentos e maquindrios etc.
(CABRAL, 1999). Cabral (1999) também descreve que em geral, as empresas do ramo
alimenticios no Brasil, possuem semelhangas quando se trata de exploragdo tecnologica,
sendo elas: a taxa de inovacdo; as fontes de inovagdo; os tipos de inovagdo; as
concentracdes de diversas empresas nos niveis da induastria e do setor de alimentos; a

relevancia de novas empresas inovadoras; e o tamanho das firmas.

1. Taxa de inovagao: se define pela propor¢ao do ntimero total de inovagdes de uma
empresa em relacdo ao tamanho da empresa (mensurada pelo numero de
trabalhadores);

2. Fontes de inovagao: referente a origem (interna ou externa) do desenvolvimento de
determinada inovagao;

3. Tipos de inovagdo: quais sdo as inovagdes em produto, processo ou combinada;

4. Concentragdo: se essas inovacdes se encontram espalhadas ou concentradas na mao
de poucas empresas;

5. Novas empresas: referente a entrada de novas firmas inovadoras, ou seja, o grau de
inovagdo das empresas que inovam pela primeira vez em determinado periodo de
tempo;

6. Tamanho da firma: determinada por uma medida quantitativa de recursos, como

empregos, vendas brutas, etc. Para o autor, esta ¢ uma varidvel que ¢ a mais

investigada e determinante para a inovacao (CABRAL, 1999).

Para o autor, essas variaveis integram a base de conhecimento da empresa, suas
fontes cognitivas e de procedimentos de aprendizagem com relagdo aos seus avangos
tecnologicos. A ideia ¢ que os esforcos aplicados no P&D das empresas do ramo
alimenticio estdo mais relacionados com o seu processo de aprendizagem do que em seus

processos de desenvolvimento da inovacao.

Para Christensen, Rama e von Tunzelmann (1996), o papel dos consumidores

finais na inovacao tecnoldgica da industria de alimentos vem se alterando nos ultimos 15
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anos. Os mesmos deixaram de procurar as grandes marcas disponiveis no mercado e
comecaram a buscar novidades. Isso fez com que as industrias deixassem de se orientar
pela disponibilidade de oferta de seus produtos e passassem a seguir as demandas de seus

consumidores.

Seguindo essa logica, para Aguilera (2006), a induastria de alimentos passou por
um processo conhecido como "cadeia reversa". Nesta otica ¢ o consumidor quem dita a
industria o que ele quer comer, diferentemente da industria high-tech, orientada pelo tipo
technology-push, quando as suas pesquisas e desenvolvimento sdo incorporadas no

mercado e o mercado absorve a inovagao.

Esse resultado na industria de alimentos e bebidas ¢ um "open-ended" — que ¢ um
processo de evolugdo que dificulta a marca¢do de um inicio e fim da inovagao no tempo
(CHRISTENSEN; RAMA; VON TUNZELMANN, 1996). Dessa forma, as
transformagdes incrementais tornam-se base do processo de inovacao e o aprendizado ¢
a caracteristica de grande importancia. Nesse contexto, o processo de imitagdo ¢
extremamente rapido, pois o nivel de informagdes de seus competidores ¢ elevado e os
custos de rompimento das barreiras a inovagdo nessa industria sdo também elevados

(CHRISTENSEN; RAMA; VON TUNZELMANN, 1996).

As estratégias de inovagdo na industria de alimentos e bebidas foram discutidas
por Christensen, Rama e von Tunzelmann (1996) com base nos dados da Community
Innovation Survey (CIS). Para a definicao dos elementos que compdem essas estratégias

(Quadro 2), os autores utilizaram a tipologia de Freeman (1997) e Kay (1988).

Quadro 2 - Estratégia da industria de alimentos ¢ bebidas, segundo dados da CIS

Estratégia Ofensiva Defensiva Dependente Imitativa
Importancia da
P&D grande grande ausente ausente
Importancia do produto produto produto processo
produto/processo
. . . . . ti infc
Eontes fi N interna/pesquisa competidores consumidores/clientes  “Or ¢ 1d0r§s/1n orm
inovacao acdo geral disponivel
Extensa linha de sim sim na area atilal de sim
produtos atuacgdo
Aquisicdo de resultante da licenciamento/contratagcdo  aquisi¢@o da empresa )
tecnologia P&D especializada matriz
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Transferéncia de | Jicencas, P&D ) V§ndas de i
tecnologia equipamentos
lead time das ) i )
Apropriabilidade patentes

Fonte: adaptado e traduzido de Christensen, Ramaa e von Tunzelmann (1996, p. 16)

A partir dos dados da CIS, foi possivel analisar que a pesquisa e desenvolvimento
no setor industrial de alimentos tem um papel importante nas estratégias ofensivas e
defensivas, e ambas estdo ligadas diretamente com pesquisas relacionadas com o produto
e ndo com o processo. O grau em que essas empresas investem nessas estratégias tem
uma ligagdo direta com o risco que uma inovagdo apresenta adjunto aos lucros que ela

pode proporcionar.

Rama (1994) propde uma divisao setorial da industria de bebidas e alimentos em
dois setores: orientado por commodities e alto valor agregado. As firmas que tém
orientacdo por commodities sdo compostas por firmas especializadas, contendo produtos
de origem da mesma base tecnoldgica, atribuem maior importancia ao baixo custo de sua
producdo e de matéria-prima do que em novos produtos, pois se orientam pela
concorréncia via custos. Nesse grupo, as inovagdes de processo sao mais importantes,

pois diminuem os custos de producao (DOMINGUES, 2008).

Ja aqueles integrantes do segundo grupo, sao compostos pelas empresas que
oferecem diferenciacao de produto e um elevado grau de processamento e valor agregado
(SIDONIO, et al., 2013). Sendo assim, realizam maiores inovag¢des no produto do que no
processo e possuem uma independéncia tecnoldgica por conta de sua diferenciagdo. A
competi¢ao desse setor ocorre via marca e qualidade. Desse modo, o marketing ¢ de
extrema importancia, o que representa uma barreira para futuras firmas ingressarem nesse

mercado (SIDONIO, CAPANEMA, et al., 2013).
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3.3 Construcao do framework analitico

Esta secdao tem como intuito aprofundar a discussdo de elementos pertencentes a
aspectos internos a organizacao, expostos anteriormente na secao 3.2.2 A escolha de
aspectos internos a organizacao como foco do estudo se deve ao fato de que, na anélise
das patentes discutidas posteriormente no capitulo 5.1, verificou-se a importincia e o
potencial de inovacdes de produto e processo nas empresas em questdo. Portanto, este

trabalho terd como foco os aspectos apresentados na Figura 13

Figura 13 - Sintese da Se¢do contendo a organizagao e suas capacidades

Implementagao

Organizagao
Pessoas

Desse modo, as se¢des seguintes discutirdo os seis conjuntos de fatores entendidos

Absorgao de
tecnologias

Recursos
Financeiros

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

como essenciais do ponto de vista da empresa para inovar: infraestrutura, coordenagao,
recursos financeiros, pessoas, implementagao e transferéncia de tecnologia. Também ¢
valido destacar que nao houve uma comparacao entre os diversos modelos adotados para
a construcdo do framework proposto por este trabalho. Optou-se pela unido desses
modelos para viabilizar 0 maior numero de constructos possiveis, ¢ da mesma forma,

contribuir com o refinamento da teoria e elevar a qualidade das analises.
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3.2.4.1 Infraestrutura

A alocacgdo de recursos para laboratorios de andlises, plantas-piloto, softwares
para engenharia de produto e processo, avaliagdes constantes nas infraestruturas
tecnologicas locais e fora da empresa, alinhada ao gerenciamento desses recursos, reflete-

se diretamente no desempenho de inovagdo ao longo do tempo (QUADROS, 2008).

Tidd e Bessant (2015) argumentam que, para a realizagdo estrutural de um projeto
de sucesso, ¢ necessario assegurar pessoas que trabalhem bem entre si, com boa
comunica¢do dos demais setores (marketing, financeiro, compras, manutengdo, etc.).
Essas capacidades, segundo os autores, sdo a chave para o sucesso do desenvolvimento e
aprimoramento de uma inovacdo. Para assegurar o cumprimento desses objetivos, ¢
necessaria uma estrutura na empresa onde se formem equipes funcionais, equipes de

projetos multifuncionais ou uma intersecao de ambos.

Em seu estudo sobre infraestrutura laboratorial e P&D, Silva Jr. (2014) ressalta
que grande parte dos laboratdrios publicos de pesquisa, de fato, realiza atividades de
pesquisa ou de aprimoramento, sendo que metade desses (51,62%) estd voltada ao
desenvolvimento continuo de tecnologias. Além disso, do ponto de vista econdmico,
equipar os laboratorios ¢ relativamente barato, porém manté-los ¢ o maior problema. O
autor também destaca que, em comparacdo com as empresas internacionais, o Brasil
possui o dobro de cooperag@o de laboratérios publicos com empresas privadas. Este fato
pode ajudar a entender a razdo do Brasil possuir poucos laboratérios de pesquisa e

infraestrutura para o desenvolvimento tecnoldgico nas empresas.

3.2.4.2 Governanca

A inovagdo €, em sua esséncia, tributdria da combinagdo de diferentes conjuntos
de recursos materiais (prédios, maquinas, equipamentos, ferramentas, etc.), financeiros
(dinheiro, crédito, investimentos, etc.) e humanos (trabalhadores de todos os niveis
operacionais) (HILL e NEELY, 2000). Nesse sentido, argumentam os autores que ¢ papel
dos gerentes a implementacdo das inovagdes, utilizando-se desses recursos existentes na

empresa. Para isso, a capacidade pessoal dos gerentes e responsaveis pelos processos
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produtivos e inovadores ¢ tida como chave para a criagao de produtos ou melhoramentos

produtivos constantes.

Na mesma direcdo, a OCDE acrescenta que o desenvolvimento das capacidades
internas na empresa deve estar em desenvolvimento constante (OCDE, 1994). Dessa
forma, a empresa consegue mapear as oportunidades existentes no mercado e explora-las

com 0S Seus recursos existentes.

Alcancadas as capacidades internas, Quadros (2008) argumenta que a empresa ¢
encaminhada a um processo de decisdo da internacionalizacio de pesquisa e
desenvolvimento e das atividades tecnoldgicas complementares (provenientes de fontes
externas). O autor descreve que, para ocorrer essa mobiliza¢do, € necessario usar
ferramentas de suporte as tomadas de decisdes, como, por exemplo, o mapeamento das
competéncias internas e externas, a avaliagdo da localizacdo da P&D e a capacitacao de

negociagao de contratos.

Para Tidd e Bessant (2015), a inovacdao também ¢ uma questdo que envolve o
monitoramento e competéncia da geréncia, ja que existe inimeras escolhas e caminhos
a serem percorridos. Além disso, ¢ indispensavel utilizar os recursos disponiveis e
coordena-los adequadamente. Os autores ainda apontam que mesmo com diversas
dificuldades técnicas ao longo dos anos, a maioria das falhas ligadas a inovagdo sdo
ocasionadas por deficiéncias na condugdo dos processos. Portanto, o sucesso da inovagao
ndo depende somente de recursos técnicos (pessoas, equipamentos, conhecimento,

recursos financeiros, etc.), mas também da capacidade dos gestores em conduzir as

inovacdes (TIDD e BESSANT, 2015).

Na etapa da ideacdo, também sao os gestores que estimulam e participam do
desenvolvimento (KING e ANDERSON, 2002). Ainda segundo King e Anderson (2002),
no momento em que o gestor estimula a criacdo de ideias entre seus colaboradores,
assegura um ambiente propicio para o desenvolvimento de novas ideias. Bem como, a
busca por opinides, avaliagdo de propostas e indicacao do plano de implementagao a ser
seguido. Ainda sdo os gestores que irdo aprovar se uma ideia serd desenvolvida ou nao.
A métrica pode variar muito de empresa para empresa, mas entre as mais comuns estao
os ganhos (financeiros) com a ideia, melhoramento na produgdo (desde eliminagdo de

gargalos, ganho de eficiéncia, seguranca, etc.), até exigéncias por parte dos clientes.
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3.2.4.3 Recursos Financeiros

As empresas que adotarem uma postura de estratégia orientada para a inovagao
devem estimular a contribuicdo e unido dos recursos como capital (financeiros),
ferramentas que deem condigdo para a aplicacdo (materiais) e talentos (humanos) para
assegurarem a sua execucao. Essas mesmas firmas também estdo mais propicias a
financiar e executar as inovagdes do tipo radical ao longo do tempo (SINGUAW et al.,

2006).

Ja aquelas que utilizam da estratégia de se orientarem a partir de novas ideias para
o melhoramento de processos incorporam essas ideias independentemente da fungdo de
trabalho, buscam eliminar as possiveis burocracias internas e ainda incentivam o

funcionario a sempre participar desses processos (LOOF e HESMATI, 2002).

O sucesso na alocacdo de recursos financeiros em um projeto de inovagao ¢, em
sua grande maioria, incerto. Neste sentido, Tidd e Bessant (2015) argumentam que, na
pratica, os gerentes lidam com dois tipos de obsticulos em relagdo aos recursos
financeiros: a dificuldade em avaliar as possiveis contribui¢des tecnologicas investidas
pela empresa e a dificuldade em lidar com as incertezas. Essas praticas segundo os autores
sao:

Incentivo as melhorias incrementais: ¢ necessario modificar gradativamente os

objetivos e a alocacdo de recursos financeiros a cada novo indicio de melhorias;

Uso de métodos simples: usar a simplicidade para alocar os recursos faz com que

as mudangas sejam facilmente entendidas e incorporadas;

Explicitar quando parar: deixar claro no projeto quando se deve parar de alocar

esses recursos financeiros;

Procurar diminuir as incertezas: analisar as mudangas técnicas e as de mercado

antes de realizar um investimento em grande escala;

Diferentes critérios: reconhecer que diferentes tipos de P&D, devem ser

analisados com diversos critérios (TIDD e BESSANT, 2015).
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De maneira geral, as corporagdes que desenvolvem P&D reconhecem que o
sucesso na alocagdo de recursos depende cada vez menos de técnicas de tomadas de

decisdo e cada vez mais de processos organizacionais claros e bem estabelecidos.

3.2.4.4 Pessoas

Uma das caracteristicas principais ligadas as institui¢des de alta performance ¢
que elas sdo intensamente comprometidas com treinamento e desenvolvimento pessoal.
Diversos estudos apontam que, em nivel internacional e nacional, os setores e empresas
realcam a importancia de pessoas com capacidades de inovacdo (CAUKIN, 2001;

JARVIS e PRAIS, 1995; PFEFFER, 1994).

Em seus estudos, Hill e Neely (2000) apontam que a competéncia pessoal possui
uma relagdo muito forte com o desempenho inovador. Somada as competéncias pessoais,
a cultura empresarial ¢ também um fator que impulsiona ou retarda os processos de
inovagdo. Esses mesmos autores concluem que a capacidade de inovar ¢ adquirida
“internamente” pela empresa e que essa capacidade potencializa a geracdo e a

implementagdo de novas ideias.

O desenvolvimento e o treinamento sdo importantes para que as pessoas sejam
capazes de criarem um senso de responsabilidade e de iniciativa. Essa iniciativa faz parte
do empowerment, ou seja, ela d4 autonomia na tomada de decisdes dos colaboradores.
Além disso, as empresas t€ém de aproveitar a criatividade de seus colaboradores e os
encorajar na busca de solugdes de problemas. Portanto, ¢ necessario possuir uma
estratégia de longo prazo e continua de treinamento e desenvolvimento de pessoal

(CIPD, 2001; HUSELID, 1995).

Outra forma de olhar para a inovagdo ¢ enxergd-la como um ciclo de
aprendizagem que envolve um processo de experimentaciio, experiéncias passadas,
analise dos processos ¢ de estabelecimento do conhecimento. Porém, ndo ¢ a
organizacao que aprende, sao as pessoas dentro dela que o fazem. As rotinas das empresas
permitem o desenvolvimento de processos de aprendizagem e, de maneira geral, podem
ser mobilizadas e aprimoradas no processo de inovacdo. Estes mecanismos foram

classificados por Garvin (1933), como sendo:
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e Desenvolvimento de um processo de aprendizagem formal baseado nos
ciclos de resolugao de problemas;

e Monitoramento ¢ avaliacao;

e Documentacao;

e Apresentacao de melhorias e erros;

e Reflexdo - aprendizagem com o passado (GARVIN, 1993)

As pessoas ¢ as ferramentas utilizadas para o sustento de uma abordagem baseada
em aprendizagem sdao fundamentais no processo inventivo. Mas ¢ inevitavel que o
contexto em que essas atividades ocorrem esteja em constante mudanca e hd uma
necessidade de implementa-las de forma organizada e continua, conforme a secdo a

seguir.

