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RESUMO

Diante do atual cenério empresarial, no qual novos padrdes de cividpele
foram estabelecidos, as empresas tém sido forcadas a peaturavas formas de atuagéo
para sobreviver no mercado. Entre as inUmeras formas, destaGmelas que privilegiam o
desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas e o estabelecimentagliiesede cooperacéo
entre diversos parceiros. Na industria de alimentos, ddada é a mesmaO
desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas tem se tornado cadeigeimportante, pois as
novas tecnologias, além de serem capazes de fornecer produtbsngueado deseja, tém o
objetivo de garantir a seguranca do alimento durante o processo dedpredug seu estado
de produto final, pronto para consuntéma outra forma encontrada pelas empresas deste
segmento para superar as dificuldades e torraeemais inovadoras € a insergdo em arranjos
cooperativos. Isto ocorre devido ao fato de ndo possuirem todos asosenacessarios ou
porque desejam reduzir os riscos associados a inovBedacordo com este cenario, este
trabalho tem como objetivo caracterizar o esfor¢co para a inovagdoldgica e as relacdes de
cooperacdo para inovacdo em empresas alimenticias do municipio dia/SR
possibilitando identificar acbes que possam auxiliar o desemaiwd e a adocédo de
tecnologia nas empresas estudadas. Além disso, estédraizd identificar e avaliar como
sdo estabelecidas relacdes de cooperacdo para a introduggivales nessas empresas.
Para que os objetivos fossem alcancados, foram realizatiedog de caso em quatro
empresas alimenticias do municipio. Como resultado, foi cadstajue as empresas
estudadas promoveram importantes esfor¢cos visando o desenvolvimenimvededes

tecnoldgicas em produto, em processo ou em ambas.

Palavras-chave Inovacao tecnoldgica. Cooperagao para inovagéo. Industalardmtos



ABSTRACT

In the light of the entrepreneurial scenario, in which new coithsness
patterns were established, companies have been forceddb B@anew manners of action in
order to survive the market. Among these forms, it is highlighk®se which favor the
development of technological innovations and the establishment of cboperdationships
among several partnerhis same reality applies to the foodstuff industry. The dgveént
of technological innovations has been increasingly important dimeg are capable of
providing the products the market need, as well as aimed ahrgeeing food safety
throughout its production and as final good already ready to consumptiother manner
the companies adopt to overcome troubles and become more innovdtreeimsertion in
cooperative ventures, which occurs because these companies dvanaebessary resources,
including knowledge to adopt and transfer innovation to their products andspesc or
because they want to reduce the risks related to innovation pgdcording to this
scenario, the present work in intended for characterizing tbestb establish technological
innovation and cooperative relationships to innovation on foodstufipanies based in
Marilia, Sdo Paulo, thus making possible to identify actieangitl the development and
adoption of technologies in the companies studied. Besides, thissvairked at identifying
and evaluating how these cooperation relationships are establishedler to do so, case
studies were carried out in four foodstuff companigs a result, it was verified that the
companies promoted a great deal of effort in order to introtha®ological innovation to

their products, processes or both.

Keywords: Technological Innovation, Cooperation to Innovate. Foodstuff Industry
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Nas Uultimas décadas, o cenario empresarial tem prasengirofundas
modificacdes que tém afetado diretamente as empresasndefnovas formas de atuagcéo no
mercado. Novos padrbes de competitividade foram estatb@dediorcando as empresas a
procurarem novas formas de organizacao e cooperacgéo para satmevivercado.

De acordo com De Negri e Salerno (2005), é possivel afirmaa quaduta
das empresas diante do novo ambiente competitivo ainda ndo fdamhevite entendida,
pouco se conhecendo sobre as estratégias competitivas adotadaspestarao desafio
colocado pela intensificagdo da competicdo nos diferentesdostcEntre estas estratégias, a
inovacao tecnoldgica tem se apresentado como fundamerata pampetitividade.

Segundo a Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnol6gica (PINTiEG)zada
pelo IBGE entre os anos 2001 e 2003, a inovacao tecnoldgica é algf@aedimplementagéo
de produtos ou processos tecnologicamente novos ou substancialmente apsim@rado
implementacéo do produto ocorre quando o0 mesmo é introduzido no mercado e asimproce
no momento em que este passa a ser operado pela empresa.

Um produto tecnologicamente novo é aquele cujas caracterfsticsnentais
(especificacbes técnicas, usos pretendidesftware ou outro componente imaterial
incorporado) diferem significativamente de todos os produtos pmewig produzidos pela
empresa, enquanto o produto substancialmente aprimorado-gefémguele previamente
existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado feicaaelo pela utilizagédo
de matériagprimas ou componentes de maior rendimento, ou por mudangas parciais em
dos componentes ja pertencentes ao produto.

O processo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimoradeseciere
introdugé@o de tecnologia de produg&o nova ou significativamenteeigpada, assim como
de métodos novos ou substancialmente aprimorados para manuseiega eet produtos,
cujo resultado deve ser significativo em termos do nivel édade do produto ou reducéo

dos custos de produgéo e entrega (PINTEC, 2005).

! pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnolégica — PINTEC: pesqeklizada com o objetivo de fornecer
informacdes para a construcdo de indicadores das atividadesvdedo tecnoldgica das empresas industriais
brasileiras.
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Nas industrias alimenticias, a inovagdo tecnoldgica tetorsado cada vez
mais importante, pois o uso de novas tecnologias, além de sgraresae fornecer produtos
gue o mercado deseja, tem o0 objetivo de garantir a seguran¢a du@liuente o processo
de produgéo e no seu estado de produto final, pronto para consumo.

Portanto, a utilizacdo de recursos tecnoldgicos é fundamemgakpfrentar os
desafios da competicdo nacional e internacional, particudemem relacdo aos novos
padrdes de consumo, decorrentes da mudanca no estilo de vida efet&npia do
consumidor.

Outro fator que também deve ser considerado no segmento de produtos
alimenticios, relatado por Conceicdo e Almeida (2005), rekera expressiva e crescente
diversificacdo do mercado, exigindo novas estratégias de gestocial que resultem em
produtos diferenciados. Contudo, a inovagédo neste segmento ocorre numaadivestante
diferente dos demais, por lidar com habitos de consumo sergsveiadancas de padrdes ja
consolidados, implicando, geralmente, em maiores esfor¢cgapgerda empresa.

Além deste fator, o segmento de produtos alimenticios apresenta
particularidade da inovacgéo estar mais direcionada ao merdaduwoi do que as exportacdes.
Por isso, o consumidor interno desempenha um papel fundamental na iddug@&vacoes
tecnoldgicas neste segmento.

Estes motivos indicam que as empresas que desejam manter l@ar aog
participacdo no mercado necessitam inovar, devendo, portanfaroséivas no sentido de
desenvolver mudangas significativas em seus processos e produto

Segundo Francis e Bessant (2005), inovar exige saber gerenc@derar os
VArios recursos internos e externos da organiza¢do, como asoeefinanceiros, os sistemas
de informacgéo, a disponibilidade de md®obra, as habilidades técnicas e gerenciais
necessarias e o conhecimento acerca da tecnologia quejseinissrporar.

Além da gestdo destes fatores, o gerenciamento de taisosedorplica
também em saber lidar com uma série de paradigmasasta organizacao, como burocracia
e restricdo as mudancas, modificarndoa fim de possibilitar a inovagéo.

Dosi (1988b) utiliza a expressédo paradigmas tecnoldgicos paraaefaieos
programas de pesquisa tecnoldgica baseados em modelos ou padrdesatede problemas
tecnoldgicos selecionados, derivados de principios ciergificprocedimentos tecnoldgicos
igualmente selecionados. Portanto, paradigmas sdo modelos @espgde servem como
marco de referéncia para explicar as pessoas, comatidadiferentes situacfes e ajtda
nesse processo (MAXIMIANO, 2005).
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Romper os paradigmas para adogdo de tecnologia ndo é umdéeitefa €
por isso que 0s aspectos psicoldgicos e comportamentais, queeemvebeios e frustragdes
relativos a adocgédo de tecnologias, também devem ser eatig.

Uma das formas encontradas pelas empresas para superficuddades e
tornaremse mais inovadoras é a sua inser¢cdo em arranjos coopgrasito ocorre devido,
principalmente, pelo fato de ndo possuirem todos 0s recursossarex®sincluindo o
conhecimento para adotar e transferir a inovagdo para SElls#q¥ € processos ou porque
desejam reduzir os riscos associados a inovagao.

No entanto, ainda sdo poucas as empresas que participam desssoproce
mesmo aquelas localizadas em regiées que ja iniciaraasemdblvimento regional com base
na troca de experiéncias e conhecimentos.

E neste contexto que se insere o presente trabalho, cujv@getornecer
informacdes que possibilitem uma melhor gestdo do processo de daotenologica,

possibilitando as empresas tornargenmais competitivas.

1.2 Contextualizagéo da pesquisa

A contextualizacdo da pesquisa foi baseada em trés aspeicicipais: (i) a
caracterizagdo do setor industrial de alimentos, segmento nosegréaldesenvolvida a
pesquisa de campo, (ii) as caracteristicas e importdadizodacdo tecnoldgica neste tipo de
indastria e (iii) os aspectos relacionados a cooperacéomaracio, dado que o0 municipio
em estudo apresenta caracteristicas favoraveis ao estakekecde colaboragédo entre as

empresas deste segmento.

(i) Caracteristicas do setor industrial de alimentos

O desenvolvimento e langamento de novos produtos alimentares tém
aumentado significativamente na industria alimenticia mungliat, motivos como a
globalizagdo e o aumento das exigéncias e da valorizagdo np®rdpa consumidores. As
novas tecnologias ligadas ao fluxo de informacédo e de transpertegem que esses novos
produtos sejam distribuidos cada vez mais rapidamente em difemegteados, fato que tem

gerado modificacdes nos habitos de consumo alimentar em todo moddseRlizer que o
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consumo de determinados alimentos torseu globalizado, principalmente aqueles
produzidos pelas grandes multinacionais.

De acordo com Rodrigues (2003), as empresas de alimentos osepaaalas
clientes séo relativamente inovadoras e trabalham com um termpspdsta cada vez menor
e mais eficiente, possibilitando o aparecimento de um novo pad@odiedo, baseado num
novo padrao de consumo. Observsenatualmente, mudangas nos produtos, nos processos de
fabricagdo e na forma de organizacdo das empresas. Tais amidassumem grande
importancia em razdo da capacidade de discernimento dos conastdanto a qualidade,
valor, aparéncia e funcionalidade dos produtos que adquirem.

Outros fatores que influenciam a industria mundial de alimgratzados por
Neves (1999), sdo: necessidade de langamento de novos produtesntagg§o de mercado
com alimentos da linhkght e diet, diferenciacdo de produtos apresentando novos sabores,
formatos e fungBes; disputa de espaco no mercado devido a dmterréncia; novas
embalagens, que além de conterem as informacfes exmlakegislacdo, atuam como um
atrativo para o consumidor no momento da compra.

O capital predominante nas empresas produtoras de alimentosaggital c
nacional e, independentemente do controle do capital, as empresasgdgpo tém como
foco os mercados estadual e regional, onde o esfor¢o para adim@valrecionado para a
conquista desse mercado local. Além do fato das empreséimdetas terem como foco de
vendas o mercado doméstico, esse grupo é caracterizado como sbad@ d@govacdo, com
predominio de inovagéo de processo para a empresa (PINTEC, 2005).

O panorama mundial de negocios aponta algumas tendéncias impqrtaates
0 setor. As principais referese ao aumento das exigéncias dos clientes, aumento da
concorréncia mundial, diversificacdo de produtos, sistema de @mewmguta, concentracao
em core competence$ormacédo de cadeias e redes de producédo globais e maior agéabor
entre atores das cadeias produtivas.

Atualmente, a industria brasileira de alimentos € compostap@guenas,
médias e grandes empresas distribuidas por todo territdrio naddsnpéquenas e medias,
em sua maioria, atuam em mercados regionais, enquanto as grakdesdo mercado
nacional, também participam do mercado internacional.

O setor retine cerca de 40 mil empresas, das quais aproximael&3@séo de
grande porte. A geracdo de emprego € significativa, empregagrda cde 850 mil
trabalhadores. A participacdo na economia do pais também é&ssx¥pr uma vez que 0

segmento alimenticio responde por 10,4% do PIB e apresenta um &itodiquido anual
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em torno de R$ 180,6 bilhdes (ABIA, 2006).

As exportacdes brasileiras deram um grande impulso para onueestidas
industrias de alimentos nacionais. Em 2004, do total de alisyeoimercializados, 17,8%
foram enviados para o mercado internacional, gerando R$ 47 bilhéeddnoda balanca
comercial. O mercado europeu foi o principal destino dos produtageibcsscom 32,3%,
seguido pelo Oriente Médio com 13,3%.

Mesmo com a valorizagédo do Real, as vendas externas dasiasdossileiras
de alimentos em 2005 totalizaram US$ 20 bilhdes. Em volume, ramsdoram de 44,6
milhGes de toneladas, superando 2004, que somou 41,2 milhGes de torétadassses
nameros, o setor bateu o recorde de faturamento em 2005, reprsamaraumento de
4,7% em relacdo a 2004 (ABIA, 2006).

Araudjo (2006) relata que o principal destino das exportacdes bessitte
alimentos industrializados é a Unido Européia, responsavel ptoafas vendas externas,
com destaque para o Reino Unido com 3,2% deste total. A Ra@sgia a segunda posi¢ao,
com 13%, seguida pelo Oriente Médio, com 12%. Os Estados Uniddstcosul e a China
também se destacam no consumo de alimentos industrializadilgilos, com participacédo
de 4,3%, 1,9% e 1,6%, respectivamente.

Para os proximos anos, as perspectivas permanecem cipé&ta o0 setor.
Estimase um crescimento de 4,5% a 5%, com vendas reais subindo de 4%%etj0%do a
ABIA (2006), o alcance desta projecdo dependera de dois fatoygsm@ro, baseise na
exportacdo do agronegécio e o segundo, na possibilidade de estabilizac@mluio,
tornandese mais valorizado. Além desses dois principais fatoredsapeaera se esforcar em
vender para o exterior, produtos com maior valor agregado.

Contudo, alguns aspectos podem ndo permitir que essa metasdanento
seja alcancada. Os mais significativos séo o preco do petréde@s de juros internacionais,
0 crescimento lento da economia mundial, as regulamentagdes iinoliadas, os baixos
investimentos em portos e estradas e o crescimento daasrpadprias do varejo (ARAUJO,
2006).

(i) Inovacéo tecnolégica

A inovacao tecnolégica é considerada uma condi¢cao essenciakpargpresas

competirem nos seus respectivos mercados. No entanteod# acom dados da PINTEC
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(2005), no ano de 2000, cerca de 77,1% das indUstrias brasileiras n&arnegas produtos
e processos. Estas empresas, embora representem um persigmifiaativo do setor
industrial brasileiro, contribuem com apenas 11,5% do faturaneeB88,2% da made-obra
ocupada na industria.

Por outro lado, a maior competitividade das empresas inovadorass@ode
observada no indicador de lideranca, que representa a mguastidgpacao destas firmas no
mercado. Tais empresas sdo lideres em seus respectixeadose indicando uma melhor
posicdo competitiva quando comparadas as firmas que nédo inovanEGEI¥ SALERNO
2005). Estes autores também relatam que as empresas que eqresm®ntam 16% mais
chances de serem exportadoras, condicdo que contribui para o@dmeampetitividade.

Mesmo com estes beneficios, a industria de alimentos inova.poancei¢ao
e Almeida (2005) indicaram que a taxa de inovagao neste segneemt@000, foi de
aproximadamente 18%, dos quais 13% foram inovagbes de processo e 5éBaaoda
produto.

Resultados diferentes foram encontrados por Toledo et al. (2&6@5um
estudo realizado com 25 empresas do setor alimenticio. Estessatglataram que 4,6%
destas empresas modificam periodicamente seus produtos, 56% fandatos novos para a
empresa, mas ja existentes no mercado, e 52% desenvolvem pnaltosnte novos.
Ressaltese que as informagdes relatadas por Conceigdo e Almeida {2085) obtidas a
partir da PINTEC (2005), utilizando, portanto, uma base de dadds mais abrangente ja
gue a pesquisa foi realizada em ambito nacional.

Cabe igualmente destacar a importancia do porte da empresasaada
orientacao exportadora. Estes dois fatores sdo determinam@satéddade da empresa inovar
seus produtos e processos. Toledo et al. (2005) indicaram que asasnipessieiras com
menos de 500 funcionérios lancam, em média, 37,5% de produtos novas rparaado,
enquanto nas empresas de grande porte, a dinamica de inovagi@a drnovos produtos
atinge 61%.

No que diz respeito & orientagdo exportadora, estes autoresamlaiue nas
empresas exportadoras obseseauma maior dinamica de inovac¢do, uma vez que 91% das
mesmas modificam seus produtos periodicamente, 63,6% langam prooluissapenas para
a empresa e 54,5% desenvolvem produtos novos para o mercado.

O processo de inovacao tecnoldgica na industria brasileira mensdis €
predominantemente um processo de difusdo de tecnologia e ndcocesspr interno as

empresas, ou seja, as empresas do setor alimenticio apresentgpadrdo de inovagao
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voltado para a reducgdo de custo, fortemente associado aoddastecnologias j& existentes
no mercado.

Uma outra caracteristica importante deste segmento redeggcd atividade de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que neste setor ainda nda prética rotineiramente
incorporada as estratégias das empresas brasileiras @ntaliflantes e Machado (2005)
relatam que os baixos indices de investimento em P&D do det@limentos, quando
comparado a outros setores, se justificam por dois pringipaisos: o receio das empresas
em assumir riscos mercadoldgicos e o atual estagio dawtii@s tecnoldgicas, que neste
segmento conta com uma base tecnoldgica comum e disponivel Erdatoempresas. Além
desses dois motivos, a industria de alimentos € consideradanddsdria de tecnologia
madura, demandando maior tempo para as transformagOesignéisativas.

Dessa forma, € importante que as empresas de alimentos gzranke
necessidade da inovacado tecnoldgica para a diferenciagdo si@redutos e processos e

promovam acdes a fim de que ela possa ocorrer de forma ddequa

(iif) Cooperacéo para inovacao

As estratégias de cooperagdo tém se destacado como senddteunzdivea
para a dinamizacdo do processo de inovagdo tecnolégica. Segundo(Z@d2¢, embora a
colaboragcdo seja pouco realizada entre as empresas, as qegapartde acordos
colaborativos sdo motivadas, principalmente, pelo fato de ndaipastodos 0s recursos
necessarios, incluindo o conhecimento para adotar e tramsfieovacao para seus produtos e
processos, e/ou porque desejam reduzir 0s riscos associaduagi.

Neste sentido, a cooperagdo pode ocorrer entre diferentes ebonesclientes,
fornecedores de maquinas e equipamentos, outras empresas do grupsagogicorrentes,
universidades e institutos de pesquisa, empresas de coasutemiros de capacitacdo e
assisténcia técnica, instituicdes de testes e cegfiisae associacdes de classe.

Entre as inUmeras vantagens obtidas com a cooperacdo, o0 aitaradas
situagbes em que o desenvolvimento do produto ou servigo séo relatwvdacers de serem
copiados, mas dispendiosos para serem desenvolvidos. Neste8esi{la cooperagcdo com 0S
concorrentes pode ocorrer com sucesso. Apesar da competicagditemercado, se estas
empresas souberem unir suas forgas, superando as fraquezas smatsaga tornge mais

facil a superacdo de problemas em comum e, consequentemdhteameuas capacidades
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individuais no desenvolvimento destas inovagoes.

Com base em um conjunto de indicadores para o setor industriabsohtid
partir da PINTEC (2005), constatse que as empresas alimenticias brasileiras cooperam
muito pouco. Com as instituicdes de pesquisa e universidades eragiap € ainda menor,
apenas 3,4% das empresas, independentemente do setor e do tipa,deufseja, 0 processo
de inovacgdo tecnologica nas industrias brasileiras de alimeeggecifico da empresa.

De acordo com Cassiolato, Britto e Vargas (2005), a cooperagéenéxisntre
as industrias de alimentos apresenta as seguintes catazsri

* 0S processos cooperativos sdo muito pouco significativos, indepemeésne da
categoria da empresa,;

» existe uma tendéncia generalizada das empresas, independentiars&rdecategoria,
de utilizar fontes externas de cooperacao;

* as firmas mais inovadoras utilizam de forma significativaaoeimpresa do grupo
como parceira,

 as firmas pouco inovadoras utilizam como fonte principal de inovagiias empresas
e institutos de pesquisa.

De modo geral, obsense que, embora a participagdo das empresas nacionais
de alimentos em arranjos cooperativos seja pequena, exisésnam espaco expressivo para
o incremento da cooperacao, sobretudo em regides que ja avancafammagio de seus
sistemas produtivos locais. Esta é a situagdo do municipicadéaiEP, local em que sera
realizada a pesquisa de campo.

O municipio € considerado um polo industrial de alimentos pradess
representando atualmente, 12% da produgéo nacional do setore A66llempresas do ramo
alimenticio, além de inUmeras outras pequenas empresas dacoammoma produgdo mensal
de 30.000 toneladas de alimentos e receita bruta mensal de R&&ES(ADIMA, 2006). A
maioria das empresas é de micro e pequeno porte, e apenald¥gsande porte.

Os principais produtos fabricados séo biscoitos, balas e doc#fades
principalmente ao mercado regional e nacional. H4 tambénpequeena parcela de empresas
gue destina parte de sua producdo para exportacdo, com destaqpeigpes do Mercosul,
Estados Unidos, Asia, Europa e Africa. O volume de exportagimiase em crescimento,
superando a média do crescimento nacional, passando dos US$@&sraituais

Segundo a ADIMA (2006), o parque industrial do municipio emprega na

atualidade mais de 12.000 trabalhadores, dos quais 7.000 empretms eitdo concentrados
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nas industrias de alimentos, além dos 15.000 empregos indiretgeande maioria dos
trabalhadores conta com cursos de especializacdo, por maimalparceria realizada pela
ADIMA/SENAI/STIAM (Sindicato dos Trabalhadores das IndustriasAimentacéo e Afins
de Marilia e Regido).

De acordo com a Associacao Brasileira das Industrias deeAapao (ABIA),
Marilia/SP € o segundo maior polo alimenticio no segmento deitbsce derivados no
estado de S&o Paulo, atras apenas da Grande Séao Paulo. Camaelagmero de empresas
do setor, 0 municipio ocupa a quinta colocagéo.

A partir desse contexto, um importante ponto a ser ressaltade éagu
empresas precisam ampliar sua base de conhecimento intermzpanaolver produtos mais
inovadores e que a cooperacao facilita a transferéncia decaoeh& entre as organizagoes

nesse processo.

1.3 Justificativas

Diante do contexto apresentado, este trabalho justiéic@rimeiramente, pelo
fato da inovagdo tecnoldgica representar uma estratégiacedspara o aumento da
competitividade das empresas. Para as industrias denasnessa necessidade passou a se
tornar essencial a partir da década de 90, quando o process@rtigaalbomercial a
importagéo de alimentos aumentou a concorréncia entre assaspieesetor, obrigands a
buscar vantagens competitivas que possibilitassem a disgéocde seus produtos no
mercado nacional frente as multinacionais e aos produtos impartado

Mesmo com a incontestavel necessidade de se desenvolver de®vag
tecnoldgicas para obter maior competitividade e se adeqnavas exigéncias do mercado, a
inddstria nacional de alimentos é pouco inovadora. Em 2000, ap8¥aslessas industrias
desenvolveram inovagfes, ainda assim com predominio de inovatdwoeesso para
empresa (13%). Portanto, apenas 5% das empresas naciofizerarm@ainovagbes em
produto, as quais tiveram como foco principal os mercados réegmestaduais.