3.2.4.5 Implementacao

Assim como os modelos de interagao de inovagdo ao longo do tempo foram sendo
aprimorados e diversas varidveis foram adicionadas, a necessidade de haver inter-relagdes
nas diversas areas da empresa também se modificou. As diferentes areas dentro de uma
empresa orientada a inovagdo devem ser guiadas por uma estrutura funcional que ird

encorajar e facilitar a difusdo do conhecimento ja pertencente a empresa.

Denominado de aclimatagao transfuncional por Singuaw, et al. (2006), esse termo
se refere a interacfo, as crencas de cooperacgio ¢ ao entendimento de todas as areas
funcionais com apenas um propdsito: a inovagdo. Segundo estes autores, as empresas
inovadoras necessitam de algum mecanismo para que o “mundo das ideias” possa se
combinar em uma sé dire¢ao, pois elas sao provindas de diferentes setores e se combinam

para o desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos.

Essa combinacao, por exemplo, pode ser realizada pela coordenacao de P&D entre
marketing e operagdes. Essa ideia esta intrinsicamente ligada ao comprometimento da
interacao de diversas equipes dentro da empresa. Tidd e Bessant (2015) correlacionam

que essa intersec¢ao de equipes de diversos setores estd mutualmente interligada a:

e Reducdo do tempo de desenvolvimento de novos produtos;
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e Melhor performance interna: apresentam, em geral, melhor desempenho nas
transagdes e maior contribui¢do nas receitas para criagdo de novos produtos;

e As equipes multifuncionais em geral sdo sempre utilizadas em projetos mais
inovadores;

e As melhores empresas em inovacdo também estdo propensas a usar essas
estruturas de equipes em projetos menos inovadores (melhoramentos de

processos, por exemplo) (TIDD e BESSANT, 2015).

Além disso, setores como o financeiro ¢ o de varejo estdo cada vez mais
preocupados com as variagdes nas ofertas, na gama de produtos existentes e na
necessidade de oferecer um servigco novo e melhorado. Tal reagdo entre os setores gera
uma percepcao global de que o gerenciamento dessas ag¢des € de carater sistémico, ou

seja, deve ser realizado continuamente (TIDD e BESSANT, 2015).

Além disso, a utilizagdo da cooperacdo de diversas areas permite um olhar
diversificado acerca de um mesmo problema. Essa percepcao intersetorial estimula um
ambiente em que os individuos se tornam aptos a resolver e flexibilizar a solucdo de
problemas. Para que isso ocorra, ¢ necessaria a utilizacdo de ferramentas de suporte a
tomada de decisdes. Essas ferramentas podem ser modelagens, prototipagens e suporte
computacional (softwares) que integre todas as areas da empresa (SINGUAW, et al.

2005).

Sendo assim, as formas como uma empresa enxerga, capacita e interage com os
funcionarios através da disseminacao, direcdo e clareza do conhecimento compartilhado
irdo facilitar ou inibir a sua capacidade de inventar. Portanto, se a empresa deseja que as
pessoas sejam inovadoras, ¢ necessario demonstrar que a integracdo dos setores ¢

importante e que as ideias de todos os niveis sdo valiosas.

3.2.4.6 Absorcao de Tecnologia

Dentro de um cenario competitivo, as melhores condigdes competitivas criadas
pelos diversos campos se dao através do conhecimento. Porém, em um ambiente tao
turbulento quanto o mercado competitivo, ¢ inevitavel que alguns conhecimentos se

tornem redundantes e que outros necessitem serem obtidos rapidamente.
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Para Tidd e Bessant (2015), esse cenario enfatiza a necessidade de uma gestao
estratégica voltada ao desenvolvimento de mecanismos eficazes para a absorcdo de
tecnologia. Os autores acrescentam que a geragcdo de conhecimento fora da empresa ird
aumentar significativamente devido as constantes pesquisas realizadas no setor publico e
privado e que, internamente, a empresa precisara cada vez mais assegurar condigdes em

que a tecnologia possa ser absorvida e implementada de forma répida e eficaz.

O que de fato acontece ¢ que as empresas realizam uma parcela do esforgo
nacional de P&D, sendo que a outra parte ¢ realizada pelas instituigdes publicas. As
universidades e institui¢des publicas contribuem com o desenvolvimento e a entrega para
o setor privado de novas tecnologias. De acordo com Santoro e Chakrabarti (2002), a

parceria entre universidade e industria pode ser igualada a um “trabalho de equipe”.

Além de que investimentos financeiros cooperados entre ambos os agentes
facilitam as atividades em novos campos de pesquisa ¢ fomentam o interesse das
universidades em realizar cada vez mais tais aliancas. Isso contribui para o
aperfeicoamento do estado da arte, produz novas ideias e solugdes e, de maneira geral,
melhora a performance tanto dos pesquisadores, como dos agentes da industria

(GULDBRANDSEN e SMEBY, 2005).

A troca de beneficios ndo parte apenas da cooperacdo entre P&D. Em paises
emergentes como o Brasil, assim como nos paises desenvolvidos, a funcdo das
universidades e das demais instituicdes de pesquisa ¢ formar e treinar pessoas
qualificadas, proporcionando-lhes saberes, habilidades tteis e competéncias que possam
ser incorporadas no saber produtivo no mercado de trabalho. S3o essas pessoas

qualificadas que irdo resolver os problemas recorrentes da natureza da inovagao.

Cada vez mais estudos reforcam o argumento de que, no mundo todo, os centros
de pesquisas e institutos publicos estdo se tornando cada vez mais responsaveis e
relevantes nos sistemas de inovacdo e que tais instituicdes encontram cada vez mais o
desafio de alterar as formas em que atuam e assumem o papel cientifico, econdomico e
social e tecnologico das nagdes. Consequentemente, esses mesmos O0rgaos sao afetados

pelas crises econdmicas e financeiras mundiais.

Essas modifica¢des variam desde a reducao drastica do nivel de investimento
governamental nas instituicdes publicas, altera¢des nas politicas publicas que estimulam

cada vez mais a concorréncia entre as instituigdes publicas e privadas de pesquisa,
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desenvolvimento e inovacao, criagdo de organizagodes privadas de P&D e a modificag¢ao
nas parcerias, projetos cooperativos entre empresas, instituigdes de pesquisas € outros
orgaos publicos e privados (SALLES FILHO e BONACELLI, 2010; RIBEIRO; SALLES
FILHO; BIN, 2015).

Nos paises em desenvolvimento, a transferéncia de tecnologia entre o setor
publico e privado desenha as formas de consolidacao de um sistema nacional de inovagao,
e as instituigdes publicas podem ter um papel essencial no desenvolvimento desse
sistema, pois, muitas vezes, sao originadas da academia as inovagdes que impulsionam
os negocios e fornecem novas descobertas cientificas e tecnoldgicas. As empresas veem
as universidades como os parceiros ideais para terceirizar as suas atividades de P&D

(BERBEGAL-MIRABENT et al., 2015).

Dessa forma, os constructos aqui expostos foram essenciais para a construg¢ao do
questionario (Apéndice A). Cada um dos fatores expostos sera explorado com o intuito

de entender como as empresas estdo empreendendo em termos de inovagao tecnologica.

O entendimento dos constructos pertencentes a organizacao foi indispensavel na
elaboragdo dos questionarios. A partir deste estudo, foi possivel delimitar e resumir as

perguntas de acordo com as esferas apresentadas pela Figura 14:
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Figura 14 - Framework analitico proposto para a pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)



70

A utilizag@o dessas varidveis nos questionarios tem como proposito entender, do
ponto de vista da organizagdo, como ela dialoga com os constructos tedricos encontrados
na literatura. Ja as respostas deverdo fornecer dados e percepgdes do setor quanto a sua
estrutura de geréncia, capacidade de alocacdo de recursos financeiros, pessoas
capacitadas, implementagdo e absorc¢ao de tecnologia, o grau interno da organizagdo, no

que se refere a inovagao.
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo objetiva apresentar a metodologia da pesquisa proposta. As secoes
que se seguem sao divididas em método da pesquisa e os procedimentos metodoldgicos.
Nos procedimentos metodoldgicos ¢ abordada a forma de andlise documental
disponibilizados pelo banco de patentes. Em seguida sdo apontados os instrumentos de

pesquisa e a delimitagdao do espacgo de analise.

4.1 Método de pesquisa

Para Marconi e Lakatos (2009) o método ¢ um complexo de atividades racionais e
sistémicas que permite alcancar um objetivo com maior seguranga, garantindo que os
conhecimentos ja validados e verdadeiros tracem o caminho a ser seguido, auxiliando na
deteccao de erros e nas decisoes do cientista. Martins (2012a) acrescenta que as pesquisas
na area de engenharia de producao possuem uma peculiaridade por se situarem tanto nas
ciéncias naturais como nas humanas. Por esse motivo, os pesquisadores desta area
precisam conhecer diferentes métodos e técnicas para a elaboracdo de uma pesquisa de

forma a alinhar o objetivo com o método mais apropriado.

Carvalho (2000) e Matallo Jr. (2000) debatem a problematica do conhecimento,
expondo alguns pontos e posi¢des para a construgdo do saber cientifico, contrastando e
defrontando a origem do conhecimento por meio do senso comum e de teorias cientificas.
Foi Aristételes quem utilizou o método de indugdo para instaurar o conhecimento por
meio de estudos, elaborando principios gerais para a dedug¢dao das ocorréncias

(MATALLO JR, 2000).

Na abordagem qualitativa, utilizam-se técnicas para descrever, decodificar ou
traduzir os fendmenos a serem estudados. Martins (2012b) descreve que, na abordagem
qualitativa, a realidade em que os individuos estdo envolvidos ¢ considerada relevante e
contribuird para o andamento da pesquisa. Nesse tipo de abordagem, ¢ utilizada uma
menor estruturagdo na coleta de dados para conseguir a perspectiva dos individuos. E
também recorrente utilizar multiplas fontes de dados para que a captagao da realidade seja

construida partindo da premissa de varias perspectivas.

Para Bryman (1989), a preocupacdo dessa abordagem ¢ o estabelecimento de

variaveis e a possibilidade de mensura-las. O pesquisador nao interfere ou pouco interfere
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nessas variaveis, que serdo estabelecidas antes da observagdo e definidas a partir de

teorias anteriores.

Este trabalho faz uso da abordagem qualitativa pela necessidade de descrigao da
realidade dos individuos do objeto de estudo, recorrendo a multiplas fontes de dados
(documentos, entrevistas, dados governamentais, etc.) e adotando um questiondrio
flexivel, que contard com o discernimento do pesquisador para a sequéncia de aceitar ou
eliminar questdes, a depender do conhecimento do entrevistado. Ainda, a pesquisa
qualitativa tem a capacidade de proporcionar a interpretagao subjetiva dos individuos, o
delineamento do contexto do ambiente a ser pesquisado e a proximidade com o fendmeno

de estudo (BRYMAN, 1989).

O estudo de caso, segundo Yin (2001), ¢ um estudo empirico que tem como
objetivo a investigacdo de acontecimentos da vida real. A énfase estd no entendimento
entre o fendmeno e o contexto, onde o limite entre ambos ndo estd suficientemente
esclarecido. Dessa forma, Miguel (2012) destaca que as vantagens do uso desse método
sdo a viabilidade para a criagdo de novas teorias e o seu entendimento por meio de estudo

em casos reais, para que possam ser replicadas e gerar os mesmos resultados.

AN

Para responder perguntas de "como" e "por qué", que tém como foco um trabalho
de estudo de caso, Yin (2001) explica que, assim como em um estudo experimental, ¢
necessario que o pesquisador tenha controle sobre os eventos e acesso ao objeto de estudo.
Para a coleta dos dados nesse método, devem ser utilizadas multiplas fontes de
evidéncias: entrevistas (estruturadas, semiestruturadas ou nao estruturadas), analises

documentais, observagdes por parte do pesquisador, etc., para uma validade significativa

por parte da pesquisa (MIGUEL & SOUZA, 2012).

Para Voss et al. (2002), o método de estudo de caso pode ser utilizado para
diferentes tipos de investigacdes: exploracao, construgdo de teoria, teste de teoria ou

extensdo/refinamento de uma teoria ja existente.

Sendo assim, o método deste trabalho ¢ considerado exploratorio, pois procura
conceitos iniciais acerca do objeto de estudo a partir da determinacao de quais sdo os
conceitos-chave utilizados, e também descritivo, pois, a partir das situagdes, busca as

atitudes e opinides contidas na populacao de estudo.



73

4.2 Procedimentos metodoldgicos

4.2.1 Analise documental

A analise documental ¢ toda pesquisa realizada segundo documentos
retrospectivos ou contemporaneos que sejam considerados cientificamente auténticos. O
principal elemento da interacdo entre diversas fontes de evidéncia ¢ a sustentacdo dos

constructos, proposi¢des ou hipoteses (CAUCHICK MIGUEL e SOUSA, 2012).

Eisenhardt (1989) expde que a escolha e o uso de multiplas fontes de dados,
adicionado aos constructos ja desenvolvidos na literatura, possibilita um maior amparo
ao pesquisador assegurando uma maior validade de pesquisa. Além disso, a utilizagdo de
diversas fontes de evidéncias permite que seja utilizada a técnica de triangulagao, ou seja,
uma interagdo entre as diversas fontes de dados para a sustentagdo dos constructos,
proposicdes ou hipoteses que visam analisar a convergéncia (ou divergéncia) das fontes

de evidéncia (CAUCHICK MIGUEL e SOUSA, 2012).

A partir dos dados e conteudo das diversas fontes de pesquisa, o pesquisador &
quem decide/produz a narrativa geral do caso, no sentido de que existam elos entre as
unidades. Para isso, serd necessaria uma reducdo dos dados (data reduction), de tal
maneira que seja possivel incluir na anélise somente aquilo que tem ligagao estrita com

0s objetivos e constructos de pesquisa.

Inicialmente, esta pesquisa realizou uma analise nos documentos de patentes
disponibilizados pela World Intellectual Property Organization (WIPO) para que fosse
compreendido em que area estdo concentradas as inovagdes (na elaboragdo de novos
produtos ou de processos contendo o produto). Nesse banco de dados, foram selecionados
os seguintes organismos: Instituto Nacional de Propriedade Intelectual — (INPI/Brasil),
U.S. Department of Commerce’s United States Patent and Trademark Office (USPTO),
European Patent Office (EPO), State Intellectual Property Office of the P.R.C (SIPO),

utilizando na busca o termo peanut que se refere ao objeto de estudo.
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Apobs a coleta, as patentes foram classificadas por areas de atuacdo, ano,

caracteristicas e quantidade/mercados’.

4.3 Instrumento de pesquisa

Para a realizacao da pesquisa, fora empregado o uso de um questionario na forma
de um roteiro de entrevista, o qual foi preenchido apenas pelo pesquisador. Os

questionarios utilizados deverdo ser inseridos nos Apéndices ao final deste trabalho.

Dessa forma, os formularios de entrevistas poderdo softrer alteragdes para adaptar-
se a cada caso. Também, com o direcionamento da pesquisa de patentes do produto (secio
5.1), foi constatado que ndo ha nenhuma empresa desse ramo no estado (de processadora
do produto), que depositou ou teve um pedido de patente no ambito nacional ou

internacional.

Em conjunto com as entrevistas, deverdo ser realizadas observacdes adicionais
nas visitas realizadas nas unidades processadoras, de forma a verificar as operagdes e

caracteristicas (a partir de percepcdes do pesquisador) das processadoras de amendoim.

Para agregar um maior conhecimento sobre o comportamento dessa industria,
permitindo melhor qualidade de analise, o intuito inicial da pesquisa ¢ tentar abordar tanto
empresas processadoras do produto, como também de 6leo de amendoim e do ramo
alimenticio. Sendo assim, o Quadro 3 na sequéncia apresenta a quantidade de pessoas

entrevistadas e os seus respectivos cargos:

! Os resultados desta pesquisa estdo apresentados na se¢do 5.1
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Quadro 3 - Quantidade de pessoas entrevistadas nos estudos de casos e seus respectivos cargos

Empresa Quantidade de Ocupagao
pessoas entrevistadas

Coordenador de Controle e
A 2 Garantia da Qualidade

Coordenador de Producdo

Gerente Departamento de
Producdao do Amendoim

B 3 Supervisor de Producdo
Gerente Departamento de
Qualidade
C 1 Gerente de P&D e Transferéncia de
Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

4.4 Delimitacio do espaco de analise

Para a realizacdo das analises para este trabalho, serdo incluidas empresas
processadoras de amendoim do estado de Sao Paulo. Com as processadoras, espera-se
poder responder a realidade em que as empresas do ramo estdo inseridas em relagdo a

inovacao e as suas praticas.

Por ndo existir um senso ou levantamento de quantas industrias desse tipo existem
ativas no Estado de S3o Paulo, a abordagem da sele¢do se dera pelo acesso a essas

empresas.

A forma de analise dos dados secundarios que serdo incorporados ao estudo de

caso encontra-se representada na Figura 15:
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Figura 15 - Resumo do método de pesquisa empregado e a incorporacao dos dados secundarios ao estudo
de caso
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A utiliza¢ao dos dados obtidos na busca de patentes relacionadas ao amendoim
direcionou o estudo para as praticas organizacionais das empresas do ramo (a
infraestrutura, a governanga, os recursos financeiros, a absor¢ao de tecnologia, as pessoas
e implementagdo de inovagdes), bem como suporte na elaboracdo dos questionarios.
Esses resultados serdo incorporados nas discussdes, assim como as tendéncias

tecnoldgicas nacionais e internacionais também deverao ser analisadas nas empresas.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo contém os resultados sobre os objetivos e temas propostos por esta
dissertacdo. A principio apresenta-se uma analise de patentes realizada no principal banco
de dados de patente mundial (Se¢do 5.1). Esta primeira etapa tem como intuito verificar
o grau de interesse por pesquisa e protecao de direitos sobre o assunto, assim como um
panorama global de interesse pelo produto e a situacdo no territdrio brasileiro. Para
apresentar os estudos de casos, foi realizada uma sintese das caracteristicas das empresas,
pelo ponto de vista geral (Se¢do 5.2). Em sequéncia, por meio dos constructos
estabelecidos, ¢ realizada uma analise intracaso (Secao 5.3) de cada empresa (5.3.1, 5.3.2
e 5.3.3), como também a analise critica de acordo com as percepcdes do pesquisador. Por
fim, € realizada uma andlise cruzada entre os casos (Secdo 5.4), resgatando os constructos
sugeridos pela literatura e equiparando-os com aqueles encontrados na pesquisa de

campo.

5.1 Analise de patentes: resultados encontrados

O método aplicado na andlise de patentes realizada consistiu em uma avaliagao
dos documentos disponiveis na WIPO. Por meio da plataforma PATENTSCOPE, foi
realizada uma pesquisa nas seguintes instituicdes: Instituto Nacional de Propriedade
Industrial (INPI), U.S. Department of Commerce’s United States Patent and Trademark
Office (USPTO), European Patent Office (EPO), State Intellectual Property Office of the
P.R.C(SIPO). O critério de escolha para a utilizagdo da PATENTSCOPE se deu em razao
das barreiras linguisticas - principalmente em relagdo a chinesa — e, consequentemente,

uma maior facilidade no processo de obtencao dos dados pelos pesquisadores.
o EN AB: peanut and DP: [01.01.1976 to 31.12.2017]

A pesquisa foi realizada utilizando o termo EN_AB, que procura os termos da palavra
pesquisada nos resumos em inglé€s, pois as empresas que patenteiam muitas vezes nao
querem que suas concorrentes tenham acesso aos seus inventos. Dessa forma, ¢ uma
"estratégia do mercado" redigir as patentes com o minimo de informacgao possivel nos
titulos. Assim, o resumo tera, no minimo, o campo de aplicacdo da patente, assim como

sua descrigdo basica. O termo ‘DP’ seguido das datas ¢ o alcance que esta pesquisa tera
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junto ao termo. A escolha de iniciar no ano de 1976 se deu exclusivamente pelo fato de

que ndo ha registros anteriores a essa data.

Para facilitar os pedidos de patentes em cada territdrio nacional de interesse, a
WIPO criou o tratado internacional de cooperacdo em matéria de patentes - PCT, que
permite solicitar prote¢do de uma inven¢do em mais de 150 estados contratantes do
acordo simultaneamente. Sendo assim, apenas um tnico pedido de &mbito "internacional"
¢ realizado diretamente no 6rgao, proporcionando ao depositante economia de tempo e
dinheiro, de maneira oposta a pratica de requerer a protegdo separadamente em cada
mercado de interesse (WIPO, 2010). Dessa forma, também foram adicionados ao estudo

com o intuito de analisar as patentes disponiveis em todos os mercados acordados.

O levantamento realizado junto a PATENTSCOPE retornou um total de 16759
patentes. A China, com 13885 patentes deste total, foi responsavel por cerca de 84% dos
registros. Os Estados Unidos, com 664 patentes, ¢ o segundo pais com o maior nimero
de registros no banco de dados pesquisado. Em seguida, aparece o tratado dos paises junto
ao 6rgao mundial de patentes, o PCT, com 257 patentes e na Europa com 169.

Ja o Brasil aparece com 88 patentes ao longo do periodo analisado. Analisou-se
também quais sdo as areas em que esses paises estdo investindo esforcos pela busca da
protegdo acerca do produto de acordo com a classificagdo obtida pela propria WIPO (ver

Tabela 1).

Tabela 1 - Categorias e aplicacdes das patentes relacionados com a palavra amendoim entre 1976 a 2017

Categoria Aplicagoes China USA PCT Europa Brasil Total %
Alimentos ou
produtos 5829 236 79 41 21 6206  41,09%
alimenticios; seu
beneficiamento.
Cozedura ao
Forno;
Produtos Equipamento para
Alimenticios Preparo ou 502 28 5 6 0 541 3,58%
processamento de
massas; massas
para cozedura ao
forno.

Oleos ou gorduras
comestiveis, p. ex.
margarinas,

378 30 13 13 2 436 2,90%
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gorduras para bolo,
0leo para cozinhar.

Agricultura  Horticultura 1973 131 34 24 15 2177 1441%
(cultivo de
vegetais, uso para

fertilizantes, ...)

Misturas de

fertilizantes

Quimica  (Pesticidas, 1390 2 0 0 1 1393 9.22%
condicionadores
do solo, agentes
umectantes, ...)

Saade Ciéncia médica ou

Salvamento veterinaria; 683 114 63 37 3 900 5,95%

Recriagdo  Higiene

Outros - 3130 123 103 48 46 3450 22,84%
Total 13885 664 257 169 88 15103 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da PATENTSCOPE (2018)

Do total de 15.103 patentes encontradas (dentre os escritorios da China, Estados
Unidos, o PCT, da Europa e Brasil), 15.103 (71%) estdo relacionadas a agricultura,
produtos alimenticios em geral e a indastria quimica. Destes 71% relacionados a
agricultura, 6206 patentes (41%) estdo relacionadas com os produtos alimenticios, ou

seja, novos produtos contendo como base o amendoim.

A Tabela 1 apresenta entre os anos 1976 e 2017, os setores responsaveis pela
inovagdo de produto e processo ligados a produgdo e ao processamento de amendoim. E
possivel identificar que grande parte das patentes relacionadas a esse produto acontecem
na area da alimentag@o. A China ¢ o pais com maior nimero de patentes depositadas. Isso
pode estar diretamente relacionado ao fato de o pais ser o maior produtor de amendoim
do mundo e, consequentemente, com grande interesse em aprimorar processos de
transformagao ligados a esse produto. O Brasil estd bem distante de paises como a China
ou Estados Unidos, porém, ndo tdo longe da posi¢ao de paises membros da EPO (Europa).
O ntimero de patentes detidas pelo Brasil corresponde a cerca de 50% daquelas detidas

pela EPO.

A busca no escritorio brasileiro (INPI) pela PATENTSCOPE retornou 86
patentes. O mercado brasileiro de patentes parece seguir as tendéncias mundiais na busca
de novas tecnologias em processamento alimentar, incluindo as ligadas ao processamento

do amendoim. Esse fato se traduz na constatacao de que a maior parte das patentes esta
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ligada a mudangas no preparo, cozimento e equipamentos de processamento alimenticio.
O Grafico 6, mostra que o Brasil manteve uma série historica, a partir de 2008, de
crescimento em patentes de amendoim, sendo que os anos anteriores apresentaram queda,

chegando a nenhum pedido ou concessao.

Grafico 6 - Quantidade de patentes relacionadas com o amendoim no Brasil no periodo de 1976 a 2017
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da PATENTSCOPE (2018)

No periodo de 2009 a 2017, o INPI registrou, segundo a PATENTSCOPE, 46
pedidos de patentes e depositos, representando 53% de todas as patentes do periodo entre
1976 € 2017, sendo os outros 40 pedidos registrados entre os anos de 1999 e 2005. Dentre
as patentes analisadas, pode-se observar que novos processos na agricultura,
processamento de graos e setor alimenticio representam 50% de todos os pedidos (ver
Quadro 4). A escolha da andlise para o periodo de 2009 a 2017 se deu unica e

exclusivamente para a constatacao e direcionamento das tecnologias mais recentes.

Quadro 4. Categorizagao das patentes encontradas no periodo de 2009 a 2017 na INPI

Categoria Aplicagoes Quantidade
Trituragéo, pulverizagao ou desintegragéo; beneficiamento 14
Operagéo de preliminar do grdo antes da moagem
processamento ) .
Processamentos fisicos e quimicos em geral 4
: o . 8
Produtos Alimentos ou produtos alimenticios; seu beneficiamento
Alimenticios  Tratamento; conservagao ou utilizagdo como farinha ou mistura 2
. 0 . . e 3
Agricultura Horticultura (cultivo de vegetais, uso para fertilizantes, ...)
Colheita 8

Embalagens Material plastico para embalagens 1
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2
Saude Ciéncia médica ou veterinaria; Higiene
Oleos vegetais; substancias graxas ou ceras; derivados do 4
Quimica mesmo; detergentes e velas
Total 46

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da PATENTSCOPE (2018)

O quadro 4 permite destacar que o Brasil, no periodo analisado, possui 18
depositos no setor de pos-colheita do produto, e que nenhuma se encontra no estado de
Sao Paulo. Das 18 patentes categorizadas como operagao de processamento de pos-
colheita, 14 correspondem a processos de descascamento, aspiragao, separacao dos graos,
tratamento de sementes, etc. J4 as outras quatro patentes sdo relacionadas a processos de
obtencdo de biocombustiveis e processos de adsor¢do das microtoxinas causadas por

fungos.

E importante destacar que as empresas que serdo entrevistadas no trabalho,
realizam suas inovagdes nesses dois Ambitos: de operacdes de processamentos e produtos

alimenticios.

Com 10 depositos, a segunda categoria com o maior numero de patentes foi a de
produtos alimenticios. Nessa categoria, foram encontradas patentes relacionadas com a
fabricacao de salgadinhos, adi¢do de sabores artificiais a0 amendoim ja processado, doces
processados contendo na sua formulacdo o produto, manteigas a base do produto,

barrinhas energéticas de cereais, bebidas energéticas e pagoquinhas.

Ja na categoria agricultura, foram encontradas 11 patentes. Destas, destacam-se
aquelas ligadas aos processos de colheita de amendoim (oito patentes). Essas patentes
variam desde “invertedor” da planta, arrancador e “invertedora”, equipamentos para o
aperfeigoamento de colheitadeiras, recolhedora e processadora e carreta de transbordo do
produto. Ja as outras duas sdo referentes a fertilizantes inorganicos, que tém na sua
formulagdo alguma substincia relacionada com o amendoim. Ha também um destaque
para o setor quimico nesse periodo. Das quatro patentes encontradas, todas sdo
relacionadas a industria e pesquisa com o 6leo. Discutidas e analisadas no Quadro 4, essas
patentes estdo relacionadas com instituicdes que investem na pesquisa com oleos vegetais

para a fabricacdo de biodiesel.

Institui¢des brasileiras e estrangeiras tém recorrido ao INPI para o deposito de

patentes. Nessa area, destacam-se: UNESP — Universidade Estadual do Estado de Sao
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Paulo, com 2 patentes; PETROBRAS; UFRGS — Universidade Federal do Rio Grande do
Sul; INTI — Instituto Nacional de Tecnologia Industrial; UNICAMP — Universidade
Estadual de Campinas; UFS — Universidade Federal de Sergipe; e China Agricultural
University, que aparecem na série historica apresentado no Quadro 5 com apenas 1
depdsito cada uma. Em consequéncia, nenhuma das patentes depositadas nesta éarea,

foram requeridas por empresas, apenas por instituicdes de pesquisas.

Quadro 5. Listagem das institui¢Ses que patentearam no INPI de 1976 a 2017, relacionadas com o termo

amendoim
Instituicio Data do
¢ Descricido depdsito
Universidade Estadual Paulista Obtengao de ésteres de sacarose 25 .08.2009
Julio de Mesquita Filho como agente pesticidas T
Petroleo Brasileiro S.A. — Producdo de acidos graxos, glicerina 14.09.2010
PETROBRAS e biodiesel o
China Agricultural University Met?do d,e prevengao ¢ inibigao a 27.09.2011
reacdes alérgicas
Instltutg Nacional de Tecnologia Obtenc¢ao de corantes naturais em p6 26.11.2013
Industrial
Universidade Federal do Rio Biocombustiveis a partir de insumos 14.10.2014
Grande do Sul — UFRGS renovaveis T
Universidade Estadual Paulista Aperfeicoamento de arrancador de
1 S ; 18.10.2016
Julio de Mesquita Filho amendoim
Instituto Federal de Sergipe Ingrediente para preparo de alimento 19.07.2016
Universidade Estadual de Processo de obtencdo de biodiesel a 26.07.2016

Campinas — Unicamp

partir de 6leos vegetais

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da PATENTSCOPE (2018)
Das instituicdes encontradas, a PETROBRAS, a UFRGS e¢ a UNICAMP

realizaram depositos relacionados com a industria do 6leo, que sdo estudos provenientes
do biodiesel de oleos vegetais. Apenas uma das instituigdes encontradas (UNESP)
trabalhou com o desenvolvimento de mecanismos para a agricultura, que ¢ o
melhoramento de um sistema de colheita de amendoim. O Unico depdsito de instituigdes
estrangeiras ¢ proveniente da China, que, segundo a descricdo da patente, ¢ uma

composi¢ao, kit e métodos para a prevengao a respostas alérgicas ao produto.

Com os documentos retornados no caso brasileiro, realizou-se uma busca

individual em cada um dos requerentes. Identificou-se que, das 86 patentes encontradas,
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19 (28%) sdo de requerentes estrangeiros, ou seja, a origem dessa tecnologia ¢ de autoria
estrangeira buscando protecdo no territorio brasileiro. As 67 (72%) restantes sdo de
origem nacional, sejam elas depositadas por institui¢cdes de pesquisa, empresas ou pessoas

fisicas nacionais.

Com a pesquisa no banco de dados da WIPO, foi possivel identificar as
principais areas de inovacao relacionadas a produgdo e ao processamento do amendoim
no Brasil e no mundo. Por outro lado, no ambito das patentes, revelou-se o baixo interesse
de agentes nacionais em investir em pesquisas agrondmicas e industriais ligadas a
produgdo de amendoim e derivados e protegé-las. No entanto, vale mencionar que, assim
como acontece em nivel internacional, os esforgos inventivos direcionam-se para o setor

alimentar, secundados por invengdes na area da agricultura.

Ainda assim, ha um interesse global ilustrado pela quantidade de depdsitos de
patentes realizados nos orgdos pesquisados. Essas patentes por novos produtos e
melhorias no processamento registram um aumento anual em nivel internacional e
mantém-se regulares na esfera nacional. Ao mesmo tempo, internamente, a procura pela
protecao esta em grande parte relacionada com o melhoramento do processamento
primario do amendoim (como trituragdo, beneficiamento preliminar dos graos,
melhoramento de laminas, etc.). J4 na esfera da criacdo de novos produtos, sdo as

institui¢des de pesquisas que estdo a frente dessa categoria.