Um outro fator que justifica a realizac@o desta pesquisanpatancia que as
relagbes de cooperacdo representam no processo de inovacdo iemn&odpresas que
cooperam no sentido de inovar seus produtos e processos, gerarfergm de uma forma

mais organizada, planejada e com menores custos.
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Por estas razdes, foi escolhido o municipio de Marilia/SPgparalizacdo dos
estudos de caso. Este municipio € considerado um po6lo na prattugiimentos, abrigando
muitas empresas deste setor, dos mais diferentes poremmaedsticas. De acordo com
Rodrigues (2003), o municipio é classificado como doster incompleto, ressaltando,
porém, que os baixos niveis de cooperacao destas empresasiodelasionados com a falta
de confianga entre elas, mas exclusivamente a faltsfaenacdes sobre o conceitodaster
e sobre os reais beneficios da cooperacédo. Assim, 0 municipgeajar muitas das condi¢des
necessarias para o estabelecimento de cooperacéo visaodagio tecnologica.

Atualmente, Marilia/SP conta com um plano de fomento e promocgéao
desenvolvido pela ADIMA/Secretaria Municipal de Industria en€aio Exterior, com o
intuito de tornar esse municipio um pdélo exportador de alimentos. &dw é€stdo sendo
implementadas politicas planejadas de comércio exterior coraoa lue apoios logisticos;
cursos de formacdo e praticas de comércio exterior paranpegirios; fortalecimento e
expansdo da parceria com a SECEX (Secretaria de ComércidoBxtpromocao de
encontros com empresarios e liderangas, 6rgdo e entidadesp@er esforcos e interesses
a fim de identificar as caréncias e coletar proposi¢c@mdo envolver as universidades e
seus respectivos cursos, cujo objetivo € integrar osoBitprofissionais ao ambiente
empresarial do municipio.

Observase, portanto, que o municipio tem avangado, embora de formalenta
gradual, na conscientizacdo das empresas em relacdo ageventjue a cooperacdo oferece

no sentido de facilitar a inovacao tecnoldgica.

1.4Questdes e proposi¢cdes da pesquisa

A problematica a ser abordada nesta pesquisa pode ser exprésgaande
duas questdes principais:

(i) Como ocorre o processo de inovagéo tecnoldgica de produto e proesss
empresas alimenticias do municipio de Marilia/SP e quai®sa&deitos resultantes desse
processo?

(i) As empresas participantes da amostra estabeleslagbes de cooperagéo
visando introduzir inovacdes tecnolégicas em seus produtos e prGcEss@aso afirmativo,
de que forma as rela¢des de cooperagao sao estabelecidas?

Diante das questdes apresentadas, foram formuladas asesguaptosicoes:
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(i) Embora a inovacéo tecnolégica de produto e processo seja umtiagpera
para a sobrevivéncia das empresas nos dias atuais, na andéssiimentos obserge um
baixo padréo de inovacgao, principalmente nas micros e pequena&sasnpr

(i) As estratégias de cooperacéo tém se destacado emto sma importante
alternativa para a dinamizagdo do processo de inovacao tecnolégiém, as industrias
alimenticias brasileiras, independentemente do porte, coopeu#m pouco no sentido de

inovar seus produtos e processos.

1.50bjetivos

Com base nestas questdes, foram formulados os seguintesosbjetiv

1.5.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em caracterizesfavce para a
inovacao tecnolégica e as relacdes de cooperacdo para inowagfiopeesas alimenticias do

municipio de Marilia/SP.

1.5.2 Objetivos especifice

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

1) Caracterizar as empresas do setor alimenticio do municipadba/SP em relacéo
ao esforgo para a inovacéo tecnoldgica de produto e processo por nmelicadoires
propostos pela PINTE005.

2) Identificar e avaliar as relacdes de cooperacédo estaladepelas empresas do
municipio, dirigidas & inovacao tecnoldgica de produto e processo.

3) Elaborar propostas visando auxiliar o desenvolvimento e a adogaond®d¢ex nas

empresas estudadas.
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1.6 Contribuigbes esperadas

Este trabalho pretende apresentar uma contribuicdo cientHimaca e
empirica. A contribuicdo tedrica esta relacionada ao método siplipe, que utilizara os
indicadores propostos pela PINTEC (2005) para caracterizampesgas de alimentos do
municipio de Marilia/SP, em relagcdo ao esforco para desenwlwetroduzir inovacdes
tecnolégicas em seus produtos e processos.-3eataortanto, de uma iniciativa pioneira, que
podera ser estendida as demais empresas deste municipio.

A contribuicdo empirica referge aos resultados praticos a serem obtidos nos
estudos de caso. Espamque os resultados demonstrem:

* 0 atual padrdo de inovagéo tecnoldgica das empresas analisadas;

* as principais vantagens decorrentes da inovacao tecnologicadig#os e processos;

+ as dificuldades encontradas pelas empresas para inovaregutos e processos;

* se existe cooperacdo entre as empresas visando a inovagao teane]Ggin caso
afirmativo, de que forma essa cooperacao encseetestabelecida,

* as principais implicagdes gerenciais para as empresas tolo rse processo de
inovacao tecnoldgica de produtos e processos.

A partir desses resultados, seréo elaboradas propostas visandar awxili
desenvolvimento e a adogdo de tecnologia nas empresas estAtidadisso, esperae que
pesquisa contribua para identificar quais as melhores altersatara as empresas estudadas
aumentarem a participacdo em trabalhos conjuntos direciodadus/acdo de produtos e

processos.

1.7 Estrutura da dissertacao

Este trabalho esté estruturado em seis capitulos, incluindingstducéo, na
gual constam os objetivos, a contextualizagédo e a justigcdf pesquisa. Neste item estéo
descritas as principais caracteristicas e especifiddddesetor industrial alimenticio no
Brasil, destacando a importancia desse segmento para a écoloopais.

O capitulo 2 apresenta os principais conceitos acerca da&wtecnoldgica
no setor industrial, referencial tedrico escolhido para embmsgaesquisa. Este capitulo

destaca, em especial, a base conceitual existente n&uftderas formas de aprendizagem
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tecnoldgica, os processos de adoc¢ao de difusdo, os paratkgmai®gicos e organizacionais
gue precisam ser superados e a predisposicdo existente pessampara inovar seus
produtos e processdS.capitulo termina com um breve relato acerca da inovagao tea#logi
na industria de alimentos, destacando dois outros topicos guacernam diretamente com
a capacidade de inovagdo das empresas: o padrdo de consumo ralimaeiaal e o
desenvolvimento de novos produtos na industria alimenticia.

O capitulo 3 enfoca a questdo da cooperacdo para a inovagao teandaga
iSS0, apresenta 0s conceitos de arranjos cooperativos,dedesvacio e sistemas locais de
producdo. Além disso, destaca a performance atual das indistiEikeiras em geral e,
especificamente, das industrias alimentiotas relagdo a cooperacdo para a inovacao
tecnoldgica.

O capitulo 4 apresenta o procedimento metodolégico empregado nag@aliz
da pesquisa, justificando e fundamentando sua escolha. Sdo indecguoblema que
motivou a pesquisa, a metodologia adotadatendo o instrumento e a técnica de coleta dos
dados, a setdo da amostra e a determinagdo das variaveis. Além disspitulo descreve
como os dados serdo analisados e interpretados.

O capitulo 5 esta reservado para a apresentacdo dos reselfztasa analise
de como ocorre o processo de inovacdo tecnologica nas empresasgrdes a amostra.
Também serdo apresentados e analisados os dados relatisopedacdo para inovagéo
estabelecidos entre as empresas da amostra e as deganigagdes. Ao final, sdo propostas
algumas ag0Oes para a dinamizagao da inovacao nas engstesksias.

No capitulo 6 serdo apresentadas as consideracdes fina@)tabuicdes do
trabalho e as principais limitagcdes enfrentadas, incluindnd&eacdo de sugestdes para

trabalhos futuros para a continuidade e aprofundamento do estudad®al
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2 INOVACAO TECNOLOGICA

Em virtude das atuais exigéncias impostas pelo mercadogquedifica e se
transforma rapidamente, as empresas que desejam manterpbar &eu posicionamento,
nesse mesmo mercado, necessitam ser proativas. Para &amémessario intensificar a
incorporagdo de inovacgfes tecnoldgicas de novos produtos e processofeigoapars
existentes.

Assim, o desenvolvimento de novos produtos e processos é considerado um
instrumento essencial para a competitividade das empregas, lmneficios decorrentes
possam se traduzir em maiores taxas de retorno financempleagéo da participagdo no
mercado (NANTES, ABREU e LUCENTE, 2006).

2.1 Base conceitual

O ritmo atual das inovacfes tecnoldgicas, que cria e aperfeigmlutos e
processos melhorando o padrdo de vida das pessoas, caractefaanaleparticular a
atualidade e ofusca o ritmo das épocas passadas.

Segundo Olave e Amato Neto (2001a), o rapido crescimento econdmico,
advindo desse ritmo intenso de inovagdes tecnologicas, apenasepaistentado por meio
de novas formas de se usar 0s recursos, ou seja, as opodarddartescimento poderiam se
esgotar rapidamente sem progresso tecnologico. Da mesma forpnacesso rapido de
mudancgas impdem as organizagbes uma permanente necessidade guéoirue as torne
capazes de se adaptarem as mudancgas que ocorrem em selearobi@inda, serem elas
proprias os agentes de mudanca, antecipaadon suas acoes.

Nesse sentido, verifiese a importancia da mudanca tecnolégica como uma
das principais fontes de crescimento econdmico. No entantofra@mento como um
fendmeno econdmico € relativamente recente, com regisparsiado final dos anos 1950. A
visdo anteriormente dominante destacava a tecnologia como desulta crescimento
autbnomo da ciéncia, das artes industriais ou das idéiassg&Segundo Freeman (1994), o
entendimento do processo era deixado para outras disciplinasss@icando a economia

excluida, considerando que a tecnologia ndo precisava senagamem profundidade.
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Schumpeter, no periodo precedente aos anos 1950, foi a excec¢do. O autor
ressaltava a influéncia significativa da inovacdo sobre iddade empreendedora,
investimentos produtivos e mercado. Entre os economistas do iniciséado XX,
Schumpeter tentou colocar a inovagdo técnica como elemento fem@éndefinindo a
inovagdo em sentido amplo ao incluir ndo apenas inovagdes de produtcegs@ronas
também a abertura de novos mercados, a conquista de novwes denfornecimento de
matériaprima e a reestruturacao organizacional.

Na perspectiva de Schumpeter (1984), a introducdo de inovacdes explica
impulsiona a evolugdo do sistema econdmico e ndo apenas o aumegdputEcdo, do
capital e as variacdes do sistema monetario. Sendo assimoyos bens de consumo, 0s
novos métodos de producdo e transporte, 0os novos mercados e asfanmas de
organizacgao industrial séo os fatores que pdem e mantémtalisa em funcionamento.

Nesse processo de transformagfes e mutacdes, onde o0s etewedimbs s&o
incessantemente destruidos e elementos novos sdo criados, ouesef,processo de
destruicdo criadora, 0 que conta ndo é apenas a concorrénciee@us, pnas também, a
concorréncia de novas mercadorias, novas técnicas, novas forsiggrideento, novos tipos
de organizagdo e a concorréncia que determina uma superiorgl@g@adno custo ou na
qualidade. Assim, a inovacdo tecnolégica deve ser colocademm cdo processo de
mudanca do sistema econdmico, alterando e criando novas posi¢goesadanNo contexto
do processo de destruigdo criadora, algumas firmas inovariampacbamdo o dinamismo
tecnolégico, enquanto outras, a margem do processo de geracfizcsd dicnoldgica,
declinariam e desapareceriam do mercado.

A definicdo de inovacdo mais amplamente utilizada nos trabd#dwpeeles que
estudam a questdo das mudancas tecnologicas é a derivada deeSah(irff4, 1988). Para
0 autor, o processo inovativo consiste de trés fases sequeigiaisao a invencao, a
inovagéo e a difuséo. A invencdo constitui na geragéo de cordreoi novo, cuja aplicagéo
pode ou ndo ser economicamente viavel. A invencgéo distsgyda inovacao pelo fato de ser
a segunda um fenémeno basicamente econémico, no qual ocorre aia@acio de um
novo produto ou implementagdo de um novo processo.

Duas rotas principais sao criadas a partir da definicdo Schenapet de
inovagéo, sendo elas:

1) adocdo ou inovagdo como difusé aquisicdo de novos produtos ou processos de
fontes externas a firma. Nesse caso, a inovagcdo ndo exigeoesitelectual

inventivo ou inovativo, jA que 0s equipamentos para novos proaassosenda de
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um novo produto sdo adquiridos de fornecedores e/ou outras,firmas

2) esfor¢o inventivo atividades criativas da firma para desenvolverem novos ou
melhorados produtos, processo ou servigos. A firma desenvolveaimiente, por
meio de seu esforgo, essas atividades.

As duas principais rotas apresentadas ndo devem ser enserudice
mutuamente excludentes. A inovagdo pode caractesizgela combinacdo das duas rotas
ideais, criando novas possibilidades de inovag¢do. Uma diterc@mum é a combinacao de
adocdo com esforgo inventivo quando, por exemplo, a firma readjae asforco inventivo
para adaptar novas tecnologias de processos a fim de atent=reasidades de seu proprio
processo de producdo (SANTINI e SOUZA FILHO, 2005).

Vedpuriswar (2003) apresenta uma abordagem em que define a inpeacao
meio de um processo: 0 processo de inovagdo, com a execucao dgunto@matividades
gue produza um resultado especifico para um consumidor ou um mercpddieutar, e ndo
apenas a realizacao de melhorias em produtos e processigsgates.

Segundo o autor, o processo de inovagdo poderia ser compreendido pela
sucessdao de trés fases distintas: a fase variawvadedrfinsitoria e a fase especifica. Na fase
variavel, a inovagdo é caracterizada por uma série de gagjgoorém, os resultados séo
incertos, j& que a velocidade de mudanga do produto é muita,répidandeo caro, incerto
e ineficiente. As incertezas da inovagado de produto ocorrem popriiigpais motivos. O
primeiro referese ao alvo a ser alcancado, pois muitas inovagfes ndo desftataim
mercado estabelecido: os mercados é que tendem a creseslonalessas inovagdes. O
segundo € a incerteza técnica de producgdo, ja que as firma@mmamcao clara de onde
investir em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Enfim, ysmdelizer que nessa primeira
fase as atividades s@o desenvolvidas de forma desordenada&um@rojeto de produto.

A segunda fase (transitéria) se inicia quando ha expanséo dadmgrara o
produto, resultado da aceitacdo da inovagdo. Nessa fase, agbeswde produto e de
processo passam a estar conjugadas, jA que a énfase no desemtolde produtos para
usuarios especificos e as escalas de producéo séo perseQuitta caracteristica € que as
matériasprimas tornase mais especializadas e equipamentos especificos passam
usados, aumentando a automagao.

Na terceira e ultima fase (especifica), os produtos toserolaramente
definidos, onde as diferencas entre os produtos dos concorséntesarginais e a relagéo
entre inovacdo de produto e processo é ainda mais proxima. As egesdgdainda mais

automatizadas, resultando em maior eficiéncia e custa@giositde producdo menores.



30

Rogers (1995) define inovacdo como uma idéia ou objeto percebido como
novo por um individuo. O processo de desenvolvimento de inovacdo consitbelasmas
decisbes, atividades e seus respectivos impactos, queceromnte reconhecimento de uma
necessidade ou de um problema através da pesquisa, desenvohvéno®mercializacdo de
uma inovacao, ou ainda, atraves da difusédo ou adogéo da inpeag&Enarios.

Portanto, o conceito de inovacdo € amplo, envolvendo aspectos
comportamentais e agentes de mudancgas, ndo se restringinds epepeoduto e processo,
mas também em abertura de novos mercados consumidores, adgilifadiferentes fontes de
suprimentos, entre outros.

A inovacao tecnoldgica apresesst classificada de diferentes formas. De
acordo com a OECD (1996), ocorrem duas categorias principais¢&wvtacnologica de
produto, que pode ser subdividida em novos produtos e produtos melhorados, eoinovaga
tecnoldgica de processo. As definicbes para essegpwégie inovacdes sao:

» produto tecnologicamente navproduto cujas caracteristicas tecnoldgicas ou usos
pretendidos diferem significativamente dos produtos previam@othuzidos. Essas
inovagbes podem envolver tecnologias radicalmente novas, seremddsmsea
combinagd@o de tecnologias existentes, ou ainda, podem ewggivdhr uso de novos
conhecimentos;

» produto tecnologicamente melhorad@ um produto j& existente, mas cuja
performance foi significativamente aperfeicoada ou atwddizlm produto simples
pode ser melhorado por meio do uso de componentes ou materiais de alta
performance. J& um produto complexo, que consiste em um numero de sssiste
técnicos integrados, pode ser melhorado por mudancas paraiaisine dos
subsistemas,

* inovacao tecnoldgica de processacorre com a adocdo de métodos de producéo
tecnologicamente novos ou significativamente melhorados, incluindodo® de
apresentacdo de produto. Esses métodos podem envolver mudancas em
equipamentos, organizagdo da produgdo, ou a combinagdo dessas duasmsnuda
Além desses fatores, esses novos métodos podem derivar do usovake
conhecimentos e ter como objetivo a producdo e apresentagaoodetopr
tecnologicamente novos ou melhorados, ou ainda, aumentar a éicdéngroducao
ou de apresentacdo de produtos existentes.

Higgins (1995) propds uma outra forma de classificar a inovacgéo

tecnoldgica:
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* inovacdo do produtoresulta em novos produtos ou servicos, ou em melhorias de
produtos ou servicos ja existentes. A inovacdo em nivel de produto pode s
subdividida em: (i) kaizen, ou melhoria continua; (ii) leaping, ou péalde novos
produtos a partir de produtos velhos; e (iii) big bang, ou producdo de umn nov
produto que corta, de forma radical, com o passado;

* inovacdo de processcujo resultado sdo processos melhorados para a empresa,
direcionandese na melhoria da eficiéncia e da eficicia do processo wadut

* inovacao de marketingesulta numa melhoria significativa em alguns dos elementos
do marketing mix: produto, preco, promocao, distribuicdo e mercadengod
baseaise na diferenciagéo (produto, promocao, distribuicdo e mercado) oustas cu
(preco),

* inovacdo de gestao/organizacaesulta em melhorias significativas na gestdo da
organizagdo, sendo imprescindivel para as empresas que qué&smpanhar 0s
desafios do mercado. Basas@ em alguns campos de acdo, tais como: (i)
planejamento: aliancas estratégicas, técnicas de previio;organizagao:
reengenharia, redes de empresas, e (iii) lideraaggpowerment(delegacdo de
autoridade e responsabilidades).

Observase assim, que as possibilidades de mudancas podem estanaelas
a outras variaveis, que nao o produto e processo. Alguns exemptasiosdpor Schumpeter
(1988) séo: a introdugéo de um novo bem, com o qual os consumidores aiedtveiem
familiarizados; a introdu¢cdo de um novo método de producdo que &addéemha sido
testado no ramo préprio da industria; a abertura de um novo mercadguesm ramo
particular da industria do pais em questdo, ndo tenha entraolog@sta de uma nova fonte
de matérigorima ou de bens semimanufaturados; e, o estabelecimento de uma nov
organizagdo de qualquer industria, como a criagdo de umagdsigaonopalio.

Esta posicdo também é defendida por Oliveira, Neves e S2@08)(ao
afirmarem que a inovacdo pode ser caracterizada por ¥atwmes, como as alteragbes na
forma de organizagdo e gestdo do estabelecimento, as mudaacarganizacdo e
administragdo do processo produtivo, a incorporacdo de estruturagizacgmais
modificadas, e a implementacdo de novas orientagbes es@atégarporativas ou
substancialmente modificadas.

Dessa forma, a geragdo ou adocdo de uma inovagéo requer nao somente

processo técnico para se obter um resultado de éxito, mas taorhéwpnjunto de
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competéncias e habilidades, assim como rotinas organizecioi@nas que proporcionem as
bases competitivas em um determinado mercado ou em difenesrtesdos.

Outro aspecto igualmente importante esta relacionado a colizegia. A
inovacdo em comercializacdo envolve ndo somente novos métodoseatm alos produtos,
mas também alteracdes na forma de empacotar e embalar o pErding.uma embalagem
inovadora pode trazer grandes beneficios para os consumidoi@esepara os fabricantes
(OLIVEIRA, NEVES e SCARE, 2003).

A extensdo da mudanca empreendida esté diretamente relagonaddorma
como a inovacao ira alterar o padrdo da concorréncia e as basedsistea. Nesse sentido,
destacanrse dois importantes tipos de inovagdes: as inovagdes radaaia@ementais.

As mudancgas radicais podem ser definidas como eventosntiesos, que
implicam mudanca técnica e organizacional de um sistema prodoti inddstria. N&o
emergem de um produto, processo ou sistema existente e sua irdnogpig@a novas formas
de producdo, distintas das exploradas até aquele momento. Qateréstica € o fato das
mudancas radicais resultarem em mudancas estruturais na egonanmdo se adequarem a
ambientes institucionalmente construidos (FREEMAN, 1994).

As inovagbes incrementais referes ao aperfeicoamento de produtos,
processos, organizacdes, sistemas de producdo e servigistgates, podendo ocorrer de
forma mais continua. E altamente sensivel & demanda,a®die; custos e melhora na
gualidade. Contudo, a velocidade com que sdo adotadas varia dednellapesar de seus
efeitos serem importantes para o aumento da produtividade, as amidlacrementais nao
induzem mudancas estruturais na economia.

O que distingue esses dois tipos de inovagdes € o local osd&fielgeradas.
As inovacOes radicais originage externamente a inddstria, ao passo que as incrementais,
guase sempre tém origem na industria. Assim, o termo ragiti@lrelacionado a inovagdes
revolucionarias, que resultam em inovacdes de produto e processo &ancos do
conhecimento, enquanto o incremental esta associado as inovagidesldeim paradigma ja

existente, ou seja, um processo continuo de melhoramentoscaséc

2.2 Aprendizagem tecnologica

As inovacdes tecnoldgicas representam o resultado de uma aanpa dg

processos de aprendizagem. Para Fleury (1990), tecnologia paédiside como um pacote
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de informacdes organizadas de diferentes tipos (cientificasrieas), provenientes de varias
fontes (descobertas cientificas, patentes, livros, manuatsijas através de diferentes
métodos (pesquisa, desenvolvimento, copia), utilizado na producaosgde semvicos. Assim,
aprendizagem tecnoldgica é o processo pelo qual as empresasecrigesenvolvem a
capacitacao para produzir estes pacotes tecnolégicos.