Destaca-se também que as empresas brasileiras de processamento de amendoim
ndo tém inovado ou protegido suas invencdes de acordo com os documentos encontrados.
Dessa forma, parece interessante verificar quais aspectos internos a essas organizagdes
estdo impondo obstaculos ao desenvolvimento tecnologico. Para tanto, esta pesquisa ird
direcionar suas analises aos aspectos internos da organizacao que podem influenciar a
gestao tecnologica das empresas estudadas. Para isso, serdo utilizados os constructos
propostos no framework analitico da secdo 3.2.3, que sdo: a infraestrutura necessaria
para a realizagdo de melhoramentos e inovagdes; a coordenag¢do nos processos
decisorios, recursos € incentivos; os recursos financeiros que deverao ser investidos nos
projetos e nas melhorias; as pessoas inseridas nos processos inovadores e melhorias,
devendo estar em constante aprendizagem; a implementac¢ao coordenada de diversos
outros setores; ¢ a absorcao de tecnologia entre as empresas, instituicdes de pesquisa ou

cooperagoes.
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5.2 Caracterizacdo das empresas participantes da pesquisa de campo

As subsecdes a seguir tem como objetivo apresentar e discutir as empresas
processadoras de amendoim que fizeram parte do estudo. Por motivos de preservagao das
informagdes, acordado previamente, e do trabalho se dar em torno da caracterizagio do
setor em geral, os nomes das empresas ndo serdo divulgados, assim como os nomes dos
colaboradores que participaram das entrevistas. Porém, o trabalho caracterizara e
discutird caso a caso. Nessas empresas, foram entrevistados, no total, seis funciondrios
com fungdes de geréncia, dire¢do, supervisao e coordenacdo, de acordo com o Quadro 3

da Secdo 4.3.

As empresas selecionadas para a pesquisa de campo situam-se nas principais
regidoes produtoras e processadoras de amendoim no estado de Sao Paulo. Segundo
estudos realizados por Martins & Perez (2006), as regides onde se concentram a maior
area e produgdo de amendoim sdo as regides da Alta Paulista (Marilia e Tupd) e da Alta
Mogiana (Ribeirdo Preto, Dumont, Jaboticabal e Sertdozinho). As empresas que fizeram

parte do estudo situam-se nessas regioes.

O primeiro estudo de caso foi conduzido com a empresa “A”, que ¢ uma das
principais empresas do ramo de processamento e exportacao de 6leo bruto do amendoim
no Brasil. Sua principal atividade ¢ a exportacdo de dleo bruto para paises europeus e
asiaticos. Fundada no ano de 1989, teve o inicio de suas atividades na extra¢ao de 6leos
vegetais, em especifico, o de amendoim. Ja no ano de 2004, a empresa “A” passou por
uma reestruturacdo e remodelagdo, resultando em modernizagdo e expansdo de suas
instalagdes. Atualmente, ¢ responsavel pelo processamento de 420 toneladas de 6leo

bruto ao ano.

Inicialmente, o contato foi aberto pelo Coordenador de Controle e Garantia de
Qualidade. Em sequéncia, foi realizada uma visita em uma das plantas de processamento,
acompanhado pelo Coordenador de Produgdo, que também pode contribuir com a
pesquisa. A entrevista foi realizada com ambos, que forneceram as informacgodes sobre as

caracteristicas da empresa e os dados necessarios para a realizacao do trabalho.

O segundo estudo de caso foi realizado na empresa “B”. A empresa iniciou suas
atividades no ano de 1963, com a unido de produtores de cana de acucar, mas as praticas
com o amendoim foram iniciadas apenas no ano de 1984. A exportagdo do produto

comegou no ano de 2000, ¢ a consolidagao de sua marca aconteceu em meados de 2011,
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quando a empresa investiu na qualidade e expansdo de sua planta de processamento. O
contato foi aberto inicialmente com o Gerente do Departamento de Producdo do
Amendoim, também participante da entrevista, que estendeu o contato com o Supervisor
de Producdo e o Gerente do Departamento de Qualidade. As trés entrevistas foram

realizadas presencialmente na sede industrial de processamento do produto.

A empresa “C”, terceiro caso desta pesquisa, atua no segmento de confeitos
derivados de amendoim. Fundada em 1942, iniciou com a produgao de doces destinados
as vendas através de ambulantes e em pequenos estabelecimentos locais. Atualmente, ¢
reconhecida como uma das maiores empresas especializadas em produtos derivados do
amendoim no pais. A empresa possui uma grande gama de produtos alinhada ao
desenvolvimento de novos produtos, processos e embalagens inovadoras. A empresa “C”
possui duas unidades no estado com mais de 500 colaboradores. O contato inicial na
empresa se deu por intermédio do Gerente de Producdo Agricola da empresa “B”, que
direcionou o contato a pessoa responsavel pelo departamento de inovagdo, o Gerente de
P&D e Transferéncia de Tecnologia. A entrevista foi realizada em uma das subsidiarias

produtivas da empresa.

As trés empresas pesquisadas podem ser consideradas de grande e médio porte
segundo o critério utilizado pelo IBGE (ver quadro 6). No Quadro 6, também ¢
apresentado um resumo da caracterizagao com a quantidade de industrias e o nimero de

funcionarios dessas empresas.

Quadro 6 - Caracteristicas das empresas

Quantidade o
Porte* de Produto N d‘f .
L. Funcionarios
Industrias
Empresa "A"  Grande 4 Oleo bruto de amendoim 500

L Processamento de
Empresa "B"  Média 6 .. 440
amendoim in natura

Confeitos, doces e
Empresa "C" Grande 2 salgados a base de 1.400
amendoim

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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* classificadas a partir da Classificagdo do Porte das Empresas (IBGE, 2015).

Uma breve caracterizagdo das empresas da amostra ¢ realizada nas proximas
subsecoes. As empresas estdo apresentadas e identificadas nas analises intracasos como

Empresa A, B e C, de acordo com o Quadro 6.

5.3 Analise intracaso

Para a validacao e descrigdo dos constructos de pesquisa, esta secdo tem como
intuito a abordagem e analise individual dos casos, assim como a identificagdo de
possiveis novos constructos necessarios. O Quadro 7 recupera, de forma breve, os

principais pontos analisados nas entrevistas.

Quadro 7 - Questdes abordadas na entrevista

Parte I - Questoes gerais acerca da instituicio

= Apresentagdo do entrevistado

= Apresentagdo da empresa ¢ o ramo de atividade

= Apresentagdo dos principais clientes ¢ fornecedores
=  Tempo em que a empresa atua no ramo

Parte II - Questoes especificas

Sobre Inovagio

Implementacao de inovagdes com o amendoim

A busca por novos produtos, processos ou melhorias

Atuais aplicagdes para o produto

O destino, principais clientes e analises para determinagdo de prego

YV VY

Patentes/Protecao Intelectual

Sobre Patentes

Pesquisa ou investimento em melhorias nas areas encontradas
Principais estratégias para proteger os conhecimentos

Busca ou o deposito de patentes

Conhecimento sobre o mercado asiatico

YV VYV

Anilise da organizacio

Sobre a Infraestrutura

» Infraestrutura para a realizagdo de P&D

» Entraves para a criagdo ¢ manutengao de um setor de P&D
» Relagdo entre os diversos setores que possibilite inovar

» Investimento em P&D interno ou externo

Sobre a Governanga

Responsaveis por coordenar, conduzir e decidir melhorias/criacdo de novos produtos
Utilizagdo de recursos materiais, financeiros e humanos

Recepcdo de ideias provenientes de diversos setores

Incentivo aos colaboradores por novas ideias/melhorias

Sobre os Recursos Financeiros

Linhas de financiamento publicas
Incentivo aos colaboradores (financeiramente)

VYV V|V|VV VY
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» Alocagdo de recursos em projetos

Sobre Pessoas

» Fornecimento de treinamento ¢ desenvolvimento pessoal
» Estimulo na busca de falhas e/ou melhorias em processos
» Importancia das experiéncias, analises de processos e conhecimento técnico

Sobre Implementacdo

» Metodologias formais em desenvolvimento de novos produtos
» Utilizagdo de times multifuncionais na cria¢do ¢ melhorias de produto/processo
» Ferramentas para resolucdo e flexibilizag¢do de problemas

Sobre Absorg¢do de Tecnologias

Principais fontes de informag@o e conhecimento tecnologico

Utilizag@o de parcerias com empresas do mesmo ramo

A busca e utilizagdo por profissionais especializados e altamente capacitados
Como as instituicdes de pesquisas sdo vistas pelo setor

YV VVY

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

De forma sucinta, a parte I do questionario busca a caracteriza¢ao das empresas e
onde ela estd situada no ramo de industrializacdo de amendoim. Ja a parte II aborda
questionamentos de como a empresa enxerga e atua com inovagdes, assim como, do ponto

de vista de gestdo, a sua estruturagdo em relagdo a essa condigao.

As secOes seguintes apresentam a analise das empresas individualmente a
descri¢ao de comentarios dos entrevistados, que de alguma forma, foram considerados
importantes para o estudo. Também foram expostas nas secdes subsequentes alguns
comentarios criticos por parte do pesquisador e algumas agdes operacionais que foram

julgadas agregadoras ao trabalho.

5.3.1 Empresa “A”

A Empresa “A” possui como principal atividade o processo de extracdo do 6leo
de amendoim. O grao do amendoim ¢ comprado de produtores e/ou de cooperativas e
processado nas unidades da empresa nas cidades de Catanduva/SP ou Rancharia/SP. O
6leo bruto de amendoim tem como principal destino o mercado internacional, sendo a
Italia e a China os maiores compradores. Outro produto resultante desse processo ¢ o
farelo. Este produto destina-se ao mercado nacional, onde ¢ utilizado na suplementagao
alimentar de bovinos.

Segundo os entrevistados, o objetivo da empresa ¢ continuar focada no mercado

internacional. Esta condicdo possibilitou a empresa expandir sua producdo pela
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aquisi¢dao, no ano de 2016, de uma nova industria de beneficiamento na cidade de
Rancharia/SP.

A empresa nao relatou problemas com a logistica ou armazenagem do produto.
Problemas com a aflatoxina também nao foram apontados. No entanto, foi destacado que
uma atencao especial deve ser dada as estruturas e praticas de armazenamento e transporte
de forma a controlar impurezas que poderiam afetar a qualidade do 6leo bruto. Essa
contaminag¢do pode ocasionar irregularidades nos padrdes de qualidade pré-estabelecidos
pelos importadores. Por essa razao, a empresa atua de forma sistematica tanto no controle
de qualidade do recebimento e beneficiamento do amendoim quanto na extra¢ao do 6leo
bruto.

A empresa ndo possui um laboratério de P&D voltado a inovagdo. Apesar de
reconhecer a importancia de um laboratorio voltado para esse fim, a empresa relata os
altos custos de investimento e de manutengdo como fatores impeditivos a sua
implementa¢do. Segundo os entrevistados, o trabalho de pesquisas em inovagao ¢ deixado
a cargo de laboratorios terceirizados. Em termos de estruturas fisicas laboratoriais, a
empresa dispde apenas de laboratorios de controle de qualidade para analise do produto
na entrada, beneficiamento ¢ saida.

Do ponto de vista de protecido intelectual, a empresa ndo possui patentes e
nunca procurou patentear processos ou novos produtos. Recentemente, a empresa
comecou a fazer o refinamento do 6leo e a testd-lo no mercado interno. Trata-se de uma
inovagdo para a empresa, mas nao para o mercado. Segundo os entrevistados, o 6leo de
amendoim refinado enfrenta uma certa resisténcia no mercado nacional. Vale destacar
que, até¢ a década de 80, havia um mercado importante para o 6leo de amendoim no Brasil,
o qual foi paulatinamente substituido pelo 6leo de soja. O prego inferior do 6leo de soja
em relagdo ao de amendoim explicaria em grande parte esse movimento de mercado.

A Engenharia de Processo seria a grande responsavel por inovagdes de processo
na empresa. O processo de decisdo em projetos e a implantacdo de melhorias sdo
orientados pelo payback do investimento a curto prazo. Se uma mudanca realizada
atualmente possuir um payback a longo prazo, ela possuira certa resisténcia, mesmo se
comprovado o retorno financeiro.

Foram relatadas algumas melhorias de processo na empresa, como, por
exemplo, a modificagdo da espessura da lamina do triturador do amendoim, resultando
em um melhor aproveitamento no corte (pedagos menores). Além disso, na produgao, foi

realizada a constru¢do de uma caixa para armazenar a torta do produto (material resultante
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da moagem, cozimento e prensagem do amendoim, de onde ¢ retirado o 6leo). Esse
estoque tampao no processo ¢ importante para ndo haver interrup¢des no processo de
extracao de 6leo por falta de torta a ser processada.

Também ha um estudo em andamento para o uso de micro-ondas nos fornos da
industria. Essa tecnologia ¢ originaria de uma empresa parceira. Essa tecnologia permite
um novo processo de cozimento dos graos, permitindo melhoras de eficiéncia na extragao
de 6leo do grao.

No que se refere a geréncia da empresa, cada setor possui gerentes e
supervisores que participam de reunides de area e gerais (com todos os setores), com o
intuito de buscar melhorias em geral. Porém, ndo hd uma agenda especifica para o
desenvolvimento de melhorias nos processos e na elaboracdo de novos produtos. Esses
times “transfuncionais” possuiriam incentivos para buscar melhorias em geral na
empresa e ter novas ideias. Novas ideias sdo recompensadas financeiramente quando
adotadas. Isso, segundo os entrevistados, estimula a busca por falhas e melhoramentos de
processos.

Cabe aqui ressaltar que as reunides com os responsaveis de cada setor acontecem
devido a exigéncias de praticas ligadas a gestdo de qualidade. Assim, no contexto deste
estudo, como também observado em outros trabalhos, o uso dessas metodologias de
gestdo da qualidade faz com que as empresas busquem melhorias incrementais nos
processos existentes (ferramentas de melhoria continua). No entanto, ndo tem como
objetivo a pesquisa e desenvolvimento, e raramente resultam em inovagdes disruptivas
(FACO; DUARTE e CSILLAG 2009; GUERRA; FILHO e TONDOLO, 2016; SILVA e
PLONSKI, 1996).

Os treinamentos e capacitacio de pessoal existentes estdo voltados
principalmente a seguranga dos trabalhadores. A empresa ndo estimula com
auxilios/incentivos a capacitacdo técnica constante dos profissionais, embora
valorizem as observagdes e analises criticas dos colaboradores que possuem experiéncia
operacional de produgao.

A empresa ndo possui metodologias formais para o desenvolvimento de novos
produtos. Essa constatagdo coaduna-se com a falta de orientagdo estratégica da empresa
para a inovagdo. Para outras areas da gestao, a empresa utiliza um software de Enterprise
Resource Planning — ERP adquirido externamente, que integra os diversos setores da

industria.



90

As principais fontes de informacdo acerca da necessidade de desenvolvimento
ou absor¢do de novas tecnologias sdo os clientes. Sao eles que definem como e de que
forma deve ser entregue o produto. Dessa forma, as especificagdes de cada importador
determinam métodos de processamento, armazenagem e eventuais necessidades de
alteragdes no produto. A empresa nunca realizou parcerias com outras empresas do
mesmo ramo para o desenvolvimento ou melhoramento de processos, equipamentos ou
novos produtos. A busca de profissionais qualificados, em grande parte, se da por
profissionais recém-formados para atuarem como estagiarios. Por fim, as institui¢oes de
pesquisa sdo tidas como fontes valiosas de informagdes, embora percebidas como tendo
baixo interesse no setor.

Um breve resumo do conteudo dos questiondrios aplicados na empresa “A”,
contendo “sim” para aqueles casos em que a empresa possui € “ndo” para aqueles que nao

possui ou possui parcialmente, pode ser conferido no Quadro 8 a seguir:



Quadro 8 - Resumo do conteudo coletado na empresa "A"
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Ambito Perguntas SIM | NAO
o A empresa realiza algum tipo de Inovagao? X
’é Inovagédo de Produto? X
;: Inovagdo de Processo? X
CZD Possui interesse em cria¢do de novos produtos? X
 a—
Ha o desenvolvimento de novos produtos ou novos mercados? X
Ja houve a busca por depodsito de patentes? X
% Ha alguma estratégia para proteger seus inventos? X
2 Houve algum melhoramento nas areas encontradas nas pesquisas de
E patentes? X
2
A~ ossuem conhecimento do mercado asiatico, o que fazem com o
P h to d d t que f
produto e suas patentes?
X
é Possuem laboratérios de P&D? X
E H4 investimentos nesse setor? X
) De maneira geral, hA um bom relacionamento com os diversos
e setores da empresa? X
7
m
§ Acreditam que o investimento em P&D é melhor do que adquirir X
% tecnologias de fontes externas?
 a—
Ha responsaveis pela coordenacado técnica, condugdo e decisdo para
< a criagdo de novos produtos/processos? X
O
<ZC Sdo  constantemente  utilizados  recursos  (infraestrutura,
E equipamentos, maquinas, etc.), investimentos (da ordem financeira) X
m e recursos humanos  (pessoas  capacitadas) para a
% criagdo/melhoramento de produtos?
&)
Asideias e a experiéncia dos colaboradores sdo aceitas pela geréncia? | X
Ha um incentivo da empresa para os colaboradores buscarem
melhorias? X
Ha incentivos financeiros para os funcionarios participarem dos
2] . ~
v O | processos de inovagdo? X
O
2o
=) % A empresa deixa claro a alocagdo de recursos financeiros para
8 < | projetos, mudancgas técnicas de mercado, os custos nas mudancas de| X
=2 é projetos e melhorias incrementais?
Ha treinamento e desenvolvimento de pessoal voltados a inovagdo? X
H4 um ambiente de estimulo para os colaboradores buscarem
%) i ?
% melhorias nos processos’ X
@)
72)
N " A - 1.
t Em um novo projeto, a experiéncia, analise dos processos € 0s
conhecimentos técnicos ao longo do tempo sdo levados em conta? X
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@)

< . : X

%ﬂ)« Ha uma metodologia formal no desenvolvimento de novos produtos?

= Ha o uso de times multifuncionais para a realizagdo de melhorias de

E produto/processo? X

=

m

= . . X

E Utilizam alguma ferramenta para o auxilio e resolu¢do de problemas

= inerentes ao processo/novos produtos?

< Ja houve parcerias de empresas do mesmo ramo para o X
o U |desenvolvimento de produtos?
< O |H4 uma busca por profissionais altamente capacitados (pos-
O3 por p p p X
~ graduandos, doutores, etc.)?
S 3
72 R . . .
@ 5 As institui¢des de pesquisa sdo vistas como responsaveis pelo X
E desenvolvimento de tecnologias, pesquisas ¢ melhoramentos em
geral?

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

5.3.2 Empresa “B”

A Empresa “B”, segundo os entrevistados, caracteriza-se como sendo a maior
processadora de amendoim no Brasil em volume. Além de ser a maior fornecedora de
matéria-prima para o mercado interno ¢ também a maior exportadora nacional do produto
para paises com exigéncias de elevados padrdes de qualidade, como a Europa e o Japao.

Segundo os entrevistados, o produto entregue pela Empresa “B” ¢
internacionalmente conhecido por sua marca registrada. Internamente, ¢ fornecedora de
matéria-prima para empresas como a Nestlé¢, Garoto, Mondelez ¢ a Mars. No ambito
internacional, € a unica empresa nacional que possui certificacdo grau ‘A’, ou seja, nota
maxima no quesito qualidade atestada por 6érgaos europeus.

Assim como no caso anterior, a empresa ndo busca empreende esfor¢os na
criacdo de novos produtos. As inovac¢oes sao sobretudo centradas em melhorias de
processos ¢ impulsionadas pelas especificagdes de seus clientes. Por esse motivo, a
empresa ndo dispde de um laboratdrio voltado a inovagao.

Além de realizar o processamento da matéria-prima, a Empresa “B” também
realiza trabalhos técnicos voltados a lavoura (produg¢ao do amendoim), disponibilizando
assisténcia aos associados com praticas, suporte técnico, subsidios e maquinas agricolas.
E por meio dessas praticas que a empresa, segundo os entrevistados, assegura a entrega
de produtos de alta qualidade. Por essa razdo, ndo ¢ um dos objetivos o desenvolvimento
de novos produtos, mas a atuacao sistematica em melhorias no processamento para a

obtenc¢do de matérias-primas de alta qualidade.
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Segundo os entrevistados, € o setor alimenticio o responsavel pela elaboragao de
novos produtos; a principal aplica¢do do produto pela empresa ¢ o fornecimento de
matéria-prima as industrias fabricantes de snacks, barras de chocolates, doces, etc.
Sendo assim, a segunda empresa processadora de matéria-prima, novamente, aponta que
as principais inovagdes de produto estdo concentradas nas fabricantes de produtos
alimenticios.

O principal emprego destinado ao produto pela empresa “B” ¢ a venda in
natura, blancheado, torrado e granulado. Constantemente sdo realizadas andlises de
mercado para a determinacdo de precos. O valor, segundo os entrevistados, pode variar
de acordo com o cliente, as exigéncias de qualidade e o tipo de produto demandado. Um
exemplo de novo produto citado pelos entrevistados foi o inicio de uma linha de produgao
de pasta de amendoim, tratando-se de uma inovagao da empresa mediante as necessidades
da industria alimenticia.

No que se refere a obtencdo de propriedade intelectual, a empresa nunca
utilizou alguma das inovagdes disponiveis nos bancos de dados de patentes, como proxy
para o acompanhamento de tendéncias de mercado. Isso esta ligado diretamente ao fato
de que a empresa atende exigéncias de outras empresas.

Segundo os entrevistados, a empresa tem conhecimento do mercado asiatico e
a sua colocagdo como os maiores produtores de amendoim do mundo e constantemente
realiza esforgos para se manter atualizada em relagdo as praticas e principais aplicagoes
do produto nesses paises. Mas eles salientaram que, de uma maneira geral, a empresa
consegue atender os mercados que a China ndo consegue. Isso ¢ devido ao elevado padrdo
de qualidade de seus produtos.

No tocante aos entraves para a criacio, manutencio ou preservacio de um
setor de P&D, ¢ a posicdo da empresa, segundo os entrevistados, se limitar a entrega de
matéria-prima. Eles ndo enxergam a necessidade da alocacido de recursos para essa
finalidade. A empresa ocupa um determinado nicho de mercado no qual as suas decisoes
gerenciais estdo voltadas a melhoramentos e novas técnicas de processamento para o
fornecimento da matéria-prima. Portanto, sdo destinados esforcos a pratica de modelos
de melhoria continua e, nos niveis gerencial e estrutural, segundo os entrevistados, eles
estao de acordo com os resultados esperados do business em que a empresa atua.

Quanto a relagdo com os demais setores da empresa, os entrevistados ressaltam
que ocorrem por meio de praticas alinhadas ao modelo de gestdo adotado. Essa

integracdo entre areas ocorre nos projetos de melhoramentos e no desenvolvimento de
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novos processos. Nao ha de fato uma metodologia formal ou uma estrutura que facilite a
inovagdo, havendo um link multidisciplinar dos setores para analisar, projetar e implantar
inovagoes de produto.

O investimento em laboratorios de pesquisa e desenvolvimento internos, de
maneira geral, segundo os entrevistados, ndo ¢ atrativo, pois, do ponto de vista da
governanga, ndo ha interesse na criacdo de novos produtos. Essa necessidade ¢ suprida
pela aquisi¢ao de tecnologias ou por meio de andlises de outras empresas ou instituigdes
de pesquisas. Entretanto, os entrevistados reiteraram que, para a elaboracao de produtos
alimenticios, a existéncia de pesquisa e desenvolvimento ¢ indispensavel.

A empresa possui um responsavel para coordenar e conduzir os processos de
decisdo em relacdo aos projetos voltados a melhoria de processos. Ha um setor
especifico que ¢ encarregado pelo desenvolvimento de novos projetos € processos,
incluindo aqueles que envolvem melhorias. Mas, no que se refere a uma unidade
especifica de inovacdo tecnologica, a indistria de beneficiamento de grdos ndo possui
uma area ou setor especifico para esta modalidade. O que de fato acontece na Empresa
“B” ¢ que a area de inovacao tecnologica esta focada em outro produto, que ¢ a cana-de-
acucar. Esse campo ¢ outro ramo da empresa, que ndo possui relacdo direta com o
processamento de amendoim.

No ambito gerencial, a empresa emprega o uso de recursos materiais,
financeiros e humanos nos projetos de melhorias. Nao hd uma ligacao intrinseca com
inovacdo, mas sim com o melhoramento continuo dos processos e o modelo de gestdo
adotado pela empresa (baseada na gestdo da qualidade). Os recursos financeiros sdo
destinados ao melhoramento das estruturas e de processamento do amendoim
mecanizado. Para os colaboradores, a empresa possui uma estrutura de incentivo aos
profissionais para buscarem qualificacdes e graduagdes por meio de custeio. Esses
profissionais sdo constantemente instigados a buscar ideias e possiveis melhoramentos na
producdo. Porém, ndo had uma metodologia formal de premiacao “das melhores ideias”.

Em relacdo as linhas de financiamento publicas disponiveis para projetos
tecnoldgicos, os entrevistados demostraram o conhecimento de algumas linhas com essa
finalidade, inclusive de linhas que fomentavam parcerias com pesquisadores de
universidades. Mas essas parcerias nao se concretizaram, pois, segundo o relato, a
obtencao dos financiamentos era demasiadamente burocratica.

Na alocacio de recursos para projetos de melhorias incrementais, assim como

na Empresa “A”, a Empresa “B” também utiliza o payback como métrica. Dessa forma,
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sO ocorre a implementacdo apds a confirmacdo do retorno financeiro e a possibilidade
técnica de implantagdo da melhoria. J4 no que diz respeito a busca de falhas e novas
melhorias de processos, os colaboradores, segundo os entrevistados, sao considerados
“donos” do setor. Desse modo, as equipes sdo constantemente estimuladas a buscar
melhorias no ambiente de trabalho e nas etapas de processamento do amendoim.

A empresa preza as opinides dos colaboradores que possuem experiéncia,
conhecimento técnico e que vivenciam os processos, antes do inicio de um projeto e na
implantacao de melhorias. Os entrevistados enfatizaram inimeros casos em que, a nivel
estratégico, os projetos se apresentaram de acordo com os planos, mas a nivel operacional,
o0 projeto era inviavel. Nesses casos, as opinides dos colaboradores foram cruciais.

Para auxiliar e acompanhar os projetos, a resolucdo e flexibilizagdo de
problemas, a empresa dispdoe de um sistema interligado desenvolvido internamente para
controlar e exibir em tempo real o processo produtivo. As informagdes sdo todas
fornecidas por meio de um mecanismo de rastreamento dos lotes por meio de QR Code.
As informagdes sdo repassadas em tempo real através de aplicativos que podem ser
usados por meio de smartphones e que também sdo responsaveis por interligar todos os
setores.

No que corresponde a absor¢ao de tecnologias, as principais fontes externas de
informacao sdo visitas em empresas do mesmo ramo internacionais (por meio de
benchmarking) e a troca de informagao com os clientes. Ainda segundo os entrevistados,
a empresa nunca realizou parcerias com outras empresas do mesmo ramo para o
desenvolvimento ou melhoramento de processos, mas a empresa busca sistematicamente
profissionais capacitados e nao possui restrigdes quanto ao nivel escolar.

Por fim, a empresa atua em conjunto e enxerga as instituicoes de pesquisa como
possiveis idealizadoras e fornecedoras de desenvolvimento tecnoldgico. Ainda de acordo
com os entrevistados, parcerias com instituicdes de pesquisa nos Ultimos anos foram
positivas e sdo consideradas como fonte valiosa de troca de conhecimentos. A empresa
atualmente possui parcerias com universidades, contribuindo com sementes para o
desenvolvimento de novas espécies.

Um breve resumo do material coletado na Empresa “B” pode ser conferido no

Quadro 9:



Quadro 9 - Resumo do contetdo coletado na empresa "B"
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Ambito Perguntas SIM | NAO
o A empresa realiza algum tipo de Inovagdo? X
’5 Inovagdo de Produto? X
§ Inovacédo de Processo? X
% Possui interesse em cria¢ao de novos produtos? X
- Ha o desenvolvimento de novos produtos ou novos mercados? X
Ja houve a busca por depdsito de patentes? X
n Ha alguma estratégia para proteger seus inventos? X
am Houve algum melhoramento nas areas encontradas nas pesquisas
E de patentes? X
z
o Possuem conhecimento do mercado asiatico, o que fazem com o
produto e suas patentes?
X
é Possuem laboratdrios de P&D? X
= Ha investimentos nesse setor? X
S De maneira geral, ha um bom relacionamento com os diversos
5 setores da empresa? X
n
83
é Acreditam que o investimento em P&D ¢é melhor do que adquirir X
% tecnologias de fontes externas?
Ll
Ha responsaveis pela coordenagdo técnica, condugdo e decisdo
para a criagdo de novos produtos/processos?
X
S
Z. Sdo  constantemente  utilizados recursos  (infraestrutura,
< equipamentos, maquinas, etc.), investimentos (da ordem X
é financeira) e recursos humanos (pessoas capacitadas) para a
criagdo/melhoramento de produtos?
/melh to d dutos?
o
© As ideias e a experiéncia dos colaboradores sdo aceitas pela
geréncia? X
Ha um incentivo da empresa para os colaboradores buscarem
melhorias? X
Ha incentivos financeiros para os funcionarios participarem dos X
8 é processos de inovagao?
2o
8 % A empresa deixa claro a alocagdo de recursos financeiros para
< rojetos, mudancas técnicas de mercado, os custos nas mudancas| X
E = proj ¢ ¢
= de projetos e melhorias incrementais?
Ha treinamento ¢ desenvolvimento de pessoal voltados a
inovacdo? X
n
< , : ,
8 H4 um ambiente de estimulo para os colaboradores buscarem X
z melhorias nos processos?
A~
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Em um novo projeto, a experiéncia, analise dos processos € 0s
conhecimentos técnicos ao longo do tempo sdo levados em conta?
H4 uma metodologia formal no desenvolvimento de novos X
Q produtos?
< y - - — — -
O Ha o uso de times multifuncionais para a realizagdo de melhorias
ﬁ de produto/processo? X
Z
=
ﬁ Utilizam alguma ferramenta para o auxilio e resolucdo de X
E problemas inerentes ao processo/novos produtos?
Ll
Ja houve parcerias de empresas do mesmo ramo para o X
o 5 desenvolvimento de produtos?
135 Ha uma busca por profissionais altamente capacitados (pos- X
% 8 graduandos, doutores, etc.)?
o
%) TR . ~ . L
ﬁ % As instituigdes de pesquisa sdo vistas como responsaveis pelo
E desenvolvimento de tecnologias, pesquisas ¢ melhoramentos em| X
geral?

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

5.3.2 Empresa “C”

A Empresa “C” ¢ uma das maiores industrias do segmento de confeitos e doces
contendo como base o amendoim. A empresa possui a inovagdo como um dos pilares
dentro de sua visdao e missao e soma 11 anos de processos de P&D sendo desenvolvidos.
Diferentemente das duas empresas apresentadas até entdo, a Empresa “C” estd focada no
processamento da matéria-prima para a confeccdo de produtos agroalimentares.
Consequentemente, suas inovacdes estdo centradas na criacio e elaboracio de novos
produtos.

Segundo o entrevistado, a empresa passou por reestruturagdo em meados de
2015 e, desde entdo, foi implementado em sua estrutura um nucleo de inovagdo. Essa
estrutura permitiu que a empresa pudesse atender as suas necessidades frente a inovagao.
Para que isso fosse possivel, deslocou alguns colaboradores de outras areas funcionais
(compras, marketing, processo, etc.) para dentro dessa célula. Esta estrutura fez com que
agilizasse o processo de lancamento de novos produtos, a obtencao de novos maquindrios
para atender as suas necessidades e uma infraestrutura formal para conduzir assuntos
dessa natureza.

Um resumo do nucleo de inovagdo estruturado na empresa “C” e de como o
nucleo opera em relacdo aos demais departamentos da organizagdo pode ser visualizado

na Figura 16:
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Figura 16 - Resumo estrutural do nucleo de inovacdo na empresa "C"
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Ambiente organizacional

A empresa ndo enxerga entraves para a criacdo de novos produtos. Do ponto
de vista do entrevistado, o acesso a informagao hoje ¢ muito abrangente, e ha uma grande
disponibilidade de profissionais qualificados no mercado. Se por acaso ndo encontrar
profissionais, a empresa investe no colaborador ou em tecnologia, mesmo de origem
estrangeira. Do ponto de vista do setor, a criacdo de novos produtos e atencdo as
mudangas nos habitos alimentares sdo cruciais para a sobrevivéncia de mercado.

A principal aplicacio com o amendoim ¢ na elaboracdo de produtos
alimenticios. A delimitacdo e analise e o caminho que a criagdo de novos produtos
alimenticios tem tomado sdo baseados em um plano de desenvolvimento de 2 a 3 anos.
Esse plano delimita os objetivos da empresa em relacdao ao produto e avalia as tendéncias
de mercado. E importante considerar que o principal destino de seus produtos ¢ o
mercado interno, € uma pequena parcela dos produtos ¢ destinada ao mercado asiatico.