Segundo Rosal e Figueiredo (2006), o conceito de aprendizagem tecnéldgica
geralmente definido em dois sentidos. O primeiro rederea trajetéria que segue a
acumulacao de capacidade tecnologica, que para Bell e @99%) pode ser definida como
0S recursos necessarios para gerar e gerir aprimo@sngunoldgicos nos processos de
producdo, nos produtos e nas atividades operacionais. Esgaitrgede variar ao longo do
tempo, sendo assim, acumulada em dire¢Oes e velocidatataslisO segundo sentido diz
respeito as diversas formas em que o conhecimento técnico é&idulgélas pessoas e
transferido para a empresa, ou seja, as formas em que o ocosfieciacito transformse em
capacidades tecnoldgicas internas das empresas.

Nesse sentido, para entender como uma empresa esta relaciqmadassos
de aprendizado, basta observar a grande diversidade ded®s/ielavolvidas nos processos
de geragdo de inovagbes. Como exemplo, para o desenvolvimenio deva produto é
necessario: a) o monitoramento da evolucdo das necessidadesvdogigrconsumidores e a
identificacdo de oportunidades de mercado ndo aproveitadas por empvaggash) a
combinacdo das capacitacdes incorporadas nas equipes de P&Dfaromacdes técnicas e
cientificas obtidas externamente; c) a transformacédo dtétipos em bens com qualidade e
baixo custp d) a adaptagdo do processo produtivo e das caracteristicas -dke-olia ao
novo produto (PONDE, 2002).

Para Coriat e Dosi (2002), os processos pelos quais assasy@equirem,
constroem e modificam suas capacidades sdo denominados apreratigadi@acional,
podendo ocorrer em dois niveis: por meio da troca de conhecimento Emoipsrcom o0s
membros de uma organizacdo ou pela introdu¢cdo de novos membros que acumulem
conhecimentos que a organiza¢do ndo possuia previamente.

Garvin (1993) propde cinco eixos para a aprendizagem organizacional:

» resolucdo sistematica de problemasivilegia a utilizagdo de métodos cientificos
para diagnosticar problemas ao invés do tradicioieglihg. Reforca a necessidade
de utilizacdo de dados ao invés de suposi¢cfes para a tomadasdegesendo que
esses dados devem ser organizados com o uso de ferrameatisicest que

também servem para a estruturacao dos problemas;
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» experimentac&oconsiste na procura e experimentagdo de novos conhecimentos,
utilizando métodos cientificos;

» aprendizagem com a experiéncia passablaseiase na revisdo sistemética das
experiéncias passadas. Enfatiza a avaliagdo dos sucessosssds a fim de planejar
as acdes no presente e futuro;

* aprendizagem com o0 ambiente exterbaseiase na utilizacdo de experiéncias
externas, ganhando uma nova perspectiva com a analise daérexaevividas por
outras organizacbes. A pratica eenchmarkingé utilizada para a andlise das
melhores performances, avaliacdo e implantacdo das mesmas

» difusdo do conhecimentalecorre da transferéncia do conhecimento por toda a
organizacdo. Educacgdo, treinamento, padronizacdo e outras dépuoidam ser
utilizadas para promover a difuséo desse conhecimento.

Garvin (1993) afirma que o melhoramento continuo requer um compromisso
com a aprendizagem, e que uma organizagdo nao pode progredir serapaateler algo
novo.

Segundo a OECD (1996), podem distinguir dois tipos de fontes de
informacé&o: (i) interna (endogena) a firma — as fontes primordéiaformacao tecnoldgica
sédo localizadas dentro da propria empresa, sendo o departamentd deoRimarketingos
mais relevantes por possuirem um importante papel nas decisdasvqliem a inovagéao, e
(i) externa (exdgena) a firma — as principais fontes séo tsligSes publicas de pesquisa, 0
fluxo tecnolégico interfirma e interindUstria, os competidoregjieates ou consumidores, as
firmas de consultoria, os fornecedores de equipamentos eanatémas.

Possas (1989) acrescenta a esta discussdo a questdo dosmuecate
aprendizado, que segundo o autor, sdo tipicamente de trés modalidageseira é
representada pelo investimento em P&D e constitui 0 mais inmp@nzeio de aprendizado: a
acumulacdo tacita de conhecimento realimenta o processo de bustevdedes e
aperfeicoamento de produtos e processos.

Os processos informais de acumulagdo de conhecimento tecoottagitro
das firmas representam o segundo meio de aprendizado. Estesgyratessumulacdo de
conhecimento ndo envolvem nem destinagdo especifica de recursrm @m formato
organizacional definido, contudo, no desenvolvimento de novos produtos espsoges ja
tenham sido incorporados, podem ser de extrema importancia. Como exlesgg#ameio de

aprendizado, podse citar 0os processos léarning bydoingelearning by using
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O learning by doingconsiste em uma forma de aprendizado que ocorre no
processo de produgdo e materiakeano desenvolvimento de habilidades, na redugédo dos
custos com méade-obra e na diminuicdo de problemas de qualidade.

O learning by usingcorre com a utilizagdo do produto pelo seu usuério final,
cujos resultados podem se refletir tanto em préaticas el@agjo e manutencdo mais eficazes,
guanto em informacdes que, se repassadas para a empresa progfletem) na introdugéo
de melhorias incrementais no produto (FORAY e LUNDVALL, 1996) .

O terceiro meio de aprendizado € representado pelo desenvolvimento de
externalidades intra e interindustriais. Essas externabdadkiem a difusdo de informacéao,
mobilidade de m&de-obra especializada e o crescimento de servigos espadizgi

O capital humano é também considerado um fator de expressivaanqier
na determinacdo do crescimento econdmico, destacando a importaadiacdedo formal e
da capacitacao em instituicdes externas as firmas.

Embora muitas vezes as empresas sejam vistas essentgatoeo usuarias,

e nao como criadoras do capital humano, algumas habilidades eciomeites mais
especificos sdo somente adquiridos no ambito dessas empresasjeiporde seus
investimentos entearning by doinge treinamento. Por outro lado, as instituicdes externas a
empresa, essencialmente as que se dedicam a pesquisa, plgsiacarse na geragdo de
conhecimento tecnolégico, cujas descobertas ndo podem ser a@eps@m elevados
investimentos por parte da iniciativa privada (BELL e PANIT993).

Para Bell (1984), o aprendizado depende de duas variaveis: mezsjge
representam um menor custo de fabricagdo do produto e, alocagBxulisos como
mecanismo sistemético de retorno de informagdes, treinamemtoBatacdo de pessoas.
Assim, na concepcao do autor, ha seis diferentes tipos @lenagdo ou conhecimento que
constituem o aprendizado, a saber:

* learning by operating:consiste em uma combinacdo de estimulo & mudanca e
aumento do entendimento do processo. Essa combinagdo tem comaeemantag
estimulo aos trabalhadores diretos da producdo ou supervisoveseatarem sua
execucdo de determinadas tarefas de producgdo. Contudo, estie tpwendizado
somente € gerado a medida que houver processésedbackdas atividades de
producédo desenvolvidas;

» learning from changingrelacionase ao aprendizado gerado por meio de varios tipos

de mudancga técnica, e ndo ao aprendizado gerado realzmmperacoes. Esse tipo
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de aprendizagem resulta em maior entendimento de um tipo espéeifiecnologia
e melhor entendimento dos principios gerais;

» system performance feedbaekvolve a aplicagdo de mecanismos institucionalizados
para gerar, registrar, revisar e interpretar a expeaéhsise mecanismo sistematico
de retorno é importante a medida em que gera experiéncizragép de producgéo;

* learning through training: consiste em treinamentos formalizados que séao
importantes como fontes de capacidade tecnoldgica;

* learning by hiring: consiste na contratacdo de pessoas que personifiguem as
habilidades e conhecimentos ja disponiveis no ambiente das esnpkesam, néo
precisam acumular sua capacidade tecnoldgica somente gaiocria

» learning by searchingdepende do esforgo ativo da firma em empregar recursos para
realizar a busca de novas tecnologias que séo internas a emopresi@, que estao
formalizadas em departamentos ou equipes de pesquisa e désezvial.

E importante destacar que todas essas formas de aprendizadontstio
relacionadas com o proprio processo de mudanca e o caratestaéionario das atividades
produtivas, na medida em que adicionam valor a capacidade @adimbuscar inovacoes
externas.

Nesse contexto, conctge que os processos de aprendizado nédo se restringem
apenas as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento formampeesas, mas também, e
cada vez mais, na capacidade da empresa em estabetariamos de interacdes com

outros agentes externos geradores e fornecedores de conhecimento.

2.3 Processo de adocéo e difusdo de inovagdes tecnolégicas

Segundo Rogers (1995), difusdo é o processo pelo qual uma inovacdo €
comunicada ao longo do tempo, por meio de canais, entre os metahros sistema social.
Embora difusdo e adogdo sejam conceitos intimamente relacgnadio sdo sindnimos.
Enquanto a difusdo reflete 0 comportamento de um grupo de tomadatesisio em um
mercado, a adogdo diz respeito a um comportamento individuain Asslifusdo representa
um processo macro, enquanto a adogdo é um processo micro, que eabfmitgio ou

rejeicdo de uma inovagao por uma empresa.
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O processo de decisdo para adogdo envolve cinco etapas: comi@cime
persuasdo, decisdo, implementacdo e confirmagéo. ConfRogers (1995), a etapa do
conhecimento iniciae quando a empresa recebe estimulo, despertando sua ateag@ogar
inovacdo tecnolégica. Na etapa da persuasdo ha a formacattudkes favoraveis ou
desfavoraveis em relacdo a inovacao tecnolégica, relacionaisbm @ercebido na avaliagdo
das consequéncias de uso dessa inovacao. A etapa de decis@e aresidolha entre adotar
ou rejeitar a inovacdo tecnologica. A etapa da implementadée-se a uso efetivo da
inovagdo e, finalmente, a etapa da confirmacéo busca rgfelg@mpresa para a decisédo de
adocao que ja foi tomada.

Assim, observase que segundo o modelo de Rogers (1995), a adocédo de
inovacdes tecnoldgicas envolve um processo de decisdo, em que predasieementos
cognitivos do comportamento da empresa adotante para a sua égplicag

Segundo Bell e Pavitt (1993), a difusdo é mais observada ems pais
desenvolvimento, onde a acumulagdo tecnoldgica se encontra equesstde capital,
associada as operacdes de conhecimento e especificacbes de. fPodétn, os autores
ressaltam que a difusdo envolve mais do que a apropriacdo de teshajegadas
externamente por exigir continua mudanca incremental, a fim g¢éaadainovacéo original
aos usos especificos pretendidos de quem a adquiriu.

Ha uma grande diversidade de razbes e modos nos quais as @308agd
geradas, difundidas e usadas entre os setores ao longo doHEssgsodiferencas se devem a:
() oportunidade de inovacdo que cada trajetéria tecnoldgica eepmesii) grau pelo qual as
firmas podem obter retornos econdmicos para Vvarios tipos de inovagipropriabilidade da
inovagao e (iii) padrées de demanda com os quais as firndepamm (DOSI, 1988).

De modo geral, podse dizer que as condi¢fes de apropriabilidade diferem
entre industrias e de acordo com o nivel de tecnologia empregatbmtes para prevenir
tanto os competidores de copiar o produto, quanto assegyalties, segredo industrial,
reducdo ddeadtime e busca por vendas superiores sao alguns dos meios existentes para
proteger a vantagem competitiva das inovagdes realizadas poemprasa ou instituto

publico e/ou privado.
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2.3.1 Padrbes de inovacgéo tecnoldgica

- Taxonomia de Pavitt

Seguindese a taxonomia de Pavitt (1984) e Bell e Pavitt (1993), a ex&ténc

de assimetrias em termos de padrdes de geracao e difusdiodexa possibilita a divisédo dos

setores em cinco categorias:

dominados por fornecedoresesse setor, as inovacdes sdo basicamente de processo,
incorporadas nos equipamentos e insumos. Por isso, sdo deradis proprio setor,
essencialmente por meio da difusdo de bens de capital e intiosednais
avancgadoshest practice)Sdo exemplos as industrias téxtil, de vestuario, editorial e
grafica, de couro, de alimentos, etc;

intensivos em escalas inovagdes, tanto de produto, quanto de processo, envolvem o
dominio de sistemas complexos e a fabricacdo de produtos complgxeserta
economias de escala de varios tipos, empresas de grandalpostgastos em P&D e
frequente integragdo vertical. As industrias de bens elet®wiuraveis, metallrgica,

de vidro e cimento servem como exemplos;

fornecedores especializadosesse setor, as inovacdes, geralmente de produto,
envolvem contato intimo das firmas com os usuarios e dominieciésp de
tecnologia de projeto e construcdo de equipamentos. Exengdioglades de
engenharia mecanica e de instrumentos;

intensivos em ciénciao processo de inovagdo esta diretamente vinculado a um
paradigma tecnoldgico viabilizado por um paradigma cientificomsequentemente,
apresenta: (i) grandes oportunidades tecnoldgicas, (i) grandestingntos em
P&D, (iil) grande portes das empresas e (iv) difusdo predoen@or selecdo (o
mercado e as empresas aceitam, redirecionam ou recusarégiss e trajetérias que

0 mercado e as firmas seguirdo). A industria eletrénicajelg empresas da area
guimica e de base biotecnoldgica sdo exemplos desse setor,

intensivos em informagéas inovagdes séo incrementais e baseadas na experiéncia,
cujo acumulo tecnolégico pelas firmas compreende: projetajt@sty operacéo e

melhorias de sistemas complexos para 0 armazenamento e prezgssale
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informagcdo. Tém se tornado centros de acumulo tecnolégico adegrdirmas
industriais de servigos, como banco e varejo.

Segundo Possas (1989), os padrdes de inovacado e difusdo tecnolggsa nes
setores ocorrem da seguinte maneira: nos setores “dominadogorpecedores” a
apropriabilidade e a oportunidade (exdgena) de inovacdo sdo baxakfusdo ocorre por
meio do aprendizado e ndo por selecdo, sendo afetada principapekniaeteracido entre
essas industrias e os respectivos fornecedores espeiualiza

Os setores “intensivos em ciéncia” apéisenem direitos de propriedade e
oportunidades tecnoldgicas, em que as possibilidades sdo econenie&axploradas com
base em investimentos e direcionadas em P&D, por meio @is opera o mecanismo de
aprendizado tipico.

Nas industrias “intensivas em escala” ha a combinacadjferentes graus, de
elementos dos dois extremos acima. Existem vantagens tecaslégierivadas do
aproveitamento de economias de escala e de efeitos sinéngicoducdo, assim como
vantagens na utilizagdo de grupos de inovagdes, que sao inteamfppadntegracao vertical
e horizontal, além do uso de métodos de aprendizado tanto formiaie opfiarmais.

Na medida em que os principais métodos para a protecdo comtitagaio
consistem em proteger e operar o conhecimento, acrescido dws diespropriedade, o setor
intensivo em informagéo assemel®aos setores baseados em ciéncia e intensivo em escala
Assim, os mecanismos de acesso a inovacdo e transfetéop@ogica ocorrem com a

compra de equipamentos e software.

- Tipologia de regimes tecnoldgicos de Marsili

Marsili (2000) relatou a existéncia de setores com distintasbinacoes
tecnologicas e diferentes mecanismos de selecdo e aptEndjga sdo responsaveis pela
configuracdo dos regimes tecnolégicos.

O nivel de oportunidade tecnoldgica, as barreiras de entraualdgica, as
diversidades interfirma na proporcéo e direcdo de inovagOegersidade e diregbes da
diversificacdo da base do conhecimento, a relevancia de Vimess externas do
conhecimento, as ligacdes com a pesquisa académica eezaatarinovagdo sao dimensodes
que influenciam esses regimes tecnolégicos, sendo que and#srentre elas conduzem a

criacdo da seguinte tipologia:
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* intensivos em ciénciaaracterizados por um alto nivel de oportunidade tecnoldgica,
elevadas barreiras tecnoldgicas de entrada e alta atividdde de inovagdo. As
firmas sdo homogéneas em suas proporcdes e dire¢cdes da in@vagaatividades
inovativas estdo principalmente relacionadas a inovacao de presdubeneficiando
da contribuicao direta de avancos cientificos e da pesquidénaica. Sao exemplos
as industrias farmacéuticas e eletroeletronicas;

» intensivos em processogaracterizadas por um nivel médio de oportunidade
tecnolégica, elevada barreira tecnoldgica de entrada. A inoveacterizese por
processos, beneficiang® dos avancos cientificos e da pesquisa académica, apesar
dos usuarios e outras firmas representarem as principais femtesnas de
conhecimento. Sao exemplos as industrias quimica e a de petrdleo;

» sistema complexo de conhecimentoaracterizado por niveis méeitto de
oportunidade tecnoldgica, barreiras de entrada em escala e ouattecie
persisténcia em inovacgdo. O alto grau de diferenciacdordpeténcias tecnoldgicas
é o fator que distingue este regime dos outros. Parte desspsténcias beneficise
da contribuicdo da pesquisa académica. As industrias de aey@ndeeveiculos sao
exemplos;

* baseado na engenharia de produtcaracterizado por um nivel méeitio de
oportunidade tecnoldgica, reduzidas barreiras de entrada para inevagéantensa
persisténcia a inovacéo. Distingse pela alta diversidade de trajetorias tecnologicas
exploradas pelas firmas, cuja inovagao de produto bensécite fontes externas de
conhecimento, principalmente de usuarios. Sdo exemplos: iadld#icontrole de
magquinario, de instrumentos mecanicos e elétricos,

 baseado em processos continuagcterizese pelo baixo grau de oportunidade
tecnoldgica, reduzidas barreiras tecnoldgicas de entraddxa persisténcia em
inovagdo. As firmas apresentam diferencas tecnologidaases de conhecimento
variadas. Inclui uma variedade de atividades de producaeonab industria de
processos metallrgicos, metais e de construcdo de matedgistria de processos
guimicos (téxteis e papel, alimento e tabaco), etc.

Apesar das diferencas em termos de agregacdo dosssetorsistemas ou
regimes tecnoldgicos, ambos os autores, em suas respetdssificacdes, guardam muitas

semelhangas no padrao de inovacgéo entre os setores.
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2.3.2 Estratégias tecnologicas

A existéncia de padrdes distintos de inovacdo, entre os sgiaestores,
influi diretamente nas formas como as firmas irdo deserapesnias estratégias tecnolégicas
para inovar no mercado.

Porter (1999) relata que o desenvolvimento de estratégias toresse
emergentes ou que passam por grandes transformacdes tecna@ddesefiadora face ao
volume de incertezas inerentes ao ambiente onde a empiesasestia. Nesse sentido, Reis
(2004) esclarece que a inovagdo depende do direcionamento esirptégcado pela gestdo
de uma organizacdo, ja que ela deve ser capaz de antecigssidades, monitorar a
tecnologia e controlar custos com a aquisi¢ao de tecnologia.

De acordo com Pavitt (1990), existem quatro caracteristicasipaimaas
atividades inovativas em uma empresa que devem ser consglesa@ddegicas:

* a inovacdo envolve uma continua e intensiva colaboracdo e intenatdogrupos
funcionais especializados: pesquisa e desenvolvimento, producadketimggpara
implementacao, organizacao e financas para decisfesgstaate

* sao atividades de grande incerteza: apenas 1 em cada 9 spuigefpesquisa e
desenvolvimento acaba por se tornar um sucesso comercial, cootras 9 nao
atendendo aos objetivos técnicos e comerciais a que se propunham

* elas sdo acumulativas: a maioria do conhecimento tecnolégiaspécifica,
envolvendo o desenvolvimento e teste de protétipos e plpitbas,

» elas sdo muito diferenciadas: habilidades tecnolégicas Bispecém uma area
podem ser aplicadas em poucas areas correlatas.

Segundo Freeman (1982), as firmas podem usar e combinar ses®gezur
habilidades técnicas e cientificas, delegar maior ou menoppesaguestdes de curto e longo
prazo, formar aliancas de varios tipos, entre outras diteasapara resultar em diversas
possibilidades de estratégias tecnoldgicas. Nesse sentidotoo distingue seis tipos de
estratégias relativas a inovagéo tecnolégica, sendo elas:

» estratégia ofensiveconsiste na obtencdo da lideranca técnica e do mercado, sendo a
empresa pioneira na introducdo de novos produtos. Intensidade emeR¥Bda
capacidade em engenharia de projeto, atividades de pespjitcsala contato direto
com centros de pesquisa e esforco de pesquisa bésica nas@&ngdio as

caracteristicas das empresas que adotam tal estratégia;
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» estratégia defensivaempresas que adotam estratégias defensivas também séo
intensivas em P&D, porém, ndo sdo capazes de desenvolvacdes originais.
Apenas respondem as inovacdes introduzidas pelo lider, conservandp sass
participacfes no mercado. ISSo ocorre porque essas empresanpegiesveitar 0s
novos mercados abertos pelo inovador e aprender com 0s errostgueomete
obtendo, por vezes, resultados superiores aos do proprio inovador;

* estratégia imitativapara poder competir com os inovadores, as empresas que adotam
estratégias imitativas devem obter certas vantagensp @m®sso aos mercados
cativos, protecdo politica ou custos menores. Além dissomdeygesentar alta
eficiéncia nos processo de produgéo por meio de elevadas capa@daeéngenharia
de producdo e projeto. As empresas que adotam essa estpdgm disputar
agressivamente o mercado quando a tecnologia se estabiliza;

» estratégia dependentempresas que adotam esse tipo de estratégia desempenham um
papel subordinado na industria. Nao realizam atividades de P&&pendem das
especifica¢des técnicas de seus clientes;

» estratégia tradicional tais empresas atuam em inddstrias onde tem decrescido o
dinamismo tecnolégico. Nao realizam atividades de P&D enatemn mercados
oligopolizados,

» estratégia oportunistaesta estratégia é adotada nas situacdes em que a&pgues
ocupar um nicho ou oportunidade de mercado com base no senso ou capacidade
empresarial, sem incorrer em gastos de P&D. Assim, adotandsstratégia
oportunista, alguns empresarios podem encontrar novas oportunidadaéngue
escassa relagdo com o processo de P&D.