No ambito de patentes, o entrevistado relatou que a pesquisa e o deposito de
patentes nao sao julgados como objetivo ou pratica na empresa. O entrevistado justificou
anao utilizagdo de patentes como proxy por nao possuir como um de seus €ixos a pesquisa
basica, mas a pesquisa aplicada. Por esse motivo, suas pautas sdo baseadas no que o
consumidor espera encontrar (pesquisa de mercado). Alinhado a essa perspectiva, sdao
realizados os desenvolvimentos desses produtos ou a entrega de novas embalagens de
acordo com as necessidades e anseios dos consumidores.

Ja a nivel internacional, a empresa busca alguns mercados para inserir seus

produtos como, por exemplo, o mercado asiatico, onde possui a colocacao de alguns
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produtos no Japdo. De acordo com o entrevistado, o mercado internacional, incluindo o
Japdo, ¢ de dificil inser¢do de produtos por causa das exigéncias (do ponto de vista
legislativo e sanitario), o que dificulta o acesso a esses mercados. Mas eles acompanham
as tendéncias e o que vem sendo produzido na China (tanto tecnologicamente como as
tendéncias alimenticias). Apesar de serem grandes produtores, sdo também grandes
consumidores, mas ndo possuem uma demanda de importagdo desse tipo de produto
acabado.

Do ponto de vista de infraestruturas dedicadas a inovacio, o nucleo de
inovagdo possui instalagoes fisicas, laboratorios para realizagdo de andlises e
desenvolvimento e maquindrios. Mas, segundo o entrevistado, ha eventos em que a
empresa carece de certos tipos de analise e recorre constantemente a contratagdo desses
servicos. A empresa investe também na compra de tecnologias que nao sao desenvolvidas
no Brasil, como por exemplo, a recente aquisicdo de um maquindrio de origem japonesa
para embalagens. Além disso, os entraves para a criagdo, manuten¢ao ou preservagao do
setor de P&D de acordo com o entrevistado sdo os resultados gerados nesse setor, tanto
na ordem financeira, velocidade de criagdo de novos produtos e a insercdo desses
produtos em novos mercados.

Em rela¢do ao funcionamento dos demais departamentos organizacionais com
o setor de P&D e de inovacdes, o que possibilitou de fato a harmonia entre os setores,
segundo o entrevistado, foi a insercao de colaboradores que originalmente eram dos
demais setores dentro do nucleo de inovacdo. A empresa resolveu esse impasse
constatando quais eram as areas que impactavam na inovag¢ao e incorporando-as. A partir
disso, determinou que desempenhassem suas fungdes, que ja eram destinadas aos demais
setores, voltadas ao nucleo de inovagao. O nucleo de inovagao também serviu como um
modelo e benchmarking interno, onde outras areas posteriormente aderiram ao modelo
de “nucleos”, trabalhando no mesmo formato e modelo de processo.

Ainda tratando de laboratérios de pesquisa ou da necessidade de possuir
estruturas de P&D internas, a empresa acredita que este nao seja um fator dependente
no que se refere a obtencdo de resultados relacionados a inovacao de produto, processo e
de gestdo. Nao foi reportado nenhum caso em que tivesse sido desenvolvido algum
processo ou produto totalmente fora da empresa, mas ja houve casos de parcerias para o
desenvolvimento de metade dentro da empresa e da outra metade fora da empresa, como,

por exemplo, a utilizagdo de “co-makers” para o desenvolvimento de produtos em que
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empresa ndo possuia o “know-how” ou a expertise necessaria. Nesses casos, homologou-
se um fornecedor para a elaboragio desses produtos.

Para conduzir, coordenar e decidir sobre os projetos voltados as melhorias
e criaco de novos produtos/processos, a empresa possui um responsavel do nucleo de
inovacao e, dentro do nucleo, ha pessoas para coordenarem esses projetos. Portanto, ha
quatro gerentes que respondem pelo nucleo de inovagdo, sendo eles: o gerente de
inovagdo; um de engenharia de processo; um voltado a area de marketing; e, por fim, um
da area de produgdo. Para o lancamento de um novo produto, € necessario passar por um
comité que ird avaliar, prestar contas, discutir os resultados, aprendizagem e erros.

Ao passo que as medidas gerenciais sdo essenciais, a utilizacdo da
infraestrutura, maquinarios e equipamentos (recursos materiais), a utilizacao de
recursos financeiros para o investimento no setor ¢ a utilizaco de pessoas capacitadas
também sdo imprescindiveis segundo o entrevistado. A propria estruturagcdo do nucleo de
inovagao ja exigiu que fosse implementada uma estrutura fisica dentro da empresa, onde
alocou-se e utilizou-se recursos financeiros para o funcionamento do setor, bem como a
propria insercao de diversas pessoas.

As ideias provenientes dos diversos setores da empresa sao bem recebidas e
existe uma cultura organizacional para que os colaboradores desenvolvam e estejam a
procura de ideias o tempo todo. Segundo o entrevistado, hd uma matriz aberta para que
todos possam contribuir com ideias. Dentro dessa matriz, a primeira nota facultada ¢ a de
potencial mercadologico, seguido do quesito tecnoldgico e suas dificuldades de
implementag¢do, conhecimento de processo e se ha tecnologia disponivel na empresa para
a realizacdo. Portanto, hd casos em que colaboradores que nao possuem ligacao direta
com o setor de inovagao apresentaram uma ideia e ela foi classificada em primeiro lugar
na matriz.

Ha toda uma cultura organizacional que incentiva os profissionais a buscarem
novas ideias, melhoramentos de producdo, analises de mercado pds langamento do
produto, etc. As ideias podem vir de diversas fontes internas e externas. As internas sao
provenientes dos colaboradores e as externas, de viagens internacionais, feiras,
congressos, feedback dos consumidores em supermercados, etc.

Em relagdo ao incentivo financeiro ou alguma premiacao para as melhores
ideias, de acordo com o entrevistado, ao longo dos anos essa politica e pratica foi deixada
de lado, pois ndo havia um mecanismo para avaliar todas as ideias provenientes de todos

os setores e, quando avaliada e aprovada, normalmente a premiacao (que vinha em forma
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de brindes, produtos, etc.) ndo era bem recebida, pois o colaborador queria uma premiagao
em dinheiro. Para resolver isso, houve uma mudanga na cultura da empresa, sendo parte
da fung¢ao de todo funcionario se dedicar, dar ideias e se comprometer nesse ambito. Para
1Ss0, a empresa proporciona um ambiente saudavel para se trabalhar, um plano de carreira
e refor¢ou a responsabilidade de que cada colaborador deve agregar nessa incumbéncia.

No que diz respeito as linhas de financiamento publicas, o entrevistado
mostrou ter bastante conhecimento € um intenso aproveitamento desses recursos
disponiveis. Algumas linhas citadas foram da FAPESP, BNDES, Finep, etc. Também foi
salientada a necessidade de analisar onde o projeto se enquadra. Dependendo dos valores
dos projetos (que podem ser baixos) ou devido a empresa ser considerada de grande porte
(mais de 500 funcionarios), eles acabam nao se enquadrando em alguns tipos de
financiamentos, mas, na maioria dos casos, sempre conseguem se enquadrar em alguma
linha de financiamento destinada a inovagao.

Os recursos financeiros alocados aos projetos de melhorias, criagdo e
desenvolvimento de produtos sdo amplamente discutidos. Sdo realizadas reunides
relacionadas as gestdes de mudancas semanalmente, onde cada mudanga realizada em
projetos ou em processos ¢ discutida, assim como os impactos e retornos financeiros
(payback) envolvidos nessas mudangas. Sdo nessas reunides que participam todas as areas
envolvidas ou aquelas que serdo impactadas por essas mudangas.

No ambito de pessoas ¢ desenvolvimento profissional, de acordo com o
entrevistado, isso pode acontecer de duas formas: a primeira ¢ aquela em que a empresa
oferece treinamento interno e externo; e a segunda ¢ aquela em que o proprio profissional
busca para si. Quando ¢ de interesse da empresa que um determinado profissional busque
qualificacdo ou se profissionalize, ela fornece um subsidio para a sua conclusdo. Porém,
quando ¢ de interesse do profissional, a empresa se limita a fornecer um banco de horas
para o tempo em que o colaborador precisar ficar fora da empresa e, assim, compensar.

Os colaboradores sao a todo momento incentivados a procurar falhas e/ou
melhorias nos processos. Esses profissionais realizam relatorios de riscos e de licdes
aprendidas e, assim, se inicia uma sistematica busca por falhas e melhorias de processos.
Consequentemente, também sdao levados em conta as experiéncias, analises de
processos e os conhecimentos técnicos adquiridos pelos colaboradores a todo momento,
visto que ¢ parte de sua tarefa acompanhar e registrar novos eventos nos relatérios

entregues regularmente.



102

Para a implantacio e o desenvolvimento de novos produtos, a empresa utiliza
formalmente a metodologia do Lean Innovation. O modelo de inovagdo busca viabilizar
o produto e testd-lo rapidamente por meio de simulacdes. E segundo o entrevistado, o
modelo ¢ utilizado para melhorar o conceito inicial do novo produto e interpretar como
esse produto se comportaria no mercado.

Para a realizacdo da integracido das areas, gestdo das areas, resolugdo e
flexibilizagdo de problemas, a empresa usa como ferramenta de gestao a integracao das
areas por meio do ERP SAP. O software ¢ responsavel por conectar toda a empresa,
calcular a utilizagdo de materiais para testes, conectar as informagdes e as necessidades
dos setores, inclusive, do ntcleo de inovacdo. Nao ha a utilizag¢do de um software
especifico para o desenvolvimento e elaboracdo de um novo produto; todas as
necessidades, especificacdes e realizacdes técnicas estdo centradas no SAP.

Ja na esfera de absor¢do de tecnologias, as principais fontes externas de
informag¢@o da empresa pesquisada sdo: fornecedores, clientes, instituicdes de pesquisa,
feiras internacionais, feiras nacionais, eventos e também os supermercados que estao em
contato direto com os consumidores. Da mesma forma, ja possuiram parcerias com
empresas do mesmo ramo para o desenvolvimento de produtos que ndo era o foco da
empresa, impulsionados pela necessidade de atender um determinado publico (alimentos
saudaveis).

A busca por profissionais, de uma maneira geral, segue o mesmo fundamento
da Empresa “B”. A escolha depende do perfil que a empresa deseja. Se a empresa deseja
um profissional nivel “pleno” ou “sénior”, ird procurar profissionais que possuem
experiéncia para atuar em tais cargos. Portanto, a contratagdo de profissionais
qualificados ird depender Unica e exclusivamente da area de aplicacdo do colaborador,
sem restricdes formais.

Por fim, as instituicdes de pesquisa sdo compreendidas, segundo o entrevistado,
de forma genérica, como sendo aliadas do desenvolvimento de tecnologias, pesquisas e
melhoramentos para o setor. No entanto, o entrevistado mostrou bastante cautela e
relutincia no papel desempenhado pelas universidades. O exemplo citado foi a tentativa
de uma parceria com uma instituicdo de ensino superior, onde o acordo de sigilo para o
inicio do desenvolvimento e realizacdo da acdo em conjunto levou 90 dias.

O entrevistado também mostrou insatisfacdo com o “gap” entre o que as
universidades estdo produzindo e o que a industria realmente necessita. Também foi

citado um episédio de um evento promovido pela FAPESP, em que foi mostrado uma
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universidade estrangeira realizando pesquisas aplicadas dentro das industrias. De acordo

com o entrevistado, nas universidades brasileiras, isso estd um pouco distante da

realidade, porém ele acredita que, para muitos dos problemas ou o proprio

desenvolvimento de novos produtos que as empresas necessitam, as universidades ja

possuem estrutura e tecnologia para desenvolver ou entregar solugdes.

O resumo das analises captadas pelo questionario na Empresa “C” pode ser

visualizado no Quadro 10:

Quadro 10 - Resumo do contetido coletado na Empresa "C"

Ambito Perguntas SIM | NAO
o A empresa realiza algum tipo de Inovagdo? X
'5 Inovacio de Produto? X
<>C Inovacédo de Processo? X
% Possui interesse em cria¢ao de novos produtos? X
- Ha o desenvolvimento de novos produtos ou novos mercados? X
Ja houve a busca por depdsito de patentes? X
i Ha alguma estratégia para proteger seus inventos? X
E Houve algum melhoramento nas areas encontradas nas pesquisas X
E de patentes?
2
A~ Possuem conhecimento do mercado asiatico, o que fazem com o X
produto e suas patentes?
é Possuem laboratorios de P&D? X
E H4 investimentos nesse setor? X
E De maneira geral, ha um bom relacionamento com os diversos
& setores da empresa? X
/m
é Acreditam que o investimento em P&D ¢ melhor do que adquirir X
% tecnologias de fontes externas?
 a—
Ha responsaveis pela coordenagdo técnica, condugdo e decisdo
para a criagdo de novos produtos/processos?
X
<
O ~ o .
z Sdo constantemente utilizados recursos (infraestrutura,
<ZC equipamentos, maquinas, etc.), investimentos (da ordem X
% financeira) e recursos humanos (pessoas capacitadas) para a
= criagdo/melhoramento de produtos?
o
© As ideias dos colaboradores ¢ a experiéncia deles sdo aceitas pela
geréncia? X
Ha um incentivo da empresa para os colaboradores buscarem
melhorias? X
D [} < = oA , . . . . , . ..
SRR 8 & Ha incentivos financeiros para os funcionarios participarem dos X
gj 2 & Z & processos de inovagdo?




A empresa deixa claro a alocag@o de recursos financeiros para
projetos, mudangas técnicas de mercado, os custos nas mudangas
de projetos ¢ melhorias incrementais?
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Ha treinamento e desenvolvimento de pessoal voltados a
inovagao?

H4a um ambiente de estimulo para os colaboradores buscarem
melhorias nos processos?

PESSOAS

Em um novo projeto, a experiéncia, analise dos processos ¢ 0s
conhecimentos técnicos ao longo do tempo sdo levados em conta?

Ha uma metodologia formal no desenvolvimento de novos
produtos?

Ha o uso de times multifuncionais para a realizacdo de melhorias
de produto/processo?

IMPLEMENTACAO

Utilizam alguma ferramenta para o auxilio e resolucdo de
problemas inerentes ao processo/novos produtos?

Ja houve parcerias de empresas do mesmo ramo para o
desenvolvimento de produtos?

4

Ha uma busca por profissionais altamente capacitados (pos-
graduandos, doutores, etc.)?

ABSORCAO
TECNOLOGICA

As institui¢des de pesquisa sdo vistas como responsaveis pelo
desenvolvimento de tecnologias, pesquisas ¢ melhoramentos em
geral?

Fonte:

Elaborado pelo autor (2018)
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5.4 Analise intercasos

Para a realizacdao dos estudos intercasos, optou-se por utilizar a andlise cruzada
para estabelecer as relagdes e comparagdes entre as empresas analisadas e apresentar as
diferengas e semelhancas em confrontagdo aos constructos levantados anteriormente.

As categorias denominadas de capacidades foram determinadas pelo
pesquisador e apresentadas no Quadro 11. Para a constru¢ao das chamadas capacidades,
foi usado como referéncia o framework analitico, e assim comparou-se diretamente com
a estruturacdo formada nas empresas quando o assunto ¢ inovacdo. Para as definigdes,
foram considerados o contexto em que as empresas estdo inseridas e como cada uma delas

desenvolveu essas capacidades.

Quadro 11 - Resumo das habilidades encontradas no estudo de caso de acordo com os constructos
levantados

Empresa Empresa  Empresa

CapaCidades "A" "B" "C"
Criagao de novos produtos Baixo Baixo Alto
Utlllzagao de melhorias incrementais nos processos de Média Média Alta
beneficiamento
Uso de patentes como forma de protecao intelectual - - -
Inovacdo dentro das areas encontradas nos bancos de dados de Média Média Alta
patentes
Realizagdo de P&D - - Alta
Integragdo dos demais setores para que possibilitem trabalhar ) ) Alta
para inovarem
Manter estruturas de P&D internas e externas Baixa Baixa Alta
Coordenar, conduzir e decidir os projetos voltados as melhorias Alta Alta Alta
de processos e melhoramento de produtos
Receber ideias de diversos setores e incentivar as melhorias de Alta Alta Alta
processos e novos produtos
Alocar os recursos financeiros para projetos de inovagio e Média Alta Alta

novas tecnologias

Fornecer desenvolvimento profissional aos colaboradores Baixa Alta Alta
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Desenvolvimento de novos produtos (por meio de

metodologias formais) - - Alta
Absorg¢ao de tecnologia de fontes externas Alta Alta Alta
Desenvolvimento de novos produtos por meio de parcerias com i i Alfa

empresas do mesmo ramo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

De uma maneira geral, os constructos levantados anteriormente foram capazes
de fornecer o embasamento necessario € possibilitaram alcancar os pontos de interesse
por meio das entrevistas de forma satisfatoria. Apds o primeiro caso piloto, e
posteriormente validado, ndo houve a eliminacao de questdes. Isto posto, o trabalho de
levantamento das varidveis foi imprescindivel, que, de maneira geral, foram confirmadas
presentes nas empresas do estudo.