O grau de apropriagdo e o nivel de exclusividade apresentadepglessas
sdo fatores que igualmente devem ser considerados no ecitaketo das estratégias
tecnoldégicas. Nesse sentido, Reis (2004) relaciona as segfiimeas de acesso as
tecnologias que se conjugam entre si, com prevaléncia dewd®outra:

» compra:a empresa adquire bens ou produtos que contem tecnologia apropreada pa
as suas necessidades;

* importacao explicita de tecnologipossui um estagio de desenvolvimento maior da
base produtiva em relacdo a compra. Além disso, apresenta sfonmads
desenvolvidas de relacionamento com o capital estrangeiro eapaeidade técnieo

cientifica de desenvolver desdobramentos nos pacotes tecoslégjmortados;
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vigilancia tecnoldgicaé a apropriacdo de tecnologias detidas por empresas l&deres
naclideres e que possuem o desempenho que se deseja atingbiliRossi custo
relativamente mais baixo comparado a outros métodos de acessmadogia.
Contudo, € necessaria uma boa selecdo de fontes de informab&aci@narking
serve como exemplo desse caso;

coOpia: advém da vigilancia tecnoldgica e consiste em adaptagéésas. Para que a
copia seja bem sucedida, € necessario o conhecimento exato amuheistos: saber

0 momento certo de entrada no mercado e combinar o atraso perameeIos,
evitando iniciar quando o que se pretende copiar jA esta em deBléma que o
produto tenha sucesso, a empresa deve ficar atenta para o dgregker valor a esse
produto copiado;

ser uma empresa subcontratadaobtencé@o da tecnologia se da pela transferéncia da
contratante, que da o apoio necessario para a qualificacdo da saathdantPor esse
mecanismo, hd o acesso de todokmowhow da contratante pela empresa
subcontratada;

pesquisa corporativgpesquisas realizadas por colaboracao entre empresas, dravés
estruturacdo de equipes que buscam compartilhar habilidadesntagens e,
consequentemente, exclusividade da tecnologia adquirida;

formacgédo de pessoal propriocorre pelo incentivo para que funcionarios da empresa
sempre adquiram novos conhecimentos. Para tanto, neceswtgiasientre as
expectativas da empresa e as expectativas dos funcion@ooe ser feita utilizando
especialistas externos para repasse de conhecimento.skacgaii da equipe e a
evolucao da organizagéo € a grande vantagem,;

licenciamento tratase da concessdo de uma licenca para explorar um determinada
tecnologia. Possibilita ao licenciador uma expanséao rapidecdalogia desenvolvida

e ao licenciado maior possibilidade de exploracdo em mempmat,

pesquisa por encomendeaalizada por institutos de pesquisa mediante terceirizagao
do trabalho de pesquisa e desenvolvimento. A encomenda de pescuigas p
universidades é um dos caminhos recomendados;

contratacdo de especialistaserca de metade a dois tergos do conjunto de
conhecimento é formada por conhecimentos ndo formalizados, ou p=gja,
conhecimentos tacitos ou implicitos e que sédo fundamentai® phrainio de uma

tecnologia. O rapido acesso ao conhecimento tacito € a pineiptagem desse tipo
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de transferéncia;

* associagOes e aliangas estratégicasexclusividade da tecnologia é partilhada e o
dominio tecnoldgico é melhor do que seria individualmente, no mesnuul peté
tempo. Existem diversos niveis e formas de associagies empresas: desde uma
sociedade simples até ufoint venture,

* pesquisa e desenvolvimenté a criacdo propria de inovagdo e exige grandes
investimentos em atividades de P&D. Constitui 0 mais alia gossivel de dominio
de uma nova tecnologia, se for obtida, possibilitando a obtencaeto® gioder de
mercado em escala internacional. Porém, envolve elevados @sncertezas, tipicos
de inovacOes radicais.

Zahra (1996) apud Rieg (2004) indica quais aspectos da empresianselas
com 0 seu comportamento inovativo, podem ser considerados em nalise ade sua
estratégia tecnoldgica. O primeiro deles diz respeito &ug@osecnoldgica da firma: se é
pioneira ou seguidora. Uma empresa € considerada pioneira quanlionéiea a introduzir
no mercado novas tecnologias de produto ou de processo. Por outrodiagwesa seguidora
copia as tecnologias de produto e/ou processo desenvolvido por séusAbsim, uma das
mais importantes escolhas estratégicas que uma empresatagbnsiste em determinar se
deve assumir uma postura de lider ou de seguidora de mercado.

O segundo relaciorse com as fontes tecnoldgicas utilizadas pela empresa: se
internas (P&D) ou externas (aliangas estratégicas ou de co@peliagnciamento e compra
de tecnologias fora da empresa).

O portfolio de tecnologigsou seja, as tecnologias nas quais a empresa vem
investindo ao longo do tempo formam o terceiro fator. Essas tecrsojomi@m ser distintas
entre basicas aquelas necessarias a qualquer empresa para competinardeterminada
indUstria, ndo fornecendo vantagem competitiva a empresa; e-ctl@adto valor e Unicas a
empresa, provendo vantagem competitiva a mesma.

O quarto fator relacionse ao numero de produtos (novos ou melhorados)
introduzidos no mercado ao longo do tempo. A introducdo de novos produtos pode ajudar
empresa a atender as necessidades de diversos consumidaresiag@es lucros e permitir
diferenciarse das demais.

O quinto fator diz respeito as acBes para proteger o capieddntal da
empresa, como patentes, marcas registradas e segredonétei@oA previsdo tecnoldgica,
entendida como o monitoramento realizado pela empresa do desenvolviesenotogico do

setor no qual atua e em setores correlatos forma o sextoHatagjudar na identificagédo de



45

ameagas e oportunidades, das iniciativas dos seus competitirenudancas tecnolégicas
no ambiente e das tecnologias potencialmente substitutivas, faes se constitui um

importante componente da estratégia tecnoldgica da empresa.

2.3.3 Limitagdes para a adocao de inovagdes tecnologicas

O processo de inovacao tecnolégica geralmente comega com o i@ounite
de um problema ou de uma necessidade, que estimula as atividadpesquisa e
desenvolvimento visando resolver o problema.

As barreiras mais comuns de uma organizacdo no processo deAmeé O
isolamento da alta administracédo, a intolerancia com os pedgrugsao horizonte de curto
prazo das empresas, as praticas contabeis conservadoras,ssivaxterocracia e 0s
incentivos inadequados aos pesquisadores.

Lira et al. (2004) citam outros fatores que limitam o desenwelnto das
inovacdes tecnoldgicas. Tais fatores séo classificados comardeen: 1. tecnoldgica
auséncia de um sistema de maquinas e equipamentos e pouca igéorpde
desenvolvimento tecnoldgico; 2. organizacionpbuca ou nenhuma divisdo técnica e social
do trabalho, administrac@o tradicional (paternalista e it&ri@) centrada, em geral, no
proprietario, e relacdes internas mais pessoais do que poéissi3. financeira — pouco ou
nenhum capital para investimento.

Outros aspectos, segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2004), podenn &mita
atividades de inovacdo, tais como os aspectos econdmicengoessariais. A percepgéo de
riscos excessivos e custo muito alto, a falta de foqtexpeaadas de financiamento e prazos
de retorno do investimento muito longos sao algumas das peculiarigiaeldsnitam as
atividades de inovagdo em seu aspecto econdmico. No aspectoagiapres limitantes da
inovagdo sédo a falta de pessoal qualificado, falta de iafgio sobre tecnologia e sobre
mercados, dificuldade em controlar os gastos com inovacéistérecias as mudancas na
empresa e falta de oportunidade para a cooperagao.

Além dos aspectos econdmicos e empresariais, existem@ibhda aspectos
limitantes da atividade de inovacao, tais como: fraca protagéadireitos de propriedade
intelectual; legislagdo, normas, regulamentos, e imposieEntes indiferentes a novos

produtos e processos e, nenhuma necessidade de inovar devido a inavBga®ss.
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De acordo com Freitas (1996), uma inovagao apresenta principalmesite doi
tipos de riscos: os riscos resultantes da concorrénciapmeessos de producdo e das
mudanc¢as do mercado; e o0s riscos resultantes dos erros ade Gest#® todo lancamento de
uma inovacdo tecnoldgica implica a criagdo de uma novidade, enovidade contém
normalmente elementos que ndo sdo ainda completamente dominadas @s splmis existe
uma enorme incerteza de sucesso, a incerteza se assada um dos cinco riscos:

* incerteza resultante da concorréncideterminada taxa de insucesso € inevitavel
quando existe forte concorréncia no mercado. Isso se da pelo fagistieem
situacdes em que o mercado € tdo vasto que pode absorver a produédiasie
empresas durante certo tempo, mas também pode ssguigpidamente, diminuindo
assim a margem de lucro da empresa inovadora,;

* incerteza resultante do processo de produg#in processo ou produto que pareca
promissor num projeto pode ser inviavel de se produzir, por motivossasveais
como baixo rendimento, baixa confiabilidade, entre outros;

* incerteza resultante do mercadoem sempre o estudo de mercado é uma fonte
confiavel de informacgéo sobre a decisdo de lancar um produtomatgvezes, a
intencdo de compra identificada no estudo de mercado +®vdi@m diferente da
decisdo de compra ap0s o langamento da inovacdo. Além dissinido de mercado
pode se tornar ultrapassado se o produto levar muito tempo pkracselo,

* incerteza resultante de erros de gestd® erros de gestdo mais comuns no processo
de inovagao sao as interpretacdes falhas das tendéncias do mésoaatcorréncia e
da concepgéo do novo produto e a redagéo inadequada do pedido de patente.

As barreiras e incertezas apresentadas se tornam aiml@pactantes para
as pequenas e médias empresas (PME’s). Segundo Quandtafi988)lave e Amato Neto
(2001a), os obstaculos mais comuns na implementagdo de inovea®eBME’'s sdo a
dificuldade de identificacéo das necessidades e dos tipmapdeidades tecnoldgicas a serem
desenvolvidas; o tamanho da empresa, ja que as pequenas snggrad@ente possuem
capacidade limitada de absorver informagbes do mercado paravacdo; a falta de
capacidades especializadas, onde recursos e capacitacOes pstg completamente
ausentes; e a aversdo generalizada ao risco, princigalmegueles associados a
investimentos em novas tecnologias e mercados.
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2.4 Paradigmas para adogao de inovagdes tecnoldgicas

O atual paradigma de competicdo internacional tem exigido dpsesss o
desenvolvimento de capacitagdo tecnoldgica, inovacao e flexilglitama intensidade cada
vez maior. Conseqlientemente, os inUmeros avangos no campo dagiacté&h provocado
efeitos significativos no modo como os tomadores de decisdong@esas industriais se
posicionam diante da adogédo de inovagdes tecnoldgicas nos psodegsoducao.

Como a inovagdo envolve um elemento fundamental de incerteza, @uée na
explicado simplesmente pela falta de informacéo sobre a ociarréd® eventos conhecidos,
mas devido a existéncia de problemas téeammomicos cujas solu¢des sdo desconhecidas,
0S aspectos psicoldgicos e comportamentais que envolvenosteesperancas, desejos e
frustracOes relativas & adocao e utilizagdo de tecnologidsneiam a necessidade de se
identificar a disposicdo desses profissionais em desenvalgetar e utilizar tecnologias
(GRAEML, 2003).

De certa forma, os agentes envolvidos no processo inovativo dey&suir
algum tipo de percepgdo quanto as oportunidades técnicas e ecend@l@icgo ndo
explorado, j& que o processo de inovacao tecnoldgica envolve umdespassibilidadesa
pesquisa, a descoberta, a experimentacdo, o desenvolviménttacdo, a adocado de novos
produtos, novos processos de produgdo e novas configuragdes orgarizaciona

Nesse sentido, dois fatores de grande impacto na predisposgz@mpeesas

guanto a decisédo de inovar sao os paradigmas tecnolégicpsiadgmas organizacionais.

2.4.1 Paradigmas tecnoldgicos

O processo de inovagéo tecnoldgica envolve um elemento que lheréaner
inevitavel: a incerteza. Essa incerteza se da pdka del informacdo sobre a ocorréncia de
eventos conhecidos e devido a existéncia de problemas t&comiodmicos cujas solucbes
sdo desconhecidas e a impossibilidade de tracar precigaasetiinsequéncias das acgoes.

Contudo, é justamente nos momentos de crise e de incertezas gjeenentos
necesséarios para as transformacdes estruturais nos miaidosacampos da ciéncia, da

tecnologia, do comportamento e da sociedade séo criados.
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Kunh (2006) em seu estudo sobre os paradigmas das revolu¢descaientifi
evidencia queé preciso que a pesquisa orientada para um paradigma seja um meio
particularmente eficaz de induzir as mudancas nessesamgsradigmas que a orientam.
Nesse sentido, descreve o termo “paradigma” essencigrento um conjunto de crengas
compartilhadas por cientistas, ou um conjunto de acordos sobre osgyaiblemas sao
solucionados.

Segundo o autor, os paradigmas sd0 essenciais para a pesniifeac pois
orienta os esforgos da pesquisa de comunidades cientificis, &9 adquirir um paradigma,
essas comunidades adquirem um critério para a escolha dem@asbbxueles considerados
como dotados de uma solugcdo possivel. Outros problemas, enunciaddsrreas
incompativeis com os instrumentos e conceitos do paradigmt awEuele momento,
passam a ser rejeitados como sendo parte de outra disciplina.

Grof (1985, p.3) apresenta uma definicdo resumida de como a galavr

paradigma é comumente usada:

Um paradigma pode ser definido como uma constelacdo deasrevalores e

técnicas compartilhadas por membros de uma determinadanictade cientifica.

Alguns paradigmas sdo de uma natureza filoséfica bas&@oemuito gerais e
abrangentes, outros governam o pensamento cientificoezm de pesquisa muito
especificas e circunscritas.

Dosi (1984) assinala que ap0s o estabelecimento de certo paaadigte
seguiria um processo normal de desenvolvimento ao longo de uma iaajetdroldgica,
definida pelo préprio paradigma. Novos paradigmas surgiriam, ewt@n, base nas
oportunidades criadas tanto pelo progresso cientifico, como em fudgéorescente
dificuldade em se avangcar ao longo do paradigma existente. Onseotgi de novos
paradigmas tecnoldgicos estaria intimamente associado antagila de novos setores
produtivos, assim como profundas transformacdes da estrutura prekisieante.

Notase, entdo, que os paradigmas ndo tém apenas uma funcaateglmas
também uma funcéo normativa, determinando o que é ou ndo possiaetiser estudado
dentro dos padrbes aceitos de como as coisas funcionamanséituidas.

Valendaese de varias definicbes sobre o progresso técnico e a impartinc
conhecimento para a concepg¢do da tecnologia, Dosi (1988b) utilizaessBgmparadigmas
tecnolégicos para representar os programas de pesquisas teasolfige se baseiam em
modelos ou padrfes de solucdo de problemas tecnolégicos seleciorexdolsoa medida
predeterminados. Esses paradigmas seriam derivados de prindjgntficos e
procedimentos tecnolégicos igualmente selecionados. Assim,ridnav® paradigma

tecnoldgico, como no cientifico, prescricdes habituais sobréicegEio tomar e quais evitar.
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Nessa mesma concepcao, Perez (1992) afirma que um paradigimiadgieo
possui certos limites, representados por seu clico de viddiddivm quatro fases: (i) difuséo
inicial: quando surgem as inovac¢fes radicais em produtos e fwecgzoporcionando
oportunidades de novos investimentos, surgimento de novas indUsmiag® sistemas
tecnoldgicos; (i) crescimento rapido: novas industrias vao irsearido e explorando
inovagbes sucessivas; (iii) crescimento tardio: desacéterdp crescimento das novas
industrias e difusdo do paradigma para os setores menos resefitiy maturacao: fase em
gue os mercados comegam a se saturar, 0s produtos e procgegbheisizam e as inovacoes
incrementais Nnos processos trazem pouco aumento de produtividade.

A busca pela superacdo da ultima fase pode, freqlientementearresult
surgimento de um novo paradigma tecnoldgico. Pela busca de nowégéstr que as
mantenham no mercado de forma competitiva, as empresas desenuoli@s tecnologias
gue possibilite a criagdo de novos produtos e, com isso, podem praveganudanca tao
significativa, que implica em um novo paradigma tecnologicdREEZE 1992).

Enfim, é vélido ressaltar que as trajetdrias tecnologicas feBemente
influenciadas tanto por fatores de ordem econdmica, como estratacemlicdes especificas
de mercado, como por elementos de ordem politistitucional, principalmente a atuagéo do
Estado na promog¢&o ou inibicdo do desenvolvimento de determima¢iérias. Para a
emergéncia dos paradigmas tecnoldgicos, a trajetéria tewwlibithada pela firma, o grau
de oportunidade e apropriabilidade das inovacdes em curso, 0s psopefs® quais as
pessoas e as firmas aprendem e acumulam experiéncias para gugresso tecnoldgico

séo alguns dos fatores que contribuem para a formacao dessdigipas.

2.4.2 Paradigmas organizacionais

Foram varias e profundas as mudangcas nos ambientes competitivo,
tecnoldgico, econdmico, social, e cultural ocorridas nos ultterapos. Segundo Maximiano
(2005), essas mudancas e inovacdes levaram ao surgimento de ore@itos e técnicas

para administrar as organiza¢des, chamadas de “novos paradigradministragéo”.
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No campo da Teoria das Organizaédgmradigmas s&o modelos ou padrées
qgue servem como marco de referéncia para explicar asagesomo lidar com diferentes
situacoes e ajudas nisso. No campo da administracdo, os paradigmas sao:

» premissas ou hipétesesxplicagdes que ajudam a entender as organizacdes e orientam
a maneira de administtds. Nessa situacdo, paradigma significa o mesmo que
doutrina;

* modelos de administracdo e organizagéompreendem todos os tipos de técnicas e
solucdes para administrar as organizagoes,

» contexto: compreende a conjuntura social, econémica, tecnolégica e congetitiv
dentro da qual as organizagfes sao administradas.

Para Mintzberg (1979), h4 sete tipos ou configuracdes de orgdedza
empresarial, maquina, profissional, diversificada, inovadoissiomaria e politica. Cada tipo
€ caracterizado pela parte da organizagdo que é mais intpop@na as suas operagoes,
influenciando a organizacdo e definindo sua estrutura. O tipo de @g@mijue mais
privilegia o desenvolvimento e/ou adogdo de inovacgfes tecnol@iaado tipo inovadora.
Portanto, para as empresas que buscam desenvolver estruturaasirgae permitam
adaptacdes ao meio ambiente externo por meio de inovagdes em prodeEssqy e gestao,
esse é o tipo mais eficaz de configuragéo.

Na organizagdo inovadora, a parte mais importante é o pesspesgi@sa e
desenvolvimento, ou seja, quem trabalha com o conhecimento e da guevacdo depende.
Nesse tipo de organizacdo, buseaencontrar novos conhecimentos por meio de equipes
multidisciplinares que trabalham em projetos, onde a coomefagéiona como mecanismo
basico de coordenacdo. A caracteristica principal da organizagvadora é a énfase na
busca de conhecimentos para lidar com ambientes dinamicos fBERG, 1979).

Embora seja uma configuragéo ideal para que o processo de m@cgéa
rapidamente e com maior facilidade, ndo € um tipo de confiéjuriacil de se estabelecer.
Essas dificuldades ocorrem pela existéncia de fatores eaisutiar organizagéo e por fatores
pessoais dos integrantes da organizagdo. Nos fatores estrutlgsigcese a falta de
definicdo de responsabilidades e a inexisténcia de departéineeydta clara. Nos fatores
pessoais, o0 item mais impactante é a dificuldade que algusrsteeapresentam em dividir,
durante o tempo de duracdo de um projeto, a lideranca do grupogi@majue tenha alto

conhecimento técnico, mas que ndo ocupe cargo gerencial. H4 entamflito de poder e

Z Teoria das Organizagdes: campo do conhecimento humane quepa do estudo das organizagées em geral.
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de subordinacéo e o desenvolvimento da inovacéo-sarmaais lento ou inviavel.

Segundo Francis e Bessant (2005), inovar exige saber gerenc@der@ar 0s
VArios recursos internos e externos da organizagéo, tais carheirdj informagéo, made-
obra, habilidades, tempo e conhecimento, ou seja, exige sdbercbm uma série de
paradigmas internos a organizacao (burocracia, restrigéw@asncas) modificandos a fim
de possibilitar a inovagdo. Os autores defendem a idéia de direnas devem sair da
posicdo estatica de “fazer bem o que fazemos” para “faussscdiferentes em diferentes
meios”, argumentando que essa mudanca se torna primordial cexdmele atuacgao.

Os autores desenvolveram um modelo, baseado na idéia de que ooptdecess
inovagdo pode e deve ser gerenciado, para direcionar a firrealeprocesso de inovagao, ou
seja, a direcdo que a mesma deve ter e o desenvolvimento pdasdades para que a
inovacao ocorra. Nesse modelo, enfatizam a necessidadeatwvalgnento dos quatro P’s

da inovagéao: produto, processo, posicionamento e paradigma.

- P1: inovacéo para introduzir ou aperfeicoar produtos

O desenvolvimento de novos produtos é uma direcdo 6bvia da capacidade de
inovacao, influenciado pelo grau de maturidade da empresasPodensiderado em varias
dimensobes, como: diferenciacdo de produtos (quantidade, tempo deotlesemito e taxa
de mudanca do produto), variagéo do produto, frequéncia de introdugéo denoaldes.

Os recursos requeridos para o desenvolvimento ou aperfeicoamento de
produtos podem variar freqientemente. Para alguns, os reculisagd@pbkervem para varias
geracdes do ciclo de vida do produto, enquanto para outros, a cada nteigagreento sdo
necessarios novos recursos. Enfim, o desenvolvimento de novos prpddeser, por ele
mesmo, a “dire¢do” do processo de inovacgéo, ja que as emgexsas se esforcar na oferta

de produtos com funcionalidade superior, preco acessivel e inflagemo mercado.

- P2: inovacgéo para introduzir ou aperfeigoar processos

Processos sdo largamente aceitos como umas das “diregdestiativa da
inovacéo. Representam uma sequéncia de atividades respsisdaenontagem do produto,

a fim de que o mesmo seja produzido de acordo com as espéeificklineadas no projeto.



52

Portanto, € necessario que esses processos sejam constansgedricoados por meio de

novas tecnologias e treinamento da rd&mbra que ir4 operacionalité.

- P3: inovacao para definir ou redefinir o posicionamento da empsa ou dos produtos

A principal importancia da inovacao no posicionamento do produto néo esta na
melhoria da composicao ou funcionalidade deste produto, mas nocsigaitio mesmo para
0 consumidor ou segmento de mercado ao qual pertence. Para alguns pm&utzEsso
depende largamente do modo como serao introduzidos no mercado enpdsisina mente
dos potenciais consumidores. A inovagdo no posicionamento pode mudaai@sristicas de

um mercado ou criar um mercado que nao existe, ou sejanavias oportunidades.

- P4: inovacéo para definir ou redefinir o paradigma dominante deima empresa

Num ambiente em constante mudanca, onde as organiza¢fes sawiadias
pelos agentes do ambiente em que estéo inseridas e pelsgasido modo de pensar e agir,
a velha forma de se fazer as coisas deve ser substituid@yas formas, adaptadas a esta
nova realidade. E nesse ponto que se encontra a importancia decanddgparadigma, que
inclui elementos como aprendizagem, angibex&do e cultura organizacional.

Essa mudanca de paradigma deve ocorrer em duas dimensdesniéoja
forma a organizagdo como um todo: i) inovacdo dos paradigmasosmta pessoa e ii)
inovagdo dos paradigmas internos a empresa (modelos de)gesta

A inovagédo dos paradigmas internos a pessoa refea® modo de pensar, aos
valores e a visdo do mundo dos participantes de uma organizacéendBedo das
caracteristicas desses elementos, a inovagdo dos trés ®Usro(produto, processo e
posicionamento) pode ser tanto estimulada, quanto desestimulada, aeseantiitas vezes,
uma questdo fora de cogitacdo para a empresa. O excessmdadiaré um exemplo de
elemento desestimulante, assim como a aversdo a mudargidea na aceitacdo de idéias
advindas de outras pessoas e a averséo ao risco.

A inovacédo dos paradigmas internos a empresa re¢ea®s modelos de gestédo
utilizados pelos gestores para entender a empresa e CONUSOPIBEESSOS, Sistemas de

comunicagdo, hierarquia, dimensdo de autoridade, departamengoaseinterelacoes,
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normas e regulamentos, buscando alcancar sucesso e competitndadecado. Assim, um
teste para comprovar a eficdcia do modelo de gestao aplicado paleterminada empresa é
identificar se esse modelo permite a formacdo de uma awyaiieterna capaz de sustentar
ganhos de competitividade.