No sentido de viabilizar uma andlise mais aprofundada das habilidades,
semelhangas e heterogeneidade entre os casos, ¢ pertinente retomar algumas
caracteristicas das empresas, anteriormente apresentadas nas segOes iniciais deste
capitulo, e que se apresentaram como sendo os fatores qualitativos apontados como
essenciais nas capacidades. As Empresas "A" e "B" possuem a pratica de inovagdo como
um objetivo secundario, e as suas inovagdes estdo centradas em mecanismos de
melhoramento em processos, resultando em inovagao para a empresa, € ndo em inovagoes
disruptivas de mercado. Entretanto, a Empresa "C" possui estruturas voltadas aos
processos de inovagdes de produtos, consolidadas ha mais de 11 anos. Tal fato chama a
atencao do pesquisador, pois, apesar de ser uma empresa do ramo alimenticio, com as
devidas diferenciagdes e particularidades, apresenta grande parte dos constructos
levantados na teoria, e estruturas bem desenvolvidas no tocante a inovagao.

Inicialmente, por meio do quadro, ¢ possivel analisar que as habilidades comuns
encontradas em todas as empresas pesquisadas sao a nao utilizagdo ou o desconhecimento
de novas tecnologias e inovagdes disponiveis nos bancos de dados de patentes e também
a caréncia do setor na utilizagdo deste recurso para a protecdo de invencdes. O
questionamento da utilizacdo das patentes como forma de protecdo intelectual nas

empresas reforca a existéncia de uma lacuna na utilizagdo desta ferramenta em territorio
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nacional. Isso significa que nao ha, de fato, uma relacdo intrinseca entre a quantidade e a
aplicacdo dessas patentes ou que as empresas no Brasil desconhecem os beneficios da
protecao intelectual.

Outra condi¢do encontrada no setor ¢ que as empresas de processamento do
produto nfio se relacionam ou possuem parcerias com empresas do mesmo ramo. Isso
acontece devido a configuracdo de fornecedoras de matérias-primas, as quais, em sua
grande maioria, sdo competidoras entre si. Assim, para que €ssas empresas possam
atender diretamente seus clientes, em grande parte localizados em mercados
internacionais, elas se especializam em alta capacidade de melhoramento de seus
processos e elevacao nos padroes de qualidade do produto. Por isso, as parcerias firmadas
por essas empresas ("A" e "B") estdo muitas vezes ligadas a contratos de prestacao ou
fornecimento de novos maquindrios por empresas tercidrias, que sao as provedoras de
novas tecnologias destas empresas. J4 a Empresa “C” atua sistematicamente com
parcerias para o desenvolvimento, implantagdo e produ¢do de novos produtos com outras
empresas do ramo alimenticio.

Analogo as habilidades consideradas nulas ou "baixas" entre as empresas "A" e
"B", esta a criacdo de novos produtos. A criagdo de novos produtos nessas empresas
esta diretamente ligada as necessidades de produtos processados pelas empresas do ramo
alimenticio. Sendo assim, as duas empresas sé investem esforcos na criacao de novos
produtos quando o cliente requer. Ambos exemplos citados, tanto o 6leo de amendoim,
quanto a pasta de amendoim, foram produtos que foram concebidos a partir da
determinagdo de necessidades dos compradores desses produtos. Portanto, a criagdo de
novos produtos no setor de processamento s6 decorre da necessidade de fornecimento de
matéria-prima processada (Ver Figura 17). Ja a empresa alimenticia (Empresa “C”)
procura atender diretamente o consumidor, € com isso, as mudancas de habitos e a
necessidade de criagdo de novos produtos. E esse setor o responsavel pela criagdo de

novos produtos contendo como base o amendoim.
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Figura 17 - Resumo da caracterizacdo do setor pesquisado em relagdo as inovagdes de produtos

Fornece novos produtos de
acordo com as necessidades

- ~ o

7 N .."
/PED M 3 # Demanda
l 1 : -
I I
] I
I
: \\\ |
] I
] I
I
Empresas : | .
Processadoras: do : Empresas do ramo ) Mercado (Clientes,
) i alimenticio  contendo ! consumidores, varejo,
Produto g . I i J
como base o amendoim / L ete.)

Demanda as especificacdes

das matérias-primas .
Inovacao de Produto

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Como apresentado na Figura 17, quando se trata de inovagdes disruptivas e da
criagdo de novos produtos, o setor que apresenta essas caracteristicas ¢ o setor alimenticio.
A Empresa “C” foi a Unica empresa dentre as pesquisadas que apresenta em suas
estruturas um laboratério de P&D, um nucleo de inovacido onde consegue atender as
necessidades e integrar pessoas dos demais setores, o uso de metodologias formais
para o desenvolvimento de novos produtos e parcerias com empresas do mesmo ramo. A
presenga dessas habilidades na empresa “C” pode estar relacionadas a esta ser a unica
empresa, dentre as aqui pesquisadas, que t€m como missdo a fabricagdo de produtos
acabados (snacks, confeitos, salgados, etc.). Isso significa que o foco da referida empresa
ndo esta no processamento do produto recém-chegado do campo, mas sim na elaboracdo
de produtos a base da matéria-prima, com um alto foco nas necessidades dos
consumidores finais, diferentemente das Empresas "A" ¢ "B".

Tais fatores ndo impediram de que certas capacidades fossem encontradas em
ambas as empresas pesquisadas. Todas as empresas apresentaram algum tipo de inovagao
ou esforcos nas areas de processos e produtos semelhantes aqueles encontrados nos
bancos de dados de patentes. Tais eventos foram relatados em melhorias em laminas
trituradoras, processos de sele¢ao de graos, maquindrios para o processamento, criacao
de novos produtos a base de amendoim, etc. O setor de processamento de produto, de
uma maneira geral, acompanha as tendéncias mundiais analisadas nas patentes em

consequéncia do destino desses produtos (mercado internacional). Ja& o setor
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agroindustrial corrobora diretamente com a criagdo de novos produtos, justificando-se
como necessidade para permanecer no mercado.

A habilidade de coordenar, conduzir e decidir os projetos voltados as
melhorias de processos e melhoramento estio presentes integralmente em todas as
empresas analisadas. Grande parte disso estd alinhada as praticas de gestdo da qualidade
que direcionam as empresas constantemente em projetos de melhorias. As Empresas "A"
e "B" mostram que a presenca dessa capacidade, em grande parte, tem o gatilho inicial
quando as empresas que compram seus produtos determinam alguma mudanca na
caracteristica, tipo de entrega ou na qualidade. J4 na Empresa "C", a avaliagdo de tais
habilidades corresponde a necessidade constante de melhoramento dos produtos,
sobretudo por tratar-se de uma empresa com alto nivel de inovacao e de necessidade de
alteracdo em seus produtos.

A habilidade de receber ideias de diversos setores e incentivar as melhorias de
processos e novos produtos também esta presente nas trés empresas pesquisadas. O
motivo desta habilidade encontrar-se em todas as empresas ¢ devido ao fato de a busca
por melhorias ser continua. Sendo assim, as empresas veem como parte das tarefas
organizacionais que os colaboradores sejam constantemente motivados e encorajados a
buscar falhas, melhorias e novas ideias. Essa capacidade se faz presente nas Empresas
"A" e "B" devido aos modelos de gestao aplicados; ja na Empresa "C", ¢ executado por
meio de uma politica organizacional de “responsabilidade e fung¢ao” de todos
colaboradores.

A habilidade de alocar os recursos financeiros para projetos de inovacao e
novas tecnologias esta presente nas trés empresas (A, B e C). Nas Empresas "B" ¢ "C",
essa habilidade apresenta alta relevancia e na "A", média relevancia. Esta habilidade se
faz presente nas referidas empresas considerando que os investimentos em melhorias,
tanto nos processos e de produtos, sdo realizados constantemente nas empresas
analisadas. As trés empresas precisam alocar os recursos para melhorias devido aos
modelos de gestao aplicados e considerando, também, que os clientes requerem mudancas
na armazenagem, no tipo de processamento de um determinado produto, na qualidade e
para o langamento no mercado. A Empresa "A" apresentou capacidade média, devido ao
fato de que a empresa apresenta certa resisténcia quando o assunto ¢ a destinacao do
recurso financeiro para melhorias que ndo gerem retorno a curto prazo, diferentemente

das Empresas "B" e "C", que evidenciaram que as melhorias vém em primeiro plano,
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todavia, também ndo dispensam a andlise do retorno financeiro gerada por esse
investimento.

A habilidade de fornecer desenvolvimento profissional aos colaboradores,
como relatado, aparece especificamente na Empresa "A" com baixa relevancia e com alta
relevancia nas Empresas "B" e "C". A importancia dessa habilidade ¢ avaliada
especialmente no contexto de inovacao. As Empresas "B" e "C" tém como um de seus
objetivos organizacionais o suporte constante aos colaboradores para buscar se
aperfeigoar e se especializar. Para tal, a Empresa "B" fornece um subsidio para que o
colaborador esteja motivado em concluir essas especializagdes, e a Empresa "C" relatou
que, quando essa especializagdo ¢ de interesse da empresa, esse subsidio ¢ integral. A
Empresa "C" também apresenta a ideia de que, mesmo se a especializagdo nao for de
interesse da empresa, mas sim pessoal, atua de forma flexivel com os horarios e banco de
horas. J4 a Empresa "A" demonstrou que a referida habilidade ocorre na empresa apenas
no ambito de protecdo individual e em processos dentro da empresa, ndo existindo uma
cultura de incentivo a esses colaboradores.

A absorcao de tecnologias de fontes externas se mostrou por todas as empresas
como sendo uma capacidade considerada Alta. O argumento encontrado em todas as
empresas ¢ que a énfase em solucdes tecnologicas muitas vezes € desnecessaria pela
propria empresa e que existem outras empresas focadas nesses processos. E no ambito
operacional, ¢ mais barato as empresas absorverem tecnologias de fontes externas do que
desenvolver toda essa tecnologia. Isso denota que, a elas, ¢ de carater comum a aquisi¢do
e absor¢do destas tecnologias originadas fora da empresa. Tal fato ¢ ainda mais
caracterizado nas Empresas "A" e "B", as quais estdo focadas no processamento do
produto e ndo possuem pesquisa e desenvolvimento, laboratorios de P&D ou estruturas
voltadas a qualquer tipo desta finalidade. J4 a Empresa "C", mesmo possuindo estruturas
que possibilitariam o desenvolvimento, reforca a ideia de que se hd outra empresa
fornecendo essa tecnologia, a absorcao dela ¢ a melhor saida.

Com as habilidades encontradas na pesquisa, expostas, definidas e analisadas, ¢
importante retomar os elementos encontrados na literatura, e realizar uma comparagao. O
intuito do Quadro 12 ¢ o suporte para a realizacdo da comparagdo e, em funcdo disso,
retoma os elementos sugeridos pela literatura. Neste trabalho, foram considerados alguns
elementos que as empresas inovadoras devem abranger e, com isso, a investigacdo de

algumas habilidades consideradas importantes que estimulariam a empresa a inovar.
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Quadro 12 - Comparagao entre os fatores encontrados na literatura e os aspetos encontrados na pesquisa

de campo

Fatores (literatura)

Aspectos (pesquisa de campo)

Fatores para

Fatores para a alocagdo dos
recursos

Alocar os recursos para melhorias de
processo/produto

Fazer com que pessoas de

Integragdo de pessoas de diversos setores em

sustentar outros setores trabalhem bem ,
) . um nucleo
infraestruturas entre si
que possibilitem
inovar Manter e utilizar os laboratorios para P&D de
Manter Infraestrutura novos produtos
laboratorial Utilizar laboratérios terciarios e de institutos
de pesquisas
Utilizacdo de modelos de gestdo para a
Coordenar, conduzir e realizacdo de reuniGes que facilitem as
decidir decisdes de melhorias e criacdo de novos
Fatores de produtos

possuir em sua
estrutura de
governanga
pessoas que
integrem os
setores

Unido dos recursos materiais,
financeiros e humanos

Utilizagado dos recursos materiais, financeiros
¢ humanos para os processos de
melhoramento e desenvolvimento de novos
produtos

Capacidade da geréncia de
aceitar ideias de diversos
setores

Capacidade de integrar os setores devido aos
modelos de gestdo e de aceitar as ideias
provenientes dos diversos setores

Capacidade de estimular
novas ideias

Estimular constantemente as ideias dos
colaboradores e tornar isso uma cultura
organizacional

Fatores de
destinar os
recursos
financeiros a fim
de facilitar os
processos de
inovacgao

Incentivar os funcionarios
financeiramente por novas
ideias

Instaurar na empresa o compromisso de todo
colaborador fornece novas ideias, sem
premiagdes financeiras

Alocacdo dos recursos em
projetos de melhorias

Determinar nos projetos todos os custos
provenientes de melhorias e criagdo de novos
produtos

Enxergar os financiamentos
destinados a inovacdo

Analisar as linhas de créditos existentes e
fazer o uso continuo desses recursos

Fatores em
fornecer aos
colaboradores

fremamentos € 0 Aptiddo de levar em conta em

suporte ao
desenvolvimento
profissional

Fornecer treinamento e
desenvolvimento pessoal

Predisposi¢do em fornecer sistematicamente
treinamentos internos

Estimular os colaboradores a
buscar melhorias e falhas

Orientar os colaboradores sistematicamente
na busca por falhas e melhoramentos, devido
a modelos de gestdo

projetos a experiéncia,
conhecimento técnico € as
analises dos colaboradores

Técnica de utilizar, a nivel operacional, as
experiéncias ¢ habilidades dos colabores
antes da implementagdo de projetos

Fatores de dispor
estruturas
funcionais que
possibilitem
implementar as
inovacoes

Competéncia de possuir
metodologias formais para o
desenvolvimento de novos
produtos

Pratica em abranger metodologias formais
para a implementa¢do de novos produtos
amparados por modelos de gestdo

Utilizagdo de times
multifuncionais

Pericia para englobar diferentes pessoas de
diversos setores em um nucleo ou os gestores
de areas em reunides diarias
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Utilizac@o de ferramentas  Integrar em um Unico sistema as informagoes
para o suporte e resolucdo de da empresa provenientes de terceiros ou
problemas desenvolvidas internamente

Absorver novas fontes de informagdes por

Utilizagdo das relagdes . . . . )
meio de clientes internacionais, feiras,

externas como fonte de

Fatores de : = L - eventos e apresentacOes para a troca e
informagéo tecnologica . p ¢ para,
desenvolver conhecimento de novas tecnologias
mecanismos . Dispor de parceiros para a realizagdo ¢
eficazes para a Parcerias com empresas do ~ ~

bsorcdio d MESIO Tamo producdo de produtos em que a empresa nao
absorgao de possui "know-how"

tecnologias

A busca de profissionais qualificados ¢
resultante da necessidade e o perfil
necessitado

Buscar profissionais
especializados

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Ao analisar o Quadro 12 e retomando a literatura pesquisada, percebe-se que 16 dos
20 aspectos encontradas/relatadas na da pesquisa de campo possuem uma forte
semelhanca com os fatores apontados na literatura. E o caso da capacidade de alocagio
de recursos (QUADROS, 2008), capacidade de integrar pessoas dos diversos setores para
o cumprimento dos objetivos (TIDD & BESSANT, 2015), capacidade de manter
infraestruturas de laboratorios de P&D (SILVA JR., 2014), capacidade de coordenar,
conduzir e decidir os projetos voltados a melhorias (HILL e NEELY, 2000; QUADROS,
2008), capacidade de unido dos recursos pela geréncia (TIDD e BESSANT, 2015),
estimulo e desenvolvimento de novas ideias por parte dos gestores (KING e
ANDERSON, 2002), capacidade de alocar os recursos em projetos de melhorias
(SINGUAW et al., 2006), capacidade de fornecer treinamentos e estimulos ao
desenvolvimento pessoal (CAUKIN, 2001; Hill e NEELY, 2000; JARVIS e PRAIS,
1995; PFEFFER 1994) e capacidade de incluir nos projetos as experiéncias,
conhecimentos técnicos e a analise critica e operacional dos colaboradores (GARVIN,
1993), capacidade de possuir metodologias formais para o desenvolvimento de novos
produtos e a utilizacdo de times multifuncionais com o auxilio de ferramentas que
integrem os demais setores (SINGUAW, et al., 2006; TIDD e BESSANT, 2015),
capacidade de utilizar as fontes externas como forma de absor¢do tecnoldgica
(GULDBRANDSEN e SMEBY, 2005; TIDD e BESSANT, 2015) e, por ultimo,
capacidade constante de buscar profissionais capacitados e qualificados (SALLES
FILHO e BONACELLLI, 2010; RIBEIRO; SALLES FILHO; BIN, 2015).