A utilizagdo de modelos de gestdo mais adaptados a conjurtush a
possibilita, com maior eficiéncia, as inovagdes de produto, ggoce posicionamento. Nesse
sentido, € necesséaria a busca pela reconfiguragdo da esttatwampresa por meio de
utilizacdo de modelos modernos de gestdo ou por meio de esgatégia aliancagpint
venturese aquisicdes (FRANCIS e BESSANT, 2005).

O entendimento dos quatro P’s como “dire¢ces” no processo de inpvaca
possibilita & empresa se mover da sua situacdo estatfeaetesempre melhor aquilo que
faz”, para fazer coisas diferentes de maneiras difere@tesitendimento dos quatro P’s (em
especial, o P de paradigma) permite o direcionamento dagbes em diferentes caminhos.

A predisposicéo para a adogdo de uma nova tecnologia por partgEsam
depende muito das caracteristicas e dos paradigmas de swa oujanizacional. Cultura
organizacional pode ser definida como o conjunto de valores emnigm empresa, suas
relacdes e sua hierarquia, definindo os padrdes de comportanuenstiteides que governam
as acgoes e decisbes mais importantes da administracdo, quaaindencas em relacéo ao que
€ importante na vida e expectativas sobre o comportamento dosrasedaborganizacéo
(LACOMBE e HEILBORN, 2003).

A cultura organizacional tem impacto acentuado na capaciideudanca
das organizagfes. Sendo um dos recursos da administragdoepaodada para alcangar os
objetivos da mesma forma que a tecnologia, os insumos de prodgcéquipamentos, 0s
recursos financeiros e humanos. Dos valores dessa cyladata,ser priorizado em maior ou
menor grau o nivel de desempenho e os critérios para a sigcé@&vak capacidade de
inovacao e de criacdo; a competitividade e o espirito de tea(d@AXIMIANO, 2005).

Mesmo em organiza¢des onde a cultura organizacional € aveg3®EESs0S
de inovagdo, ressais®e que, muito embora essa cultura esteja enraizada muies p&z
longos periodos, ela pode e deve ser mudada. Lacombe e Heilborn r3@®%am que os
executivos devem estar conscientes da possibilidade dessa medgune os administradores
com conhecimento da cultura, devem saber identificar o que e demsoser mudado e
guando a mudanga € necessaria. Agindo dessa forma, a emprefacesstantemente

habilitada a enfrentar o mercado em permanentes mudancas.
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2.4.3 Predisposi¢des organizacionais para a inovagao tecnolégica

Os aspectos psicoldgicos e comportamentais que envolvemsieegierancas,
desejos e frustrag@es relativas a adogéo e utilizac&rdeldgias por parte dos profissionais
gue desempenham papéis decisorios em uma empresa repnesentds fatores que podem
facilitar ou impedir o0 processo de inovagdo. Se uma empvesaiina cultura organizacional
favoravel a mudanca, normas e regulamentos que incentivemowacé@o e clima
organizacional apto a lidar com esses processos, mas peswoasp$éto empreendedor e
proativo, a inovagdo pode estar comprometida.

Para Badaway (1993), a gestdo da tecnologia envolve um convivicacom
inovacao, direcionada & mudancga, ao desenvolvimento de novasasaepensar, produzir
e competir. A gestdo tecnoldgica somente sera desenvolvidrme eficiente se a
tecnologia tiver seu papel na estratégia da empresa. Geemdpdor precisa estabelecer a
ligacdo entre a estratégia empresarial e a tecnol&satendo quais os tipos de tecnologias
S&80 necessarias ao seu negécio, de forma a alcancaetdgoshpreviamente estipulados.

Nesse sentido, torree evidente a necessidade de aplicacdo de instrumentos
qgue utilizem variaveis capazes de identificar a disposigésses profissionais em
desenvolver, adotar e utilizar tecnologias e os principaiseftenvolvidos nesse processo.
Conforme Graeml (2003), os resultados podem ser usados p#ea avdesempenho da
organizacdo e compald ao de outras organizagfes ao longo do tempo, revelando a sua
posicdo frente aos concorrentes. Além desses fatores,resatados podem possibilitar a
adocdo de novas estratégias competitivas e permitir eg&goroms desvios de rumo, quando
necessario.

No entanto, determinadas varidveis envolvidas no processo delatomea
decisdo, como as relacionadas ao comportamento humandiiséis de serem avaliadas.

Parasuraman (2000) estudou o comportamento das variaveis compaisiment
propondo a utilizagdo de um instrumento de medida denomireddmology Readiness Index
(TRI) — indice de Prontiddo para a Tecnologia, cujo objetivo erssunar a propensdo das
pessoas em adotar inovagdes tecnoldgicas. Com esse instruseeatpossivel identificar a
acao de condutores e inibidores mentais que, coletivamenteniheter a predisposicado das
pessoas tomadoras de decisbes diante de fatores que condicionandca dedagovacoes

tecnolodgicas nos processos de producao.
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De acordo com Parasuraman e Colby (2001), a prontiddo para a texmlogi
composta por quatro dimensdes:

» otimismo representa as visdes positivas em relacdo a inovagao;

» inovatividade indica uma tendéncia da empresa em ser pioneira na adegao
inovacao tecnoldgica;

» desconfortodenota a percepcgédo de falta de controle sobre a inovagéo tecaaayi
sentimento de ser oprimido por ela,

» insegurancademonstra desconfianca da inovagéo tecnoldgica e ceticismelagéo
as habilidades para utiliza de forma apropriada.

Dessas quatro dimensdes, otimismo e inovatividade sdo os cosddtore
prontiddo para a tecnologia, ou seja, indicam fatores que mosigaempresas a adogdo de
inovagbes tecnoldgicas. Os inibidores sdo as dimensdes desconfdrisegiranca,
representando fatores que retardam ou impedem a adogéo. dDss aggstacam que a
prontidao para a tecnologia varia de empresa para empreseeziguze o caminho que leva a
adocdo e as implicagbes da adocdo dependem do grau e da ndturpmantiddo das
empresas adotantes e é multifacetada, pois diferentesiémoencas e sentimentos produzem
uma prontidao geral.

Segundo os autores, as dimensdes condutoras e inibidoras da promaddo pa
tecnologia atuam independentemente, de forma que uma emprespgssde qualquer
combinacdo de motivagdes ou inibicdes. Mesmo que apresente hiogisiea otimismo e
inovatividade, o fato de uma empresa ser levada a adotamoragdo tecnoldgica em uma
area especifica ndo significa que ela sera igualmergtiddea adotar em outra.

Portanto, uma empresa pode ser inovadora em tecnologia, propensa a
experimentacdo, mas temerosa a respeito do valor da inovegdaldgica. Em outras
palavras, a empresa pode acreditar na inovagéo tecnolégEaonmesmo tempo tedz

Em razdo desses aspectos, Parasuraman e Colby (2001) sugeream que
empresas podem ser classificadas em cinco tipos (explorapioresiras, céticas, parandicas
e retardatarias) em relacdo a predisposicéo para a inaeag@bogica.

O segmento das exploradoras apresenta altos indices de prontidda pa
tecnologia, com altos indices nas dimensdes condutoras da &op@Emo e inovatividade)

e baixos indices nas dimensdes inibidoras (desconforto e insegur@ngegmento das
pioneiras divide com as exploradoras altos niveis de otimisimowatividade, mas, ao

mesmo tempo, apresenta niveis altos de desconforto e inseg@Wagrg@o das céticas revela
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indices baixos em todas as dimensfes. O grupo das paraapiesenta altos niveis de
otimismo, mas revela niveis igualmente altos nas dimenaii®doras da adoc¢éo. Este grupo
apresenta baixo grau de inovatividade. As retardatarias eepmes 0 oposto das
exploradoras, pois exibem baixos indices nas dimensfes condutotig;@la @ altos indices
nas dimensdes inibidoras.

Para Rogers (1995), as etapas do processo de decisdo de adocdo de uma
inovagdo tecnologica envolvem conhecimento, persuasdo, decisdo, émigledo e
confirmacédo. A etapa do conhecimento in®é quando a empresa recebe estimulo,
despertando sua atengdo para uma inovagdo tecnoldgica. Ndetgauasao, ha formacao
de atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relacdo a inotegdmdgica. Esta etapa esta
relacionada ao risco percebido na avaliagdo das consequé&iaso da inovacao
tecnoldgica.

O terceiro estagio (etapa da deciséo) envolve a escolhaadotex ou rejeitar
a inovacdo tecnoldgica. O estagio seguinte, implementacioe-sefeao uso efetivo da
inovacao, enquanto o quinto estagio envolve a confirmacgao ou reforgabyssa empresa
para a decisdo de adocao que ja foi tomada. De maneiraaypratesso de decisdo envolve
as atividades de busca e processamento de informagfess atosvgual a empresa obtém
informagé&o para diminuir a incerteza sobre a inovacao.

Observase que, segundo o modelo de Rogers (1995), a ado¢édo de inovacgdes
tecnoldgicas envolve um processo de decisdo em que predomietemestos cognitivos do
comportamento da empresa adotante para a sua explicac&dseSabptudo, que 0 processo
de decisdo da empresa adotante abrange diferentes respastidgipais e que estas incluem
tanto aspectos cognitivos, quanto afetivos. A segmentacaaddtentes proposta pelo autor
leva em consideracéo, sobretudo, a inovatividade da empiesai@, ou seja, 0 grau em que
esta é relativamente mais imediata ou pioneira na adocdoodaecOes tecnoldgicas que

outros membros de um sistema social.
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2.5 Inovacao tecnoldgica na industria de alimentos

2.5.1 Caracteristicas e entraves a inovacao tecnologica

A inovacgédo tecnolodgica, tanto de produto, quanto de processo, € redanhec
como um poderoso instrumento para o desenvolvimento econdmico de longae pamo
uma das principais fontes de vantagem competitiva para emptesaslos os segmentos
econdmicos.

Segundo Wedeckin e Neves (1995), existe uma nova demanda por produtos
agroindustriais ocasionada pela mudanca no estilo de vida do consumidaoimenpela
mudanca no gosto e na preferéncia. Consequientemente, surgem nodagnpargpara o
setor: diferenciagcdo por meio de aspectos qualitativosagéerentre consumo de alimentos e
meio ambiente e valorizacdo da salde. Nesse novo cenarferemciacao de produtos por
meio da qualidade ganha nova dimensdo, que somente podiaserada por meio da
inovagéao tecnoldgica de produto e processo.

Atualmente, as empresas agroalimentares no Brasil enceséraem uma
posicdo em que 0s recursos tecnolégicos passam a ser furelamenenfrentamento dos
desafios da competicdo nacional e internacional. Em virtudeaéts ooncorréncia advinda
da globalizacdo e da diminuicdo do ciclo de vida do produto, invesiitomacéo tecnoldgica
de produto e processo tornse fator essencial para a sobrevivéncia de uma empresa.

Nesse sentido, as inovagdes tecnoldgicas atuais da indlestlanentos estdo
focadas no aumento de produtividade e na agregacdo de valor ao phofiotale atender
essas solicitagdes, essas industrias tém utilizado equipammeai® sofisticados, permitindo
programagodes para processamento de diferentes produtosesagéalina linha de producéo,
assim como maior assepsia decorrente da baixa manipulacdoddsegtaodutos, reduzindo
0s niveis de contaminagéo.

No ano de 2005, foram investidos no Brasil R$ 2,76 bilhdes de re@msos
equipamentos, plantas e aquisi¢cbes. Desse total, estimae R$ 1,28 bilhdo tenha sido
efetivamente aplicado, dos quais R$ 533 milhdes foram dirigidadesenvolvimento de
novos produtos. Como as industrias alimenticias estdo migrando pas estados do pais,

acreditase que os investimentos na area deverao aumentar (ARR006),
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Segundo Nantes e Machado (2005), na industria de alimentos o
desenvolvimento tecnoldgico acontece principalmente no plano dos coeheas cientificos
aplicaveis a producédo, ndo se incorporando necessariamente essprpmdutivo. Isso quer
dizer que um produto pode sofrer alguma melhoria tecnoldgica erdausas caracteristicas
sem necessidade de um novo processo de fabricagdo, com@i@a cEmovas maquinas e
equipamentos.

Nas inovacdes de processo na industrias de alimentos € comuniae @l ae
maquinas e equipamentos ja existentes na planta. Essaacédaptém como objetivo
permitir & empresa aumentar a produtividade e ao mesmo tempdr reduzustos,
aumentando a competitividade no preco final do produto (SANTINI, SCHRABOUZA
FILHO, 2005). O preco € um fator muito importante para as eagppse fabricam produtos
com baixa diferenciagdo, j& que a concorréncia entre esghsgs € bem maior em relagédo
aos produtos com maior diferenciagéo e valor agregado.

Estes autores relatam que essa estratégia € també&madatilbelas empresas
multinacionais, que realizam adaptagdes de processo defpeliasnatriz no exterior. Tais
adaptacfes visam adequacdo dos produtos a demanda local, asgimadaptacbes em
funcéo das matérigzimas disponiveis e caracteristicas da-ah&obra local.

Nas inovacdes de produtos, os autores destacam que as prinuipaiscas
ocorrem no tamanho éesigndas embalagens e na utilizacdo de novos aditivos, ou seja,
alteracdes que visam a adequacdopdafolio de produtos as novas necessidades dos
consumidores.

A industria de alimentos apresenta caracteristicas paliad®eaum lado € um
setor intensivo em acdes dearketing principalmente por meio da propaganda, mas com
baixo investimento em P&D. Por outro lado, € perceptivel aorag® de novos produtos
de alto valor agregado, voltados a atender setores espscHi mercados exigentes
(REVILLION et al, 2004).

Os conceitos envolvendo novos produtos variam entre dois extremos. No
conceito mais amplo, aceis® qualquer tipo de inovagéo ou aprimoramento, COmo uma nova
embalagem ou um novo sabor de um alimento. No conceito maisoregtdduto novo é
apenas aquele com caracteristicas inéditas.

Fuller (1994) apresenta uma tipologia classificando e descrevergmoipais

tipos de inovagfes em produtos alimenticios:
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extensdo de linhacompreende uma nova variacdo de uma linha de produtos ja
estabelecida. As extensfes sdo produtos que demandam pouco teshpge para
seu desenvolvimento, como por exemplo, um biscoito recheado conmvaraaimr;

* reposicionamento de produtos existentgsando um produto ja existente pode ser
introduzido em um mercado totalmente novo. Geralmente, sdo &eassspenas
alguns procedimentos, como substituicdo de rétulo ou uma nova gerthala

* nova forma de produtos existentepiando h& alteracdo na forma de produtos ja
existentes. A mudanga na forma do produto pode requerer um longo tempo de
desenvolvimento, além da compra de equipamentos para a produpaoa e
empacotamento;

» reformulagdo de produtos existenteealizar alguma melhoria no produto, como
mudanca de cor e sabor, aumentar o teor de fibras e reduzirdetgorduras, entre
outras melhorias. S8o exemplos o pdo com fibras e os produtesslapie nédo
contém lactose;

* nova embalagem para produto existempegando a mudancga de embalagem tem como
objetivo aumentar a vida de prateleira do produto ou fornecer umaimagam
associada ao produto, como a mudanga da embalagem de mostardian para a de
plastico;

* produto inovadorresultado da realizacdo de mudangas em um produto existente,

* produto inteiramente novaaracterizado por um tempo extenso de desenvolvimento,
altos custos, altos investimentos emmarketing com a fungdo de educar os
consumidores, gastos com novos equipamentos, alto risco e jdsdéitle serem
copiados pelos concorrentes se forem bem sucedidos.

De acordo com a classificagéo de Fuller (1994), as seis msreztegorias de
inovagdo se encaixam no conceito mais amplo de produto novo, ou seja, mualque
modifica¢do no produto ou no processo de fabricacdo desse produside@da inovacao.

Essas sdo as estratégias da maioria das inddstrias éiagenpor permitir
imitagdo de produtos e processos ja existentes para odoer@pie serdo novos apenas para
a empresa. A Ultima categoria, produto inteiramente novo, sadnmguo conceito restrito ou
especifico de inovagdo, jA que se caracteriza pelo desenepte de produtos com
caracteristicas novas, tanto para a empresa, quanto paracadmeEssa € a estratégia
utilizada pela minoria das empresas alimenticias em fudg®o altos custos e riscos

envolvidos no processo.
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Existem alguns fatores que explicam a utilizacdo de estratégiaresariais
que privilegiem o langamento de novos produtos alimentares, relosiprodutos com alto
valor agregado. Segundo Revillion et €004), o processo de concentracdo do setor de
distribuicdo é um desses fatores. O aumento do poder de barganmeseeate oferta de
produtos com marca propria geram um processo de concorréncia entistria e o setor de
distribuicdo. Assim, as industrias de alimentos sédo forcadadesenvolver produtos
diferenciados e a reforgcar a marca no mercado.

O atendimento a novos e sofisticados mercados é outro fata@¥rgdertado a
indastria de alimentos a investir em novas tecnologias de progutzesso. Como a maior
parte dessas tecnologias é desenvolvida por outros agentes w@a pradetiva, tornase
fundamental o desenvolvimento de parcerias com fornecedores éeapama (produtor
rural ou industria de primeira transformacdo e segunda trareféa)) fornecedores de
equipamentos e insumos, instituicdes publicas de P&D e saetaires.

Para a adocdo de uma estratégia tecnoldgica, uma industrémtétia deve
inicialmente ter conhecimento em qual grau de maturidade sentemca tecnologia
predominantemente por ela utilizada em seus processos dm¢abri tecnologias de base,
tecnologiaschave e tecnologias emergentes.

Tecnologias de base sdo aquelas, sem cujo dominio, a producdo de
determinado produto é invidvel. Sdo amplamente dominadas pelarréonita e ndo déao
acesso a vantagens competitivas. Tecnolegiase sdo aquelas cuja detengdo por parte da
empresa pode concedbee uma real vantagem competitiva. S8o vantajosas ao aumaentar
eficiéncia, a produtividade e a qualidade. Tecnologias emesgsdie tecnologias cujo
dominio pode provocar alteracdes radicais em processo e produtotinuernadi empresa
detentora uma posi¢ao de liderangca (BATALHA e SILVA, 2001).

A grande parcela das industrias alimenticias nacionaisautidiznologia de
base em seus processos produtivos, o que explica o baixo nivel dedimae produto e a
baixa influéncia sobre a concorréncia, principalmente sobre agsaspnultinacionais que
utilizam tecnologiashave e emergentes desenvolvidas em seus paises de (WAACK,
2000).

De modo geral, podse dizer que o padrédo de inovacdo na indastria de
alimentos esta ligado a dinAmica do setor, & extensdo geagiafatuagdo, & concorréncia,
ao porte e capacidade financeira da industria e as suasidades internas de inovagao.
Santini, Schiavi e Souza Filho (2005), distinguem quatro padrées dedoomas industrias
de alimentos:
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. adaptacdes por multinacionaisnultinacionais sdo inovadoras em produto e
processo no ambito nacional, sendo pioneiras no mercado quando adnpiama al
inovagdo. Essa inovacgdo € geralmente gerada na matriziplo gu em centros de
pesquisa no exterior, cabendo as filiais brasileiras a adaptaséas inovacdes. Em
alguns casos, as empresas multinacionais conseguem reatlaptacoes tao
importantes que podem ser consideradas inovagdes pela propiza mat

. inovagbes nacionais espelhadas no mercado exteerapresas nacionais,
geralmente de médio e grande porte, desenvolvem mudangas em prqguotEssos
gue embora caracterizem inovagfes para 0 mercado nacionamawsser copias ou
adaptacOes de produtos ou processos ja existentes em outros Fedsetpo de
inovagdo ndo pode ser considerado totalmente nacional. Porém, dr@nde esforco
de inovacdo por parte dessas empresas, pelo fato delas néo agsso as
informacgdes da inovacao (projetos, testes, estudo de mertedseado necessario
passar por todo o processo novamente;

. inovagOes espelhadas no mercado naciooao as empresas nacionais de menor
porte tendem a atuar em mercados regionais e locais, ouchos rde mercado, e
como possuem capacidade financeira restrita, sdo geraleraptesas seguidoras e
nao inovadoras. Espelhase nas grandes empresas, copiando seus produtos e
processos,

. inovagdes genuinamente nacionamvacdes que sejam novidade para o mercado
mundial e sdo raras as empresas no Brasil que desenvolvetpesse inovacao:
somente aquelas que estdo entre as lideres no mercado miiagiaempresas
possuenknowhow e capacidade financeira suficiente para concorrerem cai@sout
empresas em termos de inovagao.

O processo de inovacdo tecnoldgica na industria brasileira menatis é
predominantemente um processo de difusdo de tecnologia e naococesspr interno as
empresas de desenvolvimento de inovacfes. Cabral (2001) demonstes quevacdes
tecnoldgicas nas industrias de alimentos nacionais se camembs processos de producao
(57,2%), nos produtos (33,3%) e na combinacdo de processos e prodidgs E3ta ultima
ocorre quando inovagdes no processo possibilitam o desenvolvimentoodgonodutos.

Os setores de acucar, frutas e derivados de cacau sddgelativamente mais
inovadores em tecnologia que o0s setores de laticinios e gr&sse@mentos de

processamento de carnes e de café encorsigaem posicao intermediaria aos citados.
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Entre os setores menos inovativos, um ponto comum a maioria gessamé
a ocorréncia de produtos com caracteristicasodemoditiesNestas condi¢cfes, as empresas
adquirem matéri@rima do setor agricola e realizam um processamento singoes
limpeza, classificagdo e empacotamento (CABRAL, 2001).

Grande parte das tecnologias adotadas na industria braddeatanentos esta
em consonancia com o0s interesses econdmicos das empresas ioodtina(EMNS).
Atuando como processadoras ou intermediarias na comercializagdopratlutos
agropecudarios, as EMNs direcionam a investigacdo cientificeetor e a configuracdo do
perfil de relacdes entre esse setor e 0s setores fornexel@orecnologia a jusante da cadeia
produtiva. Como as tecnologias adotadas no Brasil foram deselaglgm paises com
realidades econdmicas diferentes, nem sempre essas tea@stfia de acordo com 0s
interesses e a capacidade de {u&obra dos brasileiros. Por este motivo, as empresas
domeésticas passam a adotar estratégias de imitacao,clavdoea importacéo de tecnologias
ndo completamente adaptadas as necessidades das empresas (NAPAIES e
MACHADO, 2005).

Outros problemas enfrentados pelas empresas nacionais no geEpdirrao
uso de tecnologias importadas sédo a baixa qualificacdo daevtiwa, a falta de assisténcia
técnica especializada, o alto custo de investimento e asitads de contratagdo de
consultorias externas.

Como as empresas de bens de capital nacional ndo correspondem as
necessidades de maquinas e equipamentos das industrias elamertd importar uma
maquina, a industria ndo arca apenas com o custo do valor da corapreambém com o0s
custos de treinamento da mdeobra, habilitandea para lidar com a nova tecnologia e,
muitas vezes, com o custo de contratacdo de assistémicatéstrangeira, jA que sdo poucos
os profissionais nacionais que tém conhecimento em tecnologmavaacadas.

Estas dificuldades representam um sério obstaculo a inovacaoldgica
pelas pequenas e médias empresas alimenticias nacioessaltBse, porém, que a
sobrevivéncia das pequenas e médias empresas parece serefuatlaa manutengcédo de um
ambiente concorrencial favoravel ao desenvolvimento de inovagéesjue existem
evidéncias de que as grandes empresas tendem a ser magorasvguando sofrem
concorréncia de empresas menores (GALIZZI e VENTURINI, 1996).

Além dos custos financeiros provenientes da adogcdo de uma noub g,
existem outras variaveis que influenciam nas decisdes dasampo processo de inovacao.

As caracteristicas do ambiente institucion#is de protecao intelectual, regras de seguranca
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do alimento, leis de prote¢do ao consumidor, entre odtpaslem, muitas vezes, inviabilizar
um investimento em inovagdo se 0 mesmo néo atender as esgabelecidas.

Outro fator importante que também pode se tornar um entrave ZaoO\&E
gue os empresarios da industria nacional de alimentos ndo amigam, na maioria das
vezes, em calcular a eficiéncia no uso das tecnologiasefgssante que a introducdo de uma
nova tecnologia venha acompanhada da andlise das variaveis gheemnsa sua adocao,
relacionadas ndo apenas aos custos financeiros, masrtaaghélas relacionadas aos fatores
sociais, ambientais e as possibilidades de mercado cautayarretorno sobre o investimento.

Conceigéo e Almeida (2005) resumiram os principais resultatomneados
pela PINTEC (2005) em relagdo a inovacdo tecnoldgica nas iiadudirasileiras de
alimentos:

» as caracteristicas internas da empresa e o mercado cdosimerno possuem forte
influéncia na industria de alimentos no que diz respeito agaoya

* nesse segmento predomina a inovacao de processo para a empresa;

» as firmas de maior produtividade utilizam como principal foletenovacao clientes e
consumidores;

» (questdes relacionadas a distribuicdo sédo tdo importantes quesftog@ de inovacao
no ambito da producgéao;

» gastos com P&D apresentam um efeito positivo, e estatstit@ significativo, para
a probabilidade da empresa adotar inovagfes. Quanto maior orgalB&e maior a
probabilidade de inovar;

» politicas publicas voltadas para o aumento da renda dos consisvddarenor poder
aquisitivo podem gerar um efeito indireto no estimulo a inovacacecigsesas
alimentares;

* no Brasil, as exigéncias de competitividade no setor agroghmestao se tornando
cada vez mais sofisticadas. Além do aumento, da diaxsifo e da funcionalidade
dos produtos e processos de producdo, o mercado alimentar exige tumbdaue;

* 0S gastos com propaganda se mostraram importantes sobre a pladatlh firma
inovar, ja que a propaganda desempenha um-ghpek nos objetivos das empresas
alimenticias na induc&o dos clientes ao teste de novos produtos;

* 0 nivel de formacdo educacional dos profissionais apresenta grapdeancia no
processo de inovacdo para que as empresas do setor de alimesgongollam

atividades inovativas. Quando maior a formacao, maior a prolzat®lide inovar;
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* independentemente do tipo da empresa, ha uma baixa utilizacdo deidades e
institutos de pesquisa no setor para o desenvolvimento de progutazessos;

« para as empresas que inovam e diferenciam prddatimportancia da inovagéo para
ampliar e abrir novos mercados, assim como aumentar a dagagrodutiva parece
ser uma tendéncia;

» parece haver uma complementaridade entre inovacao e enquadrasnegolacdes e
normaspadrao referentes aos mercados interno e externo para asasmue dao
importancias as inovacdes de produto e processo;

» 0s indices de inovacdo entre as grandes e as médias empreasasr domaior em
relagdo as pequenas. Isso se d& pelo fato das grandes senipresa maior
possibilidade de reduzir os custos unitarios de producédo, owbtga,economia de
escala;

* a cooperagdo € uma variavel importante para a inovagdo. @cesferP&D das
empresas alimenticias refese, em boa escala, a pesquisas realizadas por outras
instituicBes ou em parceria com elas,

* ndo h& correlacdo positiva entre a variavel exportacdo sobrebabpidade das
empresas realizarem inovagdes. A maioria das emprasasntdres no Brasil sé
exporta residualmente, mesmo no caso das maiores.

Enfim, para que ocorra a inovagdo nos produtos e nos processosssane
gue haja um ambiente favoravel, tanto dentro, quanto fora dasam@e fatores externos
gue ajudam alavancar esse processo sao as necessidadessdosdooes provenientes de
um novo modo de vida, inovagdes tecnoldgicas, politicas governamemiaes,outros. Os
fatores internos estéo voltados para o desenvolvimento de umgair organizacao pela

empresa e competéncia tecnoldgica para a inovacao.

3 Empresas que inovam e diferenciam produsmgielas que realizaram inovac¢do de produto para o coeeca
obtiveram preco prémio acima de 30% nas suas exportacdedoge@mmparadas com as demais exportadoras
brasileiras do mesmo produto. Nesse grupo estdo incluidas@esas que adotam estratégias competitivas
mais vantajosas, tendendo a criar mais valor, e comp8emneesiy mais dindmico, que tende a capturar
parcela maior da renda gerada pela industria (PINTEC, 2005).
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2.5.2 Habitos de consumo alimentar

Um fator desafiador para as industrias alimenticias eatfueerto ponto pode
dificultar, ou até mesmo inviabilizar, o desenvolvimento de novos produtaslhorias nos
produtos ja existentes € o consumidor. Geralmente, em funcdo doss rddbitmonsumo
alimentar, os consumidores apresentam tendéncia conservaaoudilizacdo de novos
produtos, estando dispostos a mudar apenas se tiverem umaduoparazisso.

Beccatini (1994) afirma que as mudangas no comportamento de cdagpra
consumidores, principalmente daqueles de renda mais altapagsaram a demandar
produtos alimenticios com maior valor agregado, ocasionou impacttvgosobre o
processo inovativo das empresas, que tiveram de se adaptar pendimento dessas novas
exigéncias do consumidor. Aspectos relacionados a qualidadgueasca do alimento
tornaramse igualmente importantes na decisédo do consumo.

No caso especifico do Brasil, a condicao de estabilizacdo econdmpzes a
partir de 1995 permitiu ao consumidor acesso a novos produtos e condi¢cdes de compra. O
comportamento do consumidor, influenciado pela nova condicdo econ@eicaacesso a
informagéo e pelo contato com os produtos importados vindos ao paisnesqgiéncia do
processo de abertura comercial aumentou a competicdo emdgissias de alimentos, cujos
principais efeitos foram: intensa competicdo pmarketshare; menor ciclo de vida dos
produtos; profusdo de novos lancamentos; modificacbes nas tecnotiegi@soducao,
transporte e embalagem; novos modos de comunicagdo com o condimaiderseguranca
do alimento. Assim, esses fatores exigiram novas esaatélg setor no que se refere a
inovagdo de produtos e processos alimentares (WEDEKIN €ESEIQ95).

Segundo Batalha, Lucchese e Lambert (2005a), a analise do congudae
dos habitos alimentares de uma populacdo deve considerar quelrdespde consumo
recebem influéncia de diversos tipos de variaveis alérarita e prego, que foram por muito
tempo consideradas as principais variaveis condicionantes do @nsum

Além da influéncia dos fatores econdmicos sobre o consumo aimérdt
ainda a influéncia dos fatores psiculturais (fator cultural lerveimbdlico do alimento),
antropologicos (identidade cultural e estilo de vida) e sociodétfiogs (fatores sociais,
influéncia dos grupos de referéncias, processos de indugéo de t@mguo). Portanto,
conhecer os habitos e preferéncias de seus consumidongscéodsndamental para que as

empresas alimenticias adotem estratégias corporativas damheom o0s desejos e
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necessidades do mercado. No Brasil, essa necessidade énaiodeem funcdo da grande
desigualdade social, fazendo com que coexistam grupos de consurogiorearacteristicas
muito distintas.

Estes autores definiram trés grupos diferentes de consumi@bresmeiro
grupo, formado por consumidores de classes mais baixas, tem seutaorepto de escolha
e consumo de alimentos condicionado pela renda, onde o preco do @lémentrincipal
critério de compra. O segundo grupo, formado por consumidores com sepedor ao
primeiro, possuem necessidade de diferenciacdo, alteragui® I$bitos de consumo
alimentar. Consomem produtos mais caros e relacionados aesfatemo conveniéncia e
saude. O terceiro grupo, formado por consumidores que possusmeattas e altos niveis de
escolaridade, sdo mais seletivos quanto aos habitontdires.

O conhecimento por parte da empresa sobre qual desses trés grapssus
mercado alvo no lancamento de um novo produto tsenfundamental para que a estratégia
de inovagdo obtenha sucesso. Assim, ao langar um produto corteristiaas totalmente
novas, o melhor mercagdvo seriam os consumidores do segundo grupo.

Segundo Neves, Chaddad e Lazarini (2002), no mercado brasileiro de
alimentos estédo presentes as seguintes caracteristieadéacias gerais do comportamento
do consumidor:

» consumo fora do domiciliocrescimento dogastfoods, restaurantes “por quilo”,
servi¢os de alimentagdo nas empresas;

* mudancas no perfil de faixa etaria dos consumidoagspliagdo dos consumidores
mais idosos e aumento da média de idade da populacao;

» seguranca do alimentanaior preocupagdo com a origem e qualidade dos alimentos,
isencdo de contaminacgdes;

* busca por conveniénciaemanda por produtos de facil preparo, entrega no domicilio,
embalagens individualizadas;

» valorizagdo de produtos que enfatizam nutricdiohas de produtogliet, light,
integral, funcional,

» valorizagdo de produtos que enfatizam aspectos culturais, regi@na@soticos
produtos e servigos especializados em alimentacdo regionaljaponesa, italiana,
produtos tropicais;

» preocupacdo ambientademanda por produtos organicos e por produtos com selo

ambiental,
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» regulamentacaocodigos de defesa do consumidor, agéncias reguladoras.

Além dos aspectos ressaltados, os autores ainda afirmacutjas requisitos
como uniformidade de produtos, agilidade na entrega e agregag@®vi;os aos produtos
sdo necessidades que cada vez mais influenciam a deeiséompra do consumidor de
alimentos.

Asp (1999) igualmente destaca a importancia do consumidor para &iendus
de alimentos argumentando que o consumidor € o detentor do poder nadeapigducao
dos alimentos e que muitos produtos langados no mercado n&o e#ios goor
desconsiderarem, em seu desenvolvimento, as necessidadgéneiag da demanda. Dessa
forma, os fatores culturais, psicolégicos e de estilo da,\assim como as barreiras para a
compra de alimentos relacionados a qualidade do produto, ao camgraidedo consumidor
e a busca por uma alimentacdo saudavel devem ser considezbedosmpresas produtoras

de alimentos.

2.5.3 Desenvolvimento de produtos na industria de alimentos

O desenvolvimento de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes
representa uma das formas mais importantes de matedalidagnovacao tecnoldgica.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o desenvolvimento de produto pode ser
definido como um processo pelo qual uma organizacdo transforma as agdesnde
oportunidade de mercado e de possibilidades técnicas em infoeTgayaea fabricacéo. De
acordo com essa definigéo, o desenvolvimento de produto rompee&igabarrganizacionais,

a medida que esse processo ndo esta relacionado apenas coas asteémreas da empresa
(departamentos de P&D, manufatumaarketing logistica), mas também com o ambiente
externo, ou seja, 0 mercado e suas exigéncias e necessidades.

Nas ultimas décadas, as empresas alimenticias descobrinamportancia de
agregar valor ao produto por meio de conveniéncias, fatores nutiscioaidedade, economia
e qualidade. O objetivo de agregar valor por meio de operagOpsockessamento requer
melhor estruturacdo dos processos nas empresas, passando peloviesettgale produtos
e processos de producdo. Desenvolver produtos mais rapidamenteeficiéncia e
adequados as necessidades dos clientes confere a empragansaobmpetitivas importantes
(McLLVEEN, 1994).
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O desenvolvimento e langamento de novos produtos alimentares tém
aumentado significativamente na industria alimenticia mundi glbalizacdo e pelo
aumento das exigéncias por parte dos consumidores. As novas tembizglas ao fluxo de
informacé&o e de transportes permitem que os novos produtos sejénidiss cada vez mais
rapidamente em diferentes mercados, fato que tém geradoigaQdifs nos habitos de
consumo alimentar em todo mundo. O consumo de determinados alintemosse
globalizado, principalmente aqueles produzidos pelas grandegauidtiais.

Outro fator que tem impactado a industria mundial de alimentoesipeito a
velocidade com que novos produtos sdo desenvolvidos, industrializadmseercializados.

Da mesma forma que os demais setores industriais, a iaddstralimentos também esta
inserida na chamada era daan production ou producdo enxuta, cujas principais
caracteristicas sé@o a busca pela eliminacdo de despsrdieilhoria continua das operacdes e
producdo flexivel. Este sistema de producdo apresenta catixdsrbem marcantes, fruto da
evolugédo dos sistemas de producdo anteriores (sistema de prodasdnah e em massa),
com destaque para o conceito de manufatura agil e flexjwel permitem lancar produtos
rapidamente no mercado (KIDD, 1994).

No Brasil, as atividades de desenvolvimento de produtos residem,
principalmente, nas adaptacdes e melhorias de produtos existadexuandos as
condigbes do mercado local, a estrutura dos fornecedores existeat®s processos de
producdo disponiveis (AMARAL, 2006). Esta situacdo é particularméetgiente no
segmento de produtos alimenticios, setor caracterizado por Gesvecrementais.

O processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP) tem seu foco no
atendimento ao mercado, ao mesmo tempo em que busca asaegararfaturabilidade do
produto desenvolvido. Além desses fatores, o PDP envolve asgaxto®s$ e gerenciais, nos
guais uma organizacao transforma oportunidades de mercado e poss#itétadeas em
informacdes a producdo de um produto comercial.

Este processo engloba o desenvolvimento do projeto de um novo produto
coerente com o seu ciclo de vida, que comeca com planef@amé&mina com o descarte ou
retirada do mercado. Assim, o PDP tende a ser visto comatividade corporativa e ndo
como uma atividade isolada realizada pela empresa.

Embora tenha comecado a ser descrito por volta dos anos 60, @idandés
alimentos levou muito tempo para reconhecer e empregar o PDP cométodo cientifico

de pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos.
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Nas empresas do setor alimenticio, o desenvolvimento de procwesstar
fortemente associado com a visao estratégica da emprdamdagcportanto, questées como
custo do desenvolvimento, requisitos de tecnologia, adequacéo cassidades dos
consumidores, entre outros. Neste segmento, as exigénciagiséesinpois além de atender
as demandas do mercado, € necessario garantir a segurariggedtoatanto no processo de
producdo, como no produto final pronto para consumo.

O projeto do produto na industria alimenticia apresenta duas cestiads
marcantes: a forca do mercado sobre os novos produtos e as neceskidadmsumidores,
gue variam significativamente em funcdo dos habitos locailira e costumes. Neste
segmentoa subjetividade é muito acentuada, uma vez que o paladar é Ipessoa
possibilidade de rejeicdo ou a necessidade de ajustes no sahioé&rande (NANTES,
2001).

Cleland e Ireland (2002) pesquisaram um conjunto de variaveis daeaje
desenvolvimento de novos produtos alimenticios. Os principais fatersscesso de novos
produtos foram: i) questdes econdmicas relacionadas ao preco fipaddito e ao custo de
fabricacéo; ii) os aspectos de mercado, como as necessittadensumidor e 0 acesso aos
canais de distribuicdo e iii) dominio da tecnologia. As cadedssucesso referege a falta
de comprometimento da alta administragéo nos processos dealeseento de produtos e 0
tempo de desenvolvimento. Back e Forcellini (2002) relatam quazin do dinamismo do
mercado, quanto maior o tempo de desenvolvimento e langamento do pnogigtosera a
incerteza quanto ao seu sucesso.

O projeto do processo assume particular importancia na inddistaimentos.
Os processos de transformacdo sd@o responsaveis pela intratkigéovos produtos, em
virtude de causarem mudancas nas caracteristicas quirfisiaas, organolépticas e
nutricionais dos alimentos, alterando o padrédo de qualidadi.inic

Novos processos de transformagao podem fornecer novos produtos com maior
valor agregado, atendendo as necessidades dos consumidores.niy eotstatoise que a
grande maioria dos produtos existentes no mercado séo extensdgesmderbduzidos por
sistemas de manufatura universais. Esta situagdo ocore dgedconhecimento de
especificidades do projeto do processo. As metodologias deopsé@etmais dirigidas para o
“que fazer” deixando em um segundo plano o “como fazer”.

Um dos fatores de sucesso no desenvolvimento de produtos é o uso de um
processo formal. Embora a literatura apresente varios modete$edéncia especificos para

alimentos, esta ndo é uma pratica freqientemente utilizédagrepresas deste setor.
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De acordo com Rozenfelét al. (2000), os modelos de referéncia séo
representacdes dos processos de negoécio que descrevenarsamsdimensdes, como as
atividades, informacgdes, recursos e organizacao. Tasseypacoes servem como referéncia
para que as empresas possam planejar, controlar e gecedesgnvolvimento de produto.

Estas metodologias buscam oferecer as equipes de projeto um modelo
consistente, com recomendagfes e ferramentas que os auxikew®rcer suas atividades,
além de sua abordagem estar voltada para as particularitadesenvolvimento de produtos
na inddstria alimenticia.

Uma dificuldade para o sucesso do PDP, apontada por Polignano, Drumond e
Cheng (2000), é a deficiéncia na fase de pesquisa de mercadtat®elo departamento de
P&D ser considerado ainda bastante incipiente na estruturaizaganal das empresas de
alimentos, a operacionalizagéo do desenvolvimento encontra difil@gdem algumas de suas
etapas, com destaque para as atividades referentes adaazirdo mercado”, transformando
as necessidades dos consumidores em informagfes para o [Dojetote o projeto do
produto existe uma falha na execucdo de atividades ligadas a pedquizpinido dos
consumidores e intercambio das fun¢gbes de marketing, espawfite pesquisa de mercado.

Rudolph (1995) cita que o processo para o desenvolvimento de produtos
alimenticios contém sérios defeitos, como, por exemplo, ndo hdeemacdes precisas a
respeito dos sucessos e fracassos de novos produtos. Héstimmativa de que 80 a 90%
fracassam em um ano apés o langcamento, sem contar os produtosngwhegam a ser
lancados. De forma semelhante, Mcllveen (1994) cita que wnges algumas empresas
cometem € ignorar o fato de que a grande parte dos produtos red&dbeao longo de seu
ciclo de vida, caso a empresa deseje a manutencaasflacsat do consumidor.

No que diz respeito a capacitagdo para o PDP, Clark e WhgelwWii992)
apontam que as empresas constroem essa capacitacdo por apend&agem ao longo dos
projetos, da criacdo de novas ferramentas e técnicasfesvperiodicas de suas abordagens
de desenvolvimento, foco em seus recursos e, principalmentmeimido desenvolvimento
das capacitacdes de pessoas. Essas empresas véewritagépaomo uma vantagem, a qual
a geréncia precisa estar constantemente renovando por meio c¢i&oad®s objetivos e
esforgo pessoal. Nesse sentido, a constru¢do da capacitac&calyfp estatico: precisa ser
continuamente ampliada, atualizada e melhorada o tempo todo.

A qualificacdo dos recursos humanos das industrias alimen@citegor
essencial para que o PDP, as melhorias nos processosidactbie as atividades de P&D

ocorram com eficiéncia e eficacia. Assim, essas enpmseem atribuir uma importancia
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significativa a gestdo estratégica de recursos humanassipadimente em relagdo ao
desenvolvimento de competéncias profissionais. O Quadro 1 apresenfaincipais

habilidades e conhecimentos necessarios a melhoria do procé438.de

Habilidades e conhecimentos necessarios
Técnico Organizacional Comercial
Reconhecer a importancia
Entender as mudancas de criar uma organizacéo I|dentificar oportunidades
técnicas chave de rapido aprendizado, estratégicas de negdcio
liderar e ter visdo
Treinar e selecionar
Entender profundamente lideres, guiar equipes
Geréncia departamental e amplamente a crossfuncionais e
tecnologia designar funcbes de
acordo com habilidades
Selecionar, treinar e
liderar a equipe de

Participantes do PDP

Alta geréncia

Focar em segmentos de
consumidores chave,
arquitetar o produto e

suas extensdes

Prover capacitacéo, Definir o conceito do

. . compreender ; roduto e a posi¢édo da
Lideres de equipe P desenvolvimento, e P POSIGao de
profundamente os . A empresa em relacéo a
o reconhecer a importancia .
requisitos concorréncia

de atitudes

Operacionalizar o
desenvolvimento do
conceito direcionado ao

Integrar a solucéo de

Utilizar novas problemas cross

Membros da equipe| ferramentas e aplicar funcionais, consumidor, refinar o
quip € ap criar procedimentos parg a . '
tecnologias - conceito do produto de
melhoria do

acordo com o feedback

desenvolvimento
do mercado

Quadro 1: Habilidades e conhecimentos necessarios para a metlooPiRP
Fonte: Clark e Wheelwrigh(1992)

Segundo Batalha et al (2005b), os principais conhecimentos, hdédida
caracteristicas que o profissional adequado aos novos paradigg@agacionais da industria
de alimentos deve apresentar, em ordem decrescente de mj@oItao:

» qualidades pessoaislto padrdo moral e ético, iniciativa, capacidade de dantke
decisao e resolucdo de problemas, habilidade para traballgaupa) flexibilidade e
adaptabilidade, capacidade de lideranca, comunicacdo pesswasiabilidade de
negociacgdo, alta criatividade para desenvolver solu¢des simpdpidas;

* comunicagdo e expressams duas principais habilidades requeridas sao a capacidade
de falar clara e concisamente sobre informagfes técneasgacidade de expressar
idéias oralmente. A capacidade de expressar idéias de fesmida e ter
conhecimento de lingua estrangeira sdo consideradas menos impartentes duas
primeiras, embora sejam igualmente necessérias na qu@dida profissional;

* economia e gestdoconhecimento em gestdo da qualidade, controle de custos de
producdo e planejamento e controle da produgédo sdo considerados abatdutame

necessarios pelas empresas do segmento. Em segundo plano, gferacimss os
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conhecimentos em planejamento estratégico, gestdo ambiergtp gle recursos
humanos, organizacdo empresarial, finangas, microeconomitjdagadministracéo
de estoques, analise e desenvolvimento de novos empreendimertice de
investimentos, legislacdmarketing entre outros;

* métodos quantitativos, computacionais e sistema de informagfiizacdo de
softwaresgerais, utilizacdo dsoftwaresespecificos, desenvolvimento de sistemas de
informagédo e programacgdo computacional. Os dois primeiros conimogms&o
considerados essenciais. J& os dois Ultimos sdo consid@@dus necessarios por
serem de responsabilidade de outra area especifica da rapias do profissional
de gestao;

» tecnologias de producdas conhecimentos necessarios neste topico sGo em processos
agroindustriais de transformacdo e de conservacdo, em prcgssproducao
agricola e em ciéncias de conhecimento e tecnologia,

» experiéncia profissional desejadséo baixas as exigéncias por experiéncia prévia na
indastria de alimentos. Experiéncias em empresa agroindustdi@nal, em mercado
varejista/atacadista, em desenvolvimento de planos de negéeicsstagios durante
a formacdo universitaria e em experiéncia na producdo agrojedefiota certa
valorizagdo das industrias alimentares sobre a experiénéiaa pem empresas
fornecedoras de matéqmima, em empresas que realizam distribuicdo de seus
produtos e em empresas que atuam no proprio segmento do sigteimausstrial.