Como a capacidade de manter uma infraestrutura interna € de carater imprescindivel

conforme mencionado por Silva Jr (2014), nas empresas, em todos os casos, foi relatada
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a recorréncia a laboratorios de terceiros para a realizacdo de parcelas das atividades de
pesquisa e aprimoramentos, mas ndo foi constatada em nenhum dos casos a
responsabilidade integral desses laboratorios terceirizados em projetos desse porte.
Incentivos financeiros para ideias inovadoras, ponto julgado importante por Singuaw et
al. (2006), ndo foram relatados na pesquisa de campo. Também, duas das trés empresas
pesquisadas ndo veem a necessidade de buscar linhas de crédito e financiamentos para
inovarem (TIDD e BESSANT, 2015), ao contrario da empresa que possui P&D e esfor¢os
na cria¢ao de novos produtos. Tal caracteristica também foi encontrada pela inexisténcia
de parcerias com empresas do mesmo ramo por ambas as empresas processadoras de
matéria-prima (GULSBRANDSEN e SMEBY, 2005).

Ao fim da andlise, e com as capacidades encontradas neste trabalho, respondendo
a questao principal de pesquisa que deu inicio a esta dissertacdo: se € como as empresas
paulistas de processamento de amendoim suas politicas de gestdo tecnologica?

A principio, para responder a questdo central de pesquisa, ¢ preciso delimitar um
recorte nos dois tipos de empresas do setor: as empresas processadoras de matéria-prima
e as alimenticias. Nas empresas processadoras, hd uma forte dependéncia da necessidade
dos clientes (empresas alimenticias) como fator chave na impulsdo de inovagdes
tecnoldgicas ou novas tecnologias. Tanto na empresa do ramo do 6leo como na empresa
processadora do produto, ¢ a industria alimenticia que dita as circunstancias ou o
momento para inovar. J4 a empresa do setor alimentar utiliza as inovagdes e absorgdes
tecnoldgicas constantemente devido as exigéncias dos consumidores e pela permanéncia
no mercado. Enquanto as processadoras sdo fornecedoras dos produtos para outras
empresas, as inovagdes de produto, implementagdes de tecnologias e elaboracao de

produtos disruptivos se encontram no setor alimentar.



114

6. CONCLUSOES

O objetivo geral deste trabalho foi analisar se ha interesse € como as empresas de
processamento de amendoim tém orientado e implementado as melhorias provenientes
das inovagdes tecnoldgicas. Os resultados apresentados constatam uma diferenca na
maneira em que o setor se organiza em relagdo a utilizagcdo de inovagdes tecnologicas
como impulsionadora de novos produtos e para obtencdo de novos mercados. Para
viabilizar a andlise de como essas empresas estdo organizadas, do ponto de vista de
gestdo, a primeira contribui¢do deste trabalho consistiu no levantamento bibliografico e
na apresentagdo de um framework analitico contendo algumas capacidades que as

empresas devem conter em suas estruturas fisicas e gerenciais que amparem a inovagao.

Os resultados da pesquisa expressam a falta de interesse ou o desconhecimento do
setor em relacdo a utilizagcdo das patentes como proxy de inovacdo ou até mesmo para
protecao intelectual de seus inventos € melhoramentos. De uma maneira geral, um dos
argumentos expostos pelas industrias processadoras da matéria-prima € que grande parte
das melhorias provenientes do processamento do produto muitas vezes ¢ realizada em
maquinarios ja adquiridos externamente, ou seja, a tecnologia e o patenteio estdo
direcionados as industrias que investem esfor¢os na criagdo desses maquinarios. Ja no
setor agroalimentar, entre os motivos expostos, o principal ¢ que, em muitos casos, 0s
produtos fabricados por eles (snacks, salgados, confeitos, etc.) ndo sdo novidades
disruptivas no mercado. S@o produtos que ja passaram pela aprovacdo do consumidor, e
realiza-se algumas mudancas em suas caracteristicas. Em muitos casos, a inovagao esta

no relangamento do produto em novas embalagens.

A pesquisa também contribui com a descrigdo e caracterizacdo da cadeia
produtiva do amendoim e dos métodos de processamento utilizados pelas agroindustrias
paulistas. Nas organizagdes estudadas, foi constatada a utilizagdo das praticas desde o
plantio e processamento do produto até a exportagdo do produto, como analisado no

referencial tedrico e pelos dados de fontes secundarias.

Ja as capacidades fornecidas pelo framework analitico mostraram-se aplicaveis as
empresas e podem ser utilizadas para analisar como essas empresas atuam a luz das obras
listadas. E valido destacar que, mesmo a agroindustria possuindo algumas caracteristicas
distintas de certas industrias, como por exemplo a perecibilidade e barreiras sanitarias, os

constructos utilizados no framework se mostraram pertinentes as instituicdes analisadas.



115

Os processos decisorios das empresas, sua organizacdo, utilizagdo de mao-de-obra
especializada e a absorcdo tecnoldgica de fontes externas, de modo geral, foram
caracteristicas encontradas em ambas as empresas. A principal diferenca na forma de
como atuam em relacdo as inovacdes se dé na conjuntura organizacional para o
direcionamento e o envolvimento dos diversos setores para trabalharem unica e
exclusivamente para as pesquisas ¢ desenvolvimento de novos produtos. Enquanto nas
empresas processadoras a integragao dessas areas se da em torno de reunides visando a
melhoria continua, a empresa que elabora novos produtos possui um nucleo de inovagao.
Tal dinamica de funcionamento foi discutida e denominada aclimatagdo transfuncional
por Singuaw et al. (2006), que consideram que as praticas de inovacdo para a elaboracdo
de novos produtos nao podem ser bem-sucedidas sem a reducao das barreiras entre os
departamentos. A empresa estudada solucionou esse obstaculo com a criagao desse
nicleo com integrantes de diversos setores operando com um mesmo objetivo: a

inovagao.

Por fim, foi possivel identificar nos estudos de casos como esse setor desenvolve
as inovacdes provenientes de produto, processo e gestdo, como também a forma de
implementag¢do dessa inovagdo. As processadoras de matéria-prima, na maior parte de
suas atividades, investem esfor¢os em inovacdes e melhorias em seus processos de
manipulagdo do produto. A implementagdo de inovagdes, em geral, estd atrelada as
exigéncias das industrias alimenticias, e essas empresas dificilmente buscam iniciar a
elaboracdo de um novo produto sem ter previamente a necessidade desse produto por
parte das industrias ou a requisi¢ao desse produto por um determinado mercado. J4 as
inovagodes de produto estdo centradas nas industrias alimenticias, que investem esforgos
na elaboracao de novos produtos de acordo com a demanda dos consumidores finais. A
implementagdo dessas inovagdes de produto acontece de forma sistémica na mudanca de
caracteristica de produto (mudanga de sabores, retirada de acucar, adicao de frutas, etc.)
e no desenvolvimento e aplicagao de novas embalagens para atrair o consumidor. Desta
forma, foi caracterizado que as inovagdes de produto e investimentos em P&D estdo

centrados nas processadoras de alimentos com destino ao consumidor final.

No que se refere ao método utilizado, entende-se que, como a pesquisa tem carater
exploratdrio, a escolha tenha sido adequada, pois permitiu a construgdo inicial de teoria
sobre o tema analisado. A escolha por multiplos casos, guiada em 3 empresas do ramo,

procurou acrescer a quantidade dos dados coletados, como também a sua profundidade.
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No entanto, ha um campo em aberto para o aprofundamento do tema, a necessidade da
lapidacdo dos constructos e a verificagdo de hipoteses.

Para pesquisas futuras, sugere-se a avaliacdo de diversas empresas
agroalimentares do setor no tocante as suas estruturas de inovacao. Também ¢ importante
avaliar o contexto em que essas empresas estdo inseridas; no caso das analisadas nesse
trabalho, grande parte do produto ¢ destinada aos mercados internacionais, sendo assim,
ha de se atentar a diferenga entre as processadoras de matéria-prima e as produtoras de
produtos alimenticio contendo como base essa matéria-prima ou commodity. Outra opgao
seria o desenvolvimento deste tema para empresas de diversos setores das
agroalimentares, como por exemplo: produtos lacteos, frigorificos de carne, as de

biocombustiveis, téxtil, entre outras.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario de inovagao nas processadoras de amendoim

Data da entrevista:

/ /

Caracterizacio da empresa

Instituicao:

Responsavel pelo preenchimento:

Cargo: E-mail:
Telefone: Fax:
Endereco:

Cidade: UF:
Questionario

Ambito Perguntas
1. A empresa implementa inovagdes com o amendoim? Esta
constantemente em busca de novos processos, melhorias ou
novos produtos?

2. Quais seriam o0s possiveis entraves para a expansao de
melhorias ou a criagdo de novos produtos? E para o setor, a
criacdo de novos produtos é interessante?

Inovaca@o 13 Quais tem sido suas principais aplicages para o
amendoim? Esta satisfeito com o destino que as mesmas tém
tomado? Ha alguma analise mais rentavel sendo estudada pela
empresa para este produto?

4. Qual o principal destino do amendoim? Quais sdo os
principais clientes? Ha alguma analise de mercado para a

determinacgao do preco?
5. No Brasil, foram encontradas patentes relacionadas a
melhoramentos ou novos processos em trituracao,
beneficiamento preliminar dos grdos e em novos produtos
Patentes/Novas | @limenticios tendo como base o amendoim. A empresa ja
tecnologias | Procurou ou investe esforcos em inovagdes ou melhoramentos

nessas areas?

6. Qual a estratégia da empresa para proteger os
conhecimentos associados as novas tecnologias de produto
e/ou processo, naqueles casos em que contribui para o seu
desenvolvimento? Depositou algumas patentes nesse periodo?

7. Grande parte do amendoim beneficiado nacionalmente
encontra-se  direcionado para exportagdo. A nivel
internacional, as inovacgdes estao voltadas na criagao de novos
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produtos alimenticios, melhoramento nos processos de
cozedura, novos equipamentos de  beneficiamento,
melhoramento de espécies, compostos alimenticios contendo
como base o amendoim, etc. Ainda no ambito internacional, se
a empresa buscar competir nesses mercados, nao seria atrativo,
do ponto de vista econdmico, inovar nessas areas também? Ja
foi realizada alguma das inovacdes citadas anteriormente?

8. Vocé teria conhecimento sobre o0 que o mercado asiatico
esta fazendo com o amendoim?

Analise da organizagao

Infraestrutura

9. A empresa possui infraestrutura para a realizacido de P&D
(instalagbes, laboratorios de analises, avaliagbes de
maquinarios, etc.)?

10. Quais sé&o os maiores entraves para a criagao, manutencao
ou preservagao do setor de P&D (decisdes gerenciais, cultura
organizacional, investimento interno/externo, pouca utilizagéo,
etc.)?

11. A relacdo dos demais departamentos organizacionais
(marketing, financeiro compras, manutengéao, etc.), trabalham
bem entre si, de tal forma que possibilita ou possibilitaria a
organizacéao inovar?

12. Vocé acredita que o investimento em laboratérios de
pesquisa ou estruturas de P&D interno, tecnologicamente
falando, é mais eficaz que aquelas provindas de fontes
externas?

Governanca

13. A empresa possui algum responsavel por coordenar,
conduzir e decidir sobre os projetos voltados as melhorias e
criacdes de novos produtos/processos?

14. A geréncia utiliza os recursos materiais (infraestrutura,
maquinas, equipamentos, etc.), financeiros (investimentos) e
humanos (pessoas capacitadas), para a criagdo e/ou
melhoramento de novos produtos e processos?

15. As ideias provenientes dos diversos setores da empresa,
de maneira geral, sdo recebidas, discutidas e aceitas para que
sejam implementadas?

16. A empresa incentiva os profissionais a buscar novas ideias,
melhoramento na producéo, etc.?

Recursos financeiros

17. Qual a avaliagdo da empresa em relagdo as linhas de
financiamento publico atualmente disponiveis para projetos
tecnologicos?

18. A empresa procura incentivar os funcionarios
(financeiramente) a participa dos processos de inovagao?

19. A empresa procura alocar os recursos financeiros em
projetos de melhorias incrementais? Procura deixar claro os
custos de mudangas nos projetos? E analisa as mudancgas
técnicas do mercado?
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20. E frequentemente fornecido  treinamento e
desenvolvimento profissional aos colaboradores?

21. Os colaboradores sao estimulados a estarem
frequentemente a procura de falhas e/ou melhorias nos
processos?

22. Em um projeto de melhorias ou de criagdo de novos
produtos, as experiéncias, analises de processos e
conhecimento técnico adquiridos pelos colaboradores ao
longo do tempo sdo ouvidos e levados em consideragdo na
implementagao ou decisdo de um projeto?

Implementacao

23. A empresa possui alguma metodologia formal de
desenvolvimento de novos produtos?

24. A empresa ja utilizou ou utiliza times multifuncionais
(profissionais de diversos setores) para a realizagdo de
melhorias de produto/processo ou implementacdo de novas
ideias?

25. Existe a utilizagdo de ferramentas (softwares, modelagem,
rede de computadores, etc.) de suporte para a resolugédo e
flexibilizagdo dos problemas referentes aos processos ou na
criacdo de novos produtos?

Absorgao de tecnologia

26. Quais as principais fontes externas de informacgao e/ou
conhecimento tecnologicos (produto e/ou processos) utilizados
pela empresa nos ultimos anos (ex.: empresas do grupo,
fornecedores, clientes, concorrentes, instituicdes de pesquisas
etc.)?

27. Ja houve parcerias com empresas do mesmo ramo para
melhoramento de processo, maquinarios ou na elaboragao de
novos produtos?

28. Existe a busca por profissionais recém-formados ou
especializados  (pés-graduandos, doutores, etc.,) para
realizarem melhorias ou participarem de P&D?

29. As instituicoes de pesquisa (publicas e privadas) e
faculdades, do ponto de vista da empresa, sao tidas como as
responsaveis por desenvolvimento de tecnologias, pesquisas e
melhoramentos em geral neste setor?
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APENDICE B — Carta de Apresentacio

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia

P DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE
U'FF“I'?-“ PRODUCAO
Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais -
by GEPAI
Q a Rod. Washington Luiz, Km. 235 - Caixa
R e o Postal 676 CEP. 13565-905 - Séo
CerFaEl Carlos - SP - Brasil Fone: (16)
3351 8236

E-mail: dmob@ufscar.br

Sao Carlos, 13 de setembro de 2018.

Prezado Sr.,

Sirvo-me da presente para apresentar o aluno Heitor Augusto Depieri como
mestrando do programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producdo da

Universidade Federal de Sao Carlos e que esta sob minha orientacao.

Estamos desenvolvendo um projeto, financiado pelo Coordenagcdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), sobre inovagdes em
processadoras de amendoim e estamos na fase de pesquisa de campo. Nesta etapa
precisamos realizar entrevistas com pessoas que trabalham na coordenagdao dos
processos de beneficiamento, ja que a pesquisa tem seu conteudo em inovacdes de
processo e produto, e também visitar algumas unidades destas empresas. Esclareco que

sera mantida confidencialidade das informagdes sobre a empresa.

O objetivo da pesquisa ¢ analisar como as empresas do ramo desempenham sua
gestao perante a possiveis inovagdes na agroindustria. Ao fim do projeto, o aluno sera
capaz de afirmar se as processadoras do estado de S3ao Paulo inovam e como as
organizagdes estdo situadas frente as mudangas nacionais e internacionais. Cabe
esclarecer que, ao final da pesquisa, sera enviada copia do relatorio final para todos

aqueles que colaboraram com o projeto.
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Tendo em vista que a colaboragdo da empresa contribuiria para a conclusao
desse projeto, agradeco desde ja a atencdo e coloco-me a disposi¢ao para quaisquer

esclarecimentos.

Cordialmente,

Prof. Dr. Mario Otavio Batalha
DEP/PPGEP/UFSCar