Enfim, o capital humano € um dos principais fatores que contrilpaganque
as empresas sustentem vantagens competitivas. Portantespmmsaveis pela gestdo da
indUstria de alimentos devem incluir novos métodos de gestdo gaibilgesn um aumento
da motivagdo e, conseqientemente, a melhora constante no desempeniecusus
humanos. As empresas que conseguem identificar, motivaciteapéreinar e direcionar o
capital intelectual mais rapidamente e de forma comgetsuem as melhores condi¢fes de

desempenho frente &s concorrentes nacionais e estrangeiras.
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3 COOPERACAO PARA INOVACAO TECNOLOGICA

Para que as empresas possam sobreviver as condi¢fes implastzopemia
vigente, observge o surgimento de novas formas de organizagéo industrial baseada
flexibilidade e na parceria, com destaque as que estimulaoopsracdes entre empresas de
um mesmo setor ou de setores complementares (INGLEY, 1998TAMNETO, 1999).

Estas relacbes entre empresas, também chamadas dedeed®operacéo,
podem se dar de varias maneiras. Alguns exemplos destaderlsdo os consorcios
(empresas com necessidades similares criam uma novadentjde preencha a necessidade
de todas), as aliancas, parcerias (envolvimento de varosips em diferentes estagios de
um processo de negoécigdint-ventures(constituicdo de um novo negécio ou ampliagdo de
algum existente), entre outros, e cada uma destas enfocac@®erespecificas entre
empresas.

Amato Neto (1999) relata que a cooperacdo entre empresas podigaviabi
atendimento de necessidades de dificil satisfacdo, cdaoecapresa tenha atuacéo isolada.
Elenca as seguintes vantagens da cooperacao produtiva: comhieagiopeténcias, divisdo
do 6nus referentes a realizacdo de pesquisas tecnolégicasiapaetito de riscos e custos
relativos a exploracdo de novas oportunidades, oferecimento denisanalé produtos mais
completa e diversificada, compartiihamento de recursos efsmlar dos subutilizados),
fortalecimento do poder de compra, obtencdo de maior for¢ca para aticmp® mercado
internacional e fortalecimento da forga competitiva.

Segundo Lorange e Ross (1996), a estratégia cooperativa impde as
organizacdes uma série de desafios para que sejam experiBem sucedidas, uma vez
gue é bem mais simples gerenciar uma empresa individual do quempresa envolvida
em acordos e parcerias com outras organizagfes. Entrelesafigs, Barringer e Harrison
(2000) destacam a perda de informagéo de propriedade da empcesaplexidade de
gerenciamento, 0s riscos financeiros e organizacionaissoo ide dependéncia de
parceiros, a perda parcial de autonomia de deciséo, o confoonta cultura dos parceiros
e a perda de flexibilidade organizacional como os riscongais da cooperagédo entre

empresas.

Diante destes riscos e desafios, alguns fatores sao fundampata a
formacao de redes de cooperacdo. Olave e Amato Neto (2004aiferesa importancia da

cultura da confianca, pois a confiabilidade entre participatde®de € essencial, da cultura
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da competéncia, que se relaciona as competéncias esselecizada parceiro no que tange
aos aspectos materiais e da cultura da tecnologia, que preciiiGar a agilidade dos fluxos
de informacdes e como eles séo feitos para a cooperggietsva.

Casarotto Filho e Pires (2001) sugerem um modelo geral de redepkracao
para o desenvolvimento de um sistema econémico local, que podecaéadss0 conceito
de cluster Neste modelo, além das empresas presentes no locatagesta participacdo de
outros atores, como bancos, grandes empresas, governos ecdestitde pesquisa, € a
participacdo de instrumentos de integracdo, como cooperativgamatia de credito,
consorcios, centro catalizador de tecnologia e forum locadésienvolvimento.

Tether (2002) é outro autor que contribui para o entendimento da foroacao
arranjos cooperativos para inovagdo. Afirma que somentetia ¢ied metade da década de
1980 que consideravel atencgédo foi atribuida as “formas distribdielanovacao”, incluindo
aliangas estratégicas tecnoldgicas, arranjos colabusadie P&D e redes de inovacdo. Entre
as razfes destacadas pela literatura para o crescimergliadgas estratégicas, o autor
destaca o fato das firmas ndo possuirem todos o0s recursessdmos (incluindo
conhecimento) e/ou porque desejam reduzir 0s riscos associddosagdo. Os acordos
colaborativos seriam, entdo, uma forma de diminuir essasldiides.

Para o autor, haveria varios tipos de cooperacdo em umdm=saprimentos,
tanto dentro, como fora dele, principalmente com clientesrededores. Com clientes ou
usuarios a cooperagdo pode proporcionar vantagens como a criag&mntdEimento
complementar, possibilitando a inclusédo dos conhecimentosleladés dos usuérios; ajudar
a encontrar o real equilibrio entre desempenho e preco; proveentemdimento do
comportamento do usuario, ja que isso pode ser importante para aiangéhmovacao; e,
realcar as oportunidades de que a inovagéo sera aceita e guwtadéras firmas dentro da
mesma comunidade de usuarios. As relacdes com fornecedd@esnest na decisdo de
“fazer ou comprar”, além dos mesmos fatores que impulsiasamlacdes com os clientes.

Além das relag@es entre clientes e fornecedores, as espoEam se engajar
em arranjos cooperativos para inovagdo com VAarios outros tippardeiros, tais como:
competidores, universidades, consultores, organizacdes de tear®lmgsquisa, institutos de
pesquisa, entre outros.

Na relagcdo com competidores, o0 autor afirma que, nas situagdegie o
desenvolvimento do produto ou servigo sdo relativamente faceserden copiados, mas
dispendiosos para serem desenvolvidos, a cooperacdo pode ogcorreunaesso. Apesar da

competicdo direta pelo mercado, se estas empresas souberesmasniorcas, superando as
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fraquezas umas das outras, teseamaisfacil a superacdo de problemas em comum e,
consequentemente, melhora suas capacidades individuais no desesnvalvidestas
inovacdes (TETHER, 2002)

De forma semelhante, Wood (2004) destaca que a cooperacao paGgiimo
entre empresas com fornecedores, clientes e até mesmo givaipode se dar por meio de
arranjos comgoint venturesconsorcios, aliangas operacionais ou comerciais e tercéeza
estratégicas, vem se tornando um elemento fundamental paraetitividade e para a
formulacdo e implementacdo de estratégias corporativas quiéegieim as atividades
inovativas.

Outros atores que tém se destacado como importantes para anriemeale
novos conhecimentos cientificos e tecnolégicos sao as unidgsidanstitutos de pesquisa.
Tether (2002) destaca que a necessidade desses conhectarantsdo as universidades e
industrias a realizar grandes projetos de colaboragdo conjuntgamemvocando a
substituicdo do tradicional conhecimento cientifico pela producdo deecamento baseado
em problemas. Como resultado, mesmo as empresas que napgmartitietamente desses
arranjos colaborativos, vém explorando a conhecimento gerado peiesrsidades e
institutos de pesquisa, tendo acesso a suporte técnico e ceamgernomo P&D interno.

O estreitamento da relagéo universidades/institutos de pasgeimpresas nao
deve ser analisado apenas como solugdo para escassez s rétaftsieu (1996) afirma que
essa relagdo deve ser entendida como uma iniciativa quevelgatializar para a sociedade
os resultados dos desenvolvimentos gerados nos centros de gegquisneio da oferta de
novos produtos e da melhoria na eficiéncia produtiva das empressis, Aa procura de
solucdes mais competitivas em termos de custo, qualelatEsempenho técnico por parte
das empresas e, a motivagdo dos pesquisadores e das instémcéteender as demandas da
sociedade, seria 0 ponto de partida para o desenho de um modeto defigaoducéo
tecnoldgica e de transferéncia de conhecimento.

De acordo com o autor, a-participacdo em projetos de desenvolvimento
tecnoldgico, liderados por empresas, envolveria:

* aidentificacdo de uma demanda e um cliente;
* a definicho de uma modalidade de retorno ou pagamento pelogosepvestados
pela instituicdo rpyalties, transferéncias, complemento salarial ou investimento em

laboratérios);
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* 0 estabelecimento de um espaco de transicdo entre institdgdGiéncia e
Tecnologia (C&T) e mercado, para o caso do pesquisador empr@ésanbadora de
empresas, polo ou outro formato),

» estruturar uma forma de financiamento capaz de sustentaraghaekntre as
instituicbes de C&T e as empresas durante o processo-adiesenvolvimento e de
transferéncia de tecnologia, se necessario.

Além das universidades e institutos publicos de pesquisaasnuézes
observados como pouco capazes de atender as necessidades daasermpnsultores do
setor privado apresentase como fonte alternativa de informagédo, conhecimento para
inovacao e habilidades especificas aplicadas (TETHER, 2002).

3.1 Redes de inovacéao

Segundo Batalha e Silva (2001), o conceito de redes de empreseseede
uma “estrutura de ligacOes entre atores de um sistema goalglier”. Outros autores, como
Miles e Snow (1992), definem redes organizacionais como agrupzment unidades
especializadas, coordenadas por mecanismos de mercado adasvétacdes hierarquicas
tradicionais. De acordo com 0s autores, 0 incentivo pela hlesearanjos alternativos que
oferegam maiores oportunidades de flexibilidade e inovacdo do questaguras
verticalizadas tradicionais, advém da incerteza do amb@artemporaneo extremamente
exigente e concorrencial.

No que diz respeito ao processo de inovacgdo tecnoldgica nassas)pae
utilizacéo de redes de inovagao tem adquirido significatiymitancia como um mecanismo
de coordenacao do processo de P&D industrial. Cassiolato es &X169) destacam que em
funcdo da atual necessidade de desenvolvimento e langamentoodepnodutos cada vez
mais rapido, a colaboracéo e cooperacgéo entre firmas e ageonde redes cooperativas tém
marcado 0 processo inovativo por apresentar vantagens importapteprasas na busca de
rapidez neste processo. Entre essas vantagens, destcan flexibilidade, a
interdisciplinaridade e a geracdo compartilhada de idéiasneml administrativo e
laboratorial.

Na mesma concepcéo, Cassiolato, Paiva Brito e Vargas (20GBam que o
processo inovativo tem se intensificado como resultado do uso dastemvalegias digitais,

responsaveis por uma verdadeira automacdo da inovacdo a medidsio capazes de
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transferir, transformar e controlar as informacdes atiis no processo de desenvolvimento
de novos produtos e processos. Do ponto de vista da organizacsudiazicede tal evolugéo
€ a explosdo de redes e parcerias estratégicas voltddasagdo, tanto no ambito local
guanto nos ambitos nacional e global.

Cassiolato e Lastres (2000) ressaltam a existéncia de quat@pgis
tendéncias relativas as novas especificidades do processavioaust tém impulsionado a
formacao de redes de inovagéo:

1) significativa aceleragdo da mudanca tecnolégica nas Ultimas décaddscdo do
tempo necessario para o lancamento de novos produimsesso de producdo do
conhecimento até a comercializagdo mais ¢eitbos de vida dos produtos menores;

2) a colaboracgéo e a cooperagao entre firmas e a montagem de redes co@zepaé
competitivas tém marcado 0 processo inovativeovos produtos tém sido
desenvolvidos a partir da integracdo de diferentes tecnologiasstas sao
crescentemente baseadas em diferentes disciplinas cientifica

3) a integracdo funcional e a montagem de redes tém dado vantagens impo@tantes
empresas na busca de rapidez no processo inovatavoflexibilidade, a
interdisciplinaridade e a fertilizacdo cruzada de idéiasnérel administrativo e
laboratorial s&o importantes elementos do sucesso competis\entpresas,

4) aumento da colaboragdo com centros produtores do conhecimemtdungéo da
crescente necessidade do processo inovativo se apoiar em avemtEos em
praticamente todos os setores da economia.

Outra justificativa para a formagéo de redes de coopenagra a inovacao esta
na dificuldade que as empresas enfrentam, quando trabalhadasoem apreender a
variedade de dominios cientificos e tecnol6gicos necessdaias 0 desenvolvimento de
novos produtos e processo, crescentemente baseadas em difdismipdigas cientificas.
Assim, observae um crescente aumento da colaboracdo com centro produtores do
conhecimento (CASSIOLATO e LASTRES, 2000).

Para Pyka (2002), na teoria da firma ha trés diferentes abordzyarexplicar
a formagédo de redes de inovagéo, sendo que todas elas aaslisdes como forma de
reducdo de custos de P&D, como meio de minimizar custbsudeacdo e como um meio
para a criagdo de novidades.

Na primeira abordagem, a firma é vista como uma relacémhalaieinputse
outputsde producéo, cujo ponto central esta na otimizacdo da alocag@oulsos. Nesse

modelo, os arranjos cooperativos de P&D contribuem para melhoesempenho produtivo
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da firma em situacbes em que h& baixa apropriabilidade te@®ml@em situacdes cujos
retornos tecnoldgicos desestimulam das firmas a invesfirecessos de P&D.

A segunda abordagem nao se desdobra sobre o processo de produgéu, mas
sobre os processos de transagédo econdmica. Comecgou aaa &rguartir de Coase (1937),
afirmando que as firmas poderiam incorrer em menores cusfusssassem a coordenar as
transacfes por meio do mercado, ao invés de manter uma aggenizierarquica interna.
Assim, as redes representam uma forma intermediaria ddecagdo entre hierarquia e
mercado.

A terceira abordagem difere das anteriores por explicar rosnj@s
colaborativos ndo por meio do incentivo, como para restaurar osdeslirrentivos de P&D
provocados pela baixa condigéo de apropriabilidade e reduzir os dedtasisacdo, mas sim
por meio do conhecimento. Os proponentes pioneiros e principaistel@stasdo Marshall
(1920), que reconhece o conhecimento como um fator decisivo na producgénroseP
(1959), que identifica a base de conhecimento de uma firma comtivanespecifico.

Segundo Pyka (2002), as redes ndo somente influenciam a coorddeacao
recursos, mas também impactam significativamente sagor o que pode ser visto sob duas
perspectivas: primeiro, o processo de criagdo de recemsdsncdo da exploracdo de efeitos
complementares, como resultado da reuniéo de diferentes cooiget®m redes de firmas;
segundo, a cooperacdo nas redes também cria uma real siestgiprocesso.

Nesse contexto, as redes representam um mecanismo para & difus
inovacado por meio da colaboracéo, e as relagfes interativesrise um fator possivel de
geracdo de progresso técnico e ndo somente um instrumentdag&o cde recursos
(ZUSCOVITCH e JUSTMAN, 199apudPYKA, 2002).

As redes influenciam e contribuem para o processo de aprendizagem
organizacional, assim como na formacgéo e transmissédo dos icoaies tacito e local de
forma colaborativa. As firmas que seguem diferentes tragst@ecnoldgicas e estéo
engajadas em redes de inovagdo experimentam um tipo de conigem@Encimportantes
consequéncias para suas oportunidades tecnoldgicas, superandiicdesete captacdo do
conhecimento construido sobre bases tecnoldgicas especificas.

Pyka (2002) analisa dois tipos de abordagens tedricas para eapidaténcia
e necessidade de uma organizacdo em rede em processos géaaneisiemas nacional e
regional de inovacao, e redes formais e informais. A pranfenrma compreende um sistema
de interagbes estruturadas, de forma que as relagbes sg@entemmente repetidas e

institucionalizadas entre os agentes envolvidos no processo géagedeatecnologias. Dentro
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dessa estrutura, ndo somente o papel das firmas industriteava@nte, mas também o papel
das instituicdes publicas de pesquisa, como por exemplo, assioaekes.

Por outro lado, o processo de aprendizado coletivo € incitado peléopadr
localizado de desenvolvimento, j& que o novo conhecimento é difundidoapalamente.
Consequentemente, ha um aumento na capacidade criativantis di instituicdes da regido
pertencentes a aglomeragdo, por motivos como a reducdicetéeza no processo de
inovacdo e melhoria na fundamentacio das decisdes estratégmassse processo que se
designa sistema regional de inovagéo.

A segunda abordagem de redes de inovagédo é constituidar al@aintratos
formais e acordos informais. Os tipos especificos variamigdeosos arranjos contratuais a
esforgcos cooperativos, como: jajnt-venturese corporagdes de pesquisa; b) acordos para
P&D; c) acordos contratuais para troca de resultados de P&® azordos financeiros; d)
licenciamento de tecnologia; e) subcontratacdo de servico&de flP troca informal de
conhecimento entre firmas em rede ou 0 emprego de ciemtistagenheiros.

Segundo Freeman (1991), as redes informais se assemelhadam a
“conhecimento tacito” dentro das firmas, devido a dificuldade serem medidas e
classificadas, sendo uma forma de conhecimento mais importiantque as formas
especificas do conhecimento codificado por ser de dificil tras&mi#\pesar de raramente
medidas sistematicamente, as redes informais denotarmasr importantes, ja que as
multiplas fontes de informacdo e formas de colaboracdo forarpreeanregra, e ndo a
excegdo. A organizacdo em rede € um arranjo basico @amstiall para enfrentar a inovagéo
sistémica, envolvendo um conjunto de elos com parceiros prei@ee cuja meta € a reducao
de incertezas para lidar com o mercado

Ainda sobre a importancia do conhecimento no processo de inovac@o e su
relacdo com os arranjos organizacionais em rede, CassiBkit@ Britto e Vargas (2005)
enfatizam que o processo de aprendizagem da firma pode ser itigado,as principais
fungBes da empresa, tais como P&marketinge organizagdo e externo a ela, cujos processos
externos ndo podem substituir o interno, mas sim aumentar\elsgégdade e/ou modificar
sua direcdo e dimensoes relevantes.

Em fungéo do custo crescente no desenvolvimento de novas tecnaliagias,
multidisciplinaridade de novos conhecimentos e da nature2m&st e complexa de novos
produtos e processos, 0 aprendizado interno deve ser cada vemmaedo a aprendizados
externos: a firma deve possuir capacidade suficiente déerecelaborar e assimilar o

conhecimento obtido fora de suas fronteiras.
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Nesse sentido, a inovacao é cada vez mais entendida comauseipdocesso
gue resulta de complexas interacdes em nivel local, naciomaindial entre individuos,
firmas e outras organizacdes voltadas a busca de novos conhesimieas redes podem
estar associadas, por exemplo, a criacdo de consoércios de @eypartacdo, a realizagédo
de pesquisa sobre novos nichos de mercado, a construcdo de martigasceleao

desenvolvimento de novos canais de comercializacdo, entas mitiativas.

3.2 Sistemas locais de producéo

Dentre as diversas possibilidades para a formagéo de redespiracéo para
a inovacdo, anteriormente expostas, as formas de cooperagdioexisiéncia esta
condicionada a localizagdo das empresas tém se destacado coraodéiintensificar os
processos de inovagao das mesmas.

Nesse sentido, as empresas estdo cada vez mais integraindspectos
territoriais as suas estratégias. De acordo com Campedo,(a6@presas tém se inserido
num determinado local com vista ndo apenas a exploragdo deogepugsxistentes, mas
também a criacdo de novos recursos naquele espaco. Askioal de implementacao deve
ser capaz de oferecer, além da wdstrutura basica, sinergia entre as empresas e com isSso
gerar economias externas, ou externalidades positivas, quedaroum desenvolvimento
duradouro, tanto para as empresas, quanto para sistema |lpoadidgiio como um todo.

Segundo Garcia et al. (2004), sistemas locais de producdonrefera
agrupamentos de um conjunto de empresas concentradas geagséficaalmente, ou ainda,
segundo Courlet (1994pud Campedo (2004), € uma configuracdo de empresas agrupadas
num espaco de proximidade em torno de uma ou de varias especidhdadésais, de modo
gue a presenca de uma especialidade dominante ndo exclui alijagsilie existéncia de
varios ramos industriais.

Outra caracteristica importante em relagdo aos sistlais de produgéo é
gue esses sistemas ndo procedem de uma geracao espontanea,séo s&jg construcao
sécicecondbmica e institucional. Conforme Campe&o (2004), as empresasngp@eon um
sistema produtivo local possuem relagbes entre si que ndo Sac @oanarciais, mas
também informais, e com o meio sécutural no qual estédo inseridas. Todos esses fatores
contribuem para o aumento da competitividade do sistema, bemd=znegido em que esté

inserido.
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Para Garcia et al. (2004), as vantagens competitivasg@esas pertencentes
a um sistema local de producéo sé&o de duas naturezas: as ec@xbenigss puras e as acoes
conjuntas estabelecidas pelos agentes econémicos. As ecoeraterass a firma decorrem
do extenso processo de divisdo do trabalho e da especializagdodia®res, o que leva ao
fomento de um processo local de aprendizado pela interacdo. és @gguntas decorrem
das formas de cooperacdo, tanto privada (estabelecidas didiiberste por empresas e
instituicées), quanto por meio de politicas publicas especificas

Lastres (2004) apresenta outras vantagens competitivas aduedasn
sistema local de producgdo: representar uma unidade pratinaedtidacdo que vai além da
tradicional visdo baseada na organizacdo individual (empresty, ou cadeia produtiva,;
focalizar um grupo de diferentes agentes (empresas e orgasizégtB&D, educacgao,
treinamento, promogao, financiamento) e atividades conexasy ¢odd o espago onde
ocorre o aprendizado, onde séo criadas as capacitagdes prodintivestigas e, onde fluem
0s conhecimentos tacitos; representar o nivel no qual as poléeEapromocdo do
aprendizado, inovagéao e criagdo de capacitagoes podemisafativas.

No que diz respeito & inovagéo tecnoldgica, os sistemas locgisodecdo
apresentam alguns aspectos que impulsionam e facilitamresesso, tais como:

* 0 reconhecimento de que inovacdo e conhecimento colseapada vez mais
visivelmente como elementos centrais da dindmica e do mesit das nacoes,
regides, setores e organizagoes;

* a compreensédo de que inovacdo constituem um processo de busca e aprendizado.
Assim, é dependente de interacdes, sendo socialmente determinfideneiado por
formatos institucionais e organizacionais especificos;

* 0 entendimento de que existem importantes diferencas eném@assécondmicos e de
inovacdo de paises, regides, setores, organizacdes, ent® eutr funcdo de cada
contexto social, politico, econdmico e cultural,

* avisdo de que se, por um lado, informacdes e conhecimentos aabalfiapresentam
condicdes crescente de transferéncia, conhecimentos taai®<arater localizado
continuam tendo um papel primordial para o sucesso inovativo e peenaddiceis
de serem transferidos (LASTRES, 2004).

Lastres e Cassiolato (2003firmam que os formatos organizacionais que
privilegiam a interagdo e a atuacdo conjunta dos mais varagiestes, apresentese

atualmente como os mais adequados para promover a gesagisigcdo e difusdo de
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conhecimentos e inovagdes. Entre eles, destaeans “meios inovadores” e odusters.

3.2.1 Teoria dos meios inovadores

O conceito de meios inovadores foi criado por iniciativa do G(&roup de
Recherche Européen sur les Milieux Innovatgurem o objetivo de desenvolver um enfoque
comum que permitisse uma analise territorializada da inoyagdfocando o papel do
ambiente no processo de desenvolvimento tecnolédgico. Portanto, omfsbet@ o processo
de desenvolvimento tecnologico e a formacdo de um espaco econéamiem8menos inter
relacionados.

Meio inovador pode ser definido como o local ou a complexa redeai®es
sociais em uma area geografica limitada que intensificapacidade inovativa local através
de processo de aprendizado sinérgico e coletivo, considerando nas asemnelactes
econdmicas, mas também sociais, culturais e psicoldgicas.

Outra definicdo é dada por Vargas (2002), que considera meio in@ador
um conjunto de elementos materiais (firmas, hefs&rutura), imateriais (conhecimento) e
institucionais (regras e arcabouco legal) que compdem uma conglégade relagOes
voltada para inovagéo, onde este conjunto de elementos emalaeintos € representado por
vinculos entre firmas, clientes, organizacdo de pesquisgmsiseducacional e demais
autoridades locais que interagem de forma cooperativa. Usctasmportante é que a firma
ndo é considerada um agente isolado no processo de inovacgao, mds pantambiente com
capacidade inovativa.

Nesse contexto, 0 meio inovador pode ser compreendido de duas fGymas:
como uma rede concreta de atores que interagem dentro de umaistelutivo local e (ii)
como o préprio ambiente que prové as condigBes que viabilizam ¢éafacdi existéncia de
interacBes entre os diferentes segmentos de atores nae@goes. A troca de informagdes,
a similaridade de atitudes culturais e psicolégicas, a frei&le contatos interpessoais e
cooperagédo, a capacidade inovativa, mobilidade e flexibilidaddagilitadas e favorecidas
pela proximidade espacial entre as empresas (LASTRES eA&ERB99; VARGAS, 2002).

De acordo com Campeéo (2004), o meio inovador tem como grande vantagem

a rapida capacidade de inovagéo e reacao as crises e tcidsiBaernas.
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3.2.2 Teoria dosclusters

De acordo com Porter (1998glusters se definem como concentracdes
geogréficas de empresas e instituicdes, ligadas por aspeetgodem ser compartilhados e
complementados entre si. Estas empresas cooperam e colgdaweam desenvolvimento de
vantagens econémicas e estratégicas. Os aglomerados taiedEmpenham papel de imé na
atracdo de investimentos externosclOster € capaz de orientar tipos de politicas distintas,
como por exemplo, politicas de exportagéo, tecnologicas, deimgagis, de treinamentos e
educacionais. As politicas governamentais focadas nos aglomenadio conseguinte,
facilitam o ajuste das empresas a nova realidade econdadcajrrdo 0s riscos da economia
local.

Os clusters possibilitam as empresas incrementos em Seus processos
produtivos, tanto em termos de volume de produgdo, como em aumento ithdighaoss
tecnoldgicas através do compartilhamento de meios produtivosneedgimentos na busca
por melhores tecnologias, sejam elas de produto, de processo ouade Qesra vantagem
associada aadustersdiz respeito a possibilidade de cooperacéo entre as divargaesas e
entre seus fornecedores, de tal forma a ganhar vantagem ecar®mbstratégica com a
localizag&@o. A cooperacgdo entre empresas pode, ainda, proporcioaanamtagens, como 0
aumento de flexibilidade e agilidade no atendimento de pedidosoemparacdo a uma
empresa operando sozinha.

As vantagens de uglustersdo muitas, mas a reducédo dos custos de transagao
e as vantagens logisticas da aglomeracado parecem ser cialesgmrtancia. Além disto, as
vantagens advindas da compra conjunta de insumos também sievdestacadas.

Para Zaccarelli (2000), os aglomerados podem ser chamadgsugaraento
competitivo. Quanto a sua origem, eles ndo acontecem formajncente associagcbes ou
redes de empresas, ou através de um planejamento feitepglmssarios da regido. Nascem
naturalmente, tanto que muitas vezes os empresarios ndogmergek estdo dentro deste
clustere podem tirar vantagens disto.

O autor define como umluster completo a concentracdo de empresas que
apresentem as seguintes caracteristicas: alta concenfjemgi@fica, existéncia de todos os
tipos de empresas e instituicbes de apoio relacionadas ao produlosthy, empresas
altamente especializadas, total aproveitamento de mateeeislados ou suprodutos,

grande cooperagdo entre empresas, intensa disputa/substituigdiva spermanente,
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uniformidade de nivel tecnoldgico e cultura da sociedade adaygadividades dduster.

Segundo Carbonara (2004), a literatura sobrelesterstem identificado a
capacidade de inovagcdo como um dos mais importantes fataremgetitividade do mesmo.
O processo de aprendizagem e sua conseqlente interagdo eliversus agentes é o que
tem se apresentado como o diferencial entre firmas que mdigesezam e as que aproveitam
o fato de trabalharem com produtos similares numa mesma.réigése sentido, a autora
propde um modelo cognitivo que permite investigar as carditasisdo processo de
inovagdo em trés diferentes tipos de clusters, correspondemés diferentes estagios de
evolugéo dos mesmos.

Para tanto, a autora apresenta um modelo tedrico analisandoessorate
inovagdo em trés abordageremmpirical learning, learning by emulatioe learning by
acquisition No empirical learrning,0 desenvolvimento de um novo conhecimento € baseado
na experiéncia préatica do tigtearning by doing” e, geralmente, ndo é planejado e surge
naturalmente. Nolearning by emulation o conhecimento é gerado pelo encontro do
conhecimento desenvolvido internamente na empresa e 0 conhecimento captadiagor
empresas, tais como consultorias, fornecedores, clientes, ddosesn publicacfes técnicas
e cientificas, entre outros.

No tipo learning by acquisitiono conhecimento é, na verdade, comprado de
fontes externas a empresa. Geralmente ocorre quando é prégisor aapidamente um
conhecimento para solucionar um problema interno. Aquisicdo de nowaslotgas,
recrutamento dos melhores profissionais, relacionamentos ostituicdes publicas e
privadas de pesquisa, sdo exemplos de fontes externas dedaqdesiconhecimento nesse
processo (CARBONARA, 2004).

O Quadro 2 caracteriza os trés tipos de clusters propostosdwo, o tipo de

mecanismo de aprendizagem predominante e a capacidade de inmacéada um deles.
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; Empirical o processo, gerenciamento
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baseada em P&D, na ing Atividades de P&D. gar
interacdo entre 0s Lea”‘.'r!g by Interacdo com agentes sistemas
acquisition organizacionais.

agentes e na idéia de externos.
coletividade. Combinacgao entre
conhecimento externo e
conhecimento contextual.

Quadro 2: Mecanismos de aprendizagem, caracteristicas e tiposBgao
Fonte: Adaptado de CARBONARA (2004).

Esses novos formatos organizacionais que privilegiam a imp@tawi
territdrio, da aprendizagem coletiva e da cooperacdo, auwdsaempresas a enfrentarem os
frequentes desafios oriundos da dindmica do mercado j& que fremneos processos
inovativos, assim como mobilizam e protegem as capacitagdsscenhecimentos tacitos

gerados e acumulados dentro das empresas.

3.3 Cooperacao para a inovacgao tecnologica na industria brasilair

Segundo Cassiolato, Paiva Britto e Vargas (2005), a literdbuasileira
referente & cooperacdo para a inovagdo entre empresas eoogiaizacdes € bastante
confusa e desbalanceada. Se por um lado h4 uma ampla e dadasifieratura que analisa
0s processos de cooperagao entre universidade/institdie@Esquisa e empresas produtivas,
por outro, os estudos voltados para entender os processos cuwoperatiolvendo empresas

ao longo da cadeia produtiva € muito recente e incipiente.
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O IBGE relatou, com base em um conjunto de indicadores paraoo set
industrial, obtidos a partir da PINTEC (2005), que de modo geralmmesas brasileiras
cooperam muito pouco. Com as instituicdes de pesquisa e uriksid cooperacdo € ainda
menor apenas 3,4% das empresas, independentemente do setqraed#ofiima.

Com relagdo as caracteristicas gerais, principaisepasc e fontes de
informacgédo para a inovacao, a PINTEC (2005) indicou o seguinte:

* importancia da cooperac¢ao no desenvolvimento da principal inovagéo da empoesa
gue se refere ao desenvolvimento de novos produtos, (a) 0S proEgIeRAvos
sdo muito pouco significativos, independentemente da categorianpiesa; (b)
existe uma tendéncia generalizada das empresas em utdizts internas de
informagéo; (c) as empresas que inovam e diferenciam prodiizsnutde maneira
significativa outra empresa do grupo como fonte interna de infoonddd as
empresas que ndo diferenciam produtos e tém produtividade “meifiaam mais
outras empresas e institutos como fonte principal de informagaarmacéo. Em
relacdo ao desenvolvimento de novos processos, (a) a impartinciooperacao é
também reduzida, com excecdo das empresas que inovam ecilfier@rodutos; (b)
para os trés grupos, a introducdo do principal processo produtivo daseanipr
realizada por outra empresa ou instituicdo; (c) a compra dpa@ogmntos deve se ser
0 mecanismo mais importante para que as empresas atualiepreeessos;

» fontes de informacgéo voltadas ao aprendizaempresas industriais inovadoras que
apresentam alguma forma de envolvimento em arranjos cooperatidicam que as
fontes de informagdo mais importantes para a inovacdo sao a@sslaciadas a
outras empresas do grupo (45,2%), clientes (51,7%), fornecedoresgdaasae
equipamentos (44,7%), participacdes em feiras e exposi¢cOes @i¥ersidades e
institutos de pesquisa (16%). Aquisicdo de licencas e pateatepresas de
consultoria e instituicbes de testes, ensaios e cegificedo, para 60% das empresas,
fontes de importancia nula. Para as empresas especializadagprodutos

padronizados as fontes de informacdo mais importantes s&o: outras emplesas

* Empresas que nao diferenciam produtos e tém produtividade memgioba as empresas tipicamente nao
exportadoras, menores, que podem inovar mas sdo menesteSanos mais variados sentidos, que se mostram
capazes de captar espagos em mercados menos dinamicas ddérbaékos precos e outras vantagens (PINTEC,
2005)

® Empresas especializadas em produtos padronizatpselas cuja estratégia competitiva impde que o feco d
sua atuacao seja reducéo de custos, em vez da criagalodeSao consideradas as empresas exportadoras ndo
incluidas na categoria dasnpresas que inovam e diferenciam prodet@s naexportadoras que apresentam
eficiéncia igual ou maior do que as empresas que exportata oategoria. Tendem a ser atualizadas nas
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grupo (51,6%), fornecedores de maquinas e equipamentos (49,4%)esclant
consumidores (48,7%) e feiras e exposi¢coes (42,9%). J& parapessasnque nao
diferenciam produtos e tém produtividade menor, as fontes mpsrtantes séo:
clientes ou consumidores (54,1%), fornecedores de maquinas e equgmme
(40,6%), feiras e exposicoes (39%) e concorrentes (27,6%),

* padrdo de cooperacdo entre as empresas industriais brasileiesa de 11% ou
2.407 empresas, apresentam alguma forma de participagdoagjosanooperativos
com vistas a desenvolver atividades inovativas. Desse 1dt# sdo empresas que
inovam e diferenciam produtos, 43% empresas especializadas edutogr
padronizados e 43% empresas que ndo diferenciam produtos e témvigtadieti
menor. Contudo, a importancia maior da cooperacdo para a inovdgapaes as
empresas que inovam e diferenciam produtos. Empresas insendasrranjos
cooperativos com vistas a desenvolver atividades inovativasnteadapresentar um
desempenho superior em relagdo aquelas que ndo participam derdajssa
independentemente do grupo considerado, conforme demonstra a Tabelmdd®
geral, para as trés categorias de empresas, 0S prnpgaieiros para cooperacao
com vistas a inovagdo, em ordem de importancia, sdo: outrpesas do grupo
(46,6%), fornecedores (38,6%), clientes ou consumidores (33,7%), uiéaEsie
institutos de pesquisa (13,4%), concorrentes (7,8%) e empresassigtoria (7,5%).

Tabela 1 Caracterizacdo das empresas inovadoras envolvidasamoarcooperativos para inovagao no
periodo de 1998 a 2000.

Participa de N&o participa de
Caracteristicas das empresas arranjos arranjos

cooperativos cooperativos
NUmero de empresas 2.407 19.694
Pessoal ocupado 382 98
Faturamento (R$ milhdes) 107,78 11,48
ImportagBes (US$ milhdes) 10,57 0,07
Exportacdes (US$ milhdes) 10,10 0,79
Remuneragdo (R$/més) 988,76 622,66
Escolaridade (anos) 8,31 7,60
Tempo de emprego (meses) 49,29 38,46
Dispéndio em P&D sobre o faturamento (%) 2,03 0,93
Dispéndio em aquisi¢cao externa de P&D sobre o faturamento (% 0,05 0,03

Fonte: adaptado de IBGE/Diretoria de Pesquisas, Coordenacgéo déiedeiNTEG2000.

A andlise dos dados da PINTEC (2005), sugere que, em termais, gglianto
maior a intensidade de gastos em P&D da atividade rela@ipnaais expressiva tende a ser a

caracteristicas operacionais como fabricagéo, gestamdagdo, gestdo da qualidade e logistica, mas defasadas
em P&D, marketing e gerenciamento de marcas (PINTEC, 2005)



88

participacdo de empresas envolvidas em arranjos cooperativoselacdo ao total de
empresas observadas.

As evidéncias sugerem que o envolvimento com arranjos coopetatinvies a
ser uma pratica mais comum entre empresas vinculadas dadéisi de maior conteudo
tecnoldgico. A participagdo de faixas de média e altamsidade de gastos de P&D no total
das empresas redse gradativamente do grupo das empresas que inovam e diferenciam
produtos para o grupo das empresas que nao diferenciam produtos.

A disposicao a cooperagdo com outras organizacoes cresce da eredjue o
tamanho da empresa aumenta. Por exemplo, as empresas comentfl® empregados
respondem por aproximadamente 40% das empresas que utilizaramstiaszgia. A
possibilidade de cooperagcdo com clientes e fornecedores tertenrais efetiva para as
empresas de maior porte, que podem operar com maior poder genhzarem seus
relacionamentos interindustriais. Para as empresas a®rnporte, a possibilidade de
cooperacao tende a ser mais efetiva com clientes, empeesagsultoria e universidades.

Independentemente da faixa de tamanho, as relagdes interadustym
clientes e fornecedores séo consideradas importantes fontéerdeagdes. Para as empresas
de maior porte, € maior a importancia como fonte de inforomggiia as empresas de
consultoria e universidades, ao passo que para as empeeses\dr porte essa importancia

esti nos concorrentes e nos centros de prestacdo deneisisiEnica.

3.4 Cooperacao na industria de alimentos

Com base em um conjunto de indicadores para o setor industrialpsohti
partir da PINTEC (2005), constatge que as empresas brasileiras inovam muito pouco. Na
industria de alimentos essa realidade é ainda mais acentiraddos fatores que contribui
para isso € a baixa cooperacdo existente entre as empissado inovar produtos e
processo. Neste segmento, o processo de inovagéo tecnolégfecéico da empresa.

Esta situacéo foi constatada por Cassiolato, Paiva Britarga¥ (2005), ao
relatarem que apenas 10% das empresas alimenticiasitasgitao envolvidas em arranjos
cooperativos. Desse percentual, as empresas que inovameada#der produtos sdo as que
apresentam maior participacdo, com 40%, enquanto as empresaalieagas em produtos
padronizados e as que nao diferenciam produtos apresentam pgticgEnsivelmente

menor, com 22% e 6%, respectivamente.
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Uma pequena parte dessas empresas estao inseridasgéesrelaiversidade e
industria. Segundo Nantes, Abreu e Lucente (2006), duas razdes poebegpiarar o baixo
envolvimento das empresas de alimentos em arranjos coopgratim outras empresas e
instituicbes: (i) uma parte delas provavelmente nédo termeseEtade de estabelecer
cooperacao para desenvolver inovacdes que sdo, na sua maiosapa@a empresa, mas
ndo para o mercado e, (ii) ndo possuem capacitacdo necessgeicialmente em recursos
humanos, para estabelecer a cooperacao.

Estes autores realizaram um estudo em trés empresas dalse&ticio e
constataram as seguintes formas de cooperac¢éo para in@@gaodica:

» duas empresas formalizaram formas de cooperagdo com agentessepte meio da
contratagcdo de consultorias estrangeiras, especializadadesenvolvimento de
produtos alimenticios;

* embora ndo seja uma pratica frequente, as empresas t&adealonsultorias junto a
universidades, geralmente localizadas préximas a planta irdtustri

* uma outra forma de relacionamento com as universidades tera palticipacdo de
alunos estagiarios no setor de desenvolvimento de produtos dasasmnpre

* a cooperacdo com fornecedores esteve presente nas trésasmgstudadas. A
principal razdo para a cooperagdo ocorreu pelas inovagbes nos emigsara
matériasprimas, incorporadas nos processos das empresas;

* uma das empresas promoveu acdes de cooperacdo com agentes extarres pa
capacitacao dos funcionarios,

* nas trés empresas, as formas mais utilizadas para a deseovos conhecimentos
foram viagens técnicas a industrias fornecedoras de maqeimagiipamentos e
participagédo em feirasveorkshopsio Brasil e no exterior.

Nas empresas alimenticias do municipio de Marilia/SP, @rasid um poélo
nacional na producéo de alimentos, a cooperacao € igualmenteNhaimeestudo realizado
por Rodrigues (2003) em 55 empresas, apenas uma mostrou possuiincenteesobre o
conceito decluster e das vantagens que podem ser obtidas desse arranjo. d€Aorab
parcerias realizadas, estas restringisas trocas de matérpmas e ao rateio de fretes. A
autora concluiu que a cooperagao ficou restrita a aquisicdowrdasnao se estendendo ao
setor tecnoldgico das empresas.

Contudo, apesar do reduzido niumero de iniciativas para o estabetectaen

relacdes cooperativas, as empresas estudadas se mostlatasaamente favoraveis a adotar
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este procedimento. Esta afirmagéo pode ser constatada tpedte fapenas duas das empresas
estudadas terem afirmado que ndo confiam em seus fornecedoreorentes. Esta posicéo
contraria a cooperacdo pode ser explicada por relacionamergaerast que culminaram em
prejuizos para as empresas.

Rodrigues (2003) afirma que a falta de conhecimento sobre os regiiiosn
da cooperacao nao permite o estabelecimento de iniciativas wcigigas nessa dire¢do. Para
tanto, seria necessario o desenvolvimento de acdes que impudsimnasma maior interacao
entre essas empresas, que deveriam trocar, além deasyatiénas, informacgbes que

permitissem o compartilhamento de objetivos em comum.
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4 METODOS DE PESQUISA

Neste capitulo € apresentada a metodologia utilizada parabearagdo e
desenvolvimento da pesquisa de campo.

As etapas a serem cumpridas durante a realizagdo da pesoguEsa
estabelecidas de acordo com o proposto por Gil (1996). A pesquisa thdalieim nove

etapas, que se encontram detalhadas na Figura 1.

4.1 Etapas da pesquisa

A Figura 1 ilustra a visao geral da pesquisa:

Formulacéo N Especificagédo dos N Escolha do método de
do problema objetivos pesquisa
Elaboracdo dos | Selecdoda | | Determinagéo
instrumentos de coletal amostra das variaveis
L Coleta de Analise e Redacéo e
dados » interpretacdo dos[—® publicagdo da
dados pesquisa

Figura 1:- Diagramag&o da pesquisa.
Fonte: Adaptado de Gil (1996)

- Formulagéo do problema

O processo de inovacdo tecnoldgica na indastria brasileira mensdis é
predominantemente um processo de difusdo de tecnologia e ndcocesspr interno as
empresas de desenvolvimento de inovagbes. As empresas dalseémticio, em geral,
apresentam um baixo padréo de inovagdo, quase exclusivamente yaltad®d reducéo de

custo e fortemente associado a difusdo de tecnologias jantesho mercado.



92

Estes motivos indicam a importancia das empresas degmes®
reconhecerem a necessidade da inovagao tecnolégica pareencilifigo de seus produtos e
processos, e, a partir disso, promoverem acdes para que edmgssa ocorrer de forma
adequada.

Estas informagbOes serviram de base para a formulacdqueéstdes que a

pesquisa pretende responder ao final dos estudos de caso.

- Especificagcéo dos objetivos

Em funcdo da problemética envolvida com a inovagéo tecnolégica narimduist
de alimentos, foram fixados o objetivo geral e os especifRasicamente, a pesquisa tratou
de caracterizar as empresas do setor alimenticio do munidpharilia/SP em relacdo a
inovacao tecnoldgica de produto e processo. Esta caracterizagiuw itedhbém os possiveis
beneficios decorrentes da inovacédo tecnoldgica. Para ista) idibzados indicadores de
esforgo tecnoldgico propostos pela PINTEC (2005).

Em razdo do municipio de Marilia/SP representar um importante gl
producdo de alimentos do estado, reunindo empresas de diferengssepodracteristicas,
pretendetse verificar se as condicdes existentes no municipio estdo demdee o
estabelecimento de relacdes de cooperacdo entre as empeesamiostra e outras

organizag0es, visando incrementar a inovacao tecnoldgica nasamestudadas.

- Escolha do método de pesquisa

Para atender aos objetivos deste trabalho, foi utilizada abordagem
qualitativa, definida por Strauss e Corbin (1990) como um tipo dgqu@Ea na qual os
resultados ndo s@o obtidos mediante procedimentos estatisticpesquisa qualitativa
procura descrever e promover o entendimento de uma determiahdade

A abordagem qualitativa & adequada a esta pesquisa uma ergaaliar o
desenvolvimento e a adocdo de inovagdes tecnoldgicas de produto ss@noas empresas
alimenticias, é indispensavel o conhecimento da realidadelagdio ao processo de tomada
de decis@o por estas empresas. Este procedimento é justamerdasunaacteristicas da

pesquisa qualitativa, que tem como énfase, captar a pérapdots individuos que estao
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sendo estudados.

Entre os diversos tipos de pesquisa qualitativa, o estudoaiasmnsiderado o
mais adequado, por realizar uma analise detalhada de branénou de uma situagdo em
particular. Boyd e Stasch (1985) reforgcam este argumentoraaefim que no estudo de caso
€ dado énfase a completa descrigdo e ao entendimento do relacitndosefatores de cada
situacdo. Em virtude da flexibilidade do planejamento do estadwasb, o pesquisador, ao
longo de seu processo, mantéeatento a novas descobertas.

Uma outra vantagem do estudo de caso é que o pesquisador, que
frequentemente dispde de um plano inicial de pesquisa, podel ietesesse despertado por
outras situacdes ndo previstas, que podem ser tdo ou mamsntese para a solugdo do
problema do que os considerados inicialmente (GIL, 1996).

Nesta pesquisa foi adotado o estudo de caso mudltiplo, que sa leasei
reaplicagcbes de um dado fendbmeno em diferentes contextos, peéomiima maior
abrangéncia dos resultados, tornando a pesquisa mais completad®Gkgzzarini (1997), as
vantagens desse método esté na possibilidade de sedatitizdas de uma unidade de andlise
e de focar a interpretacéo dos dados e ndo a sua mepsuraca

As principais limitacbes deste método de pesquisa estdifieuldades de
generalizagdo dos resultados obtidos e consequentemente das@m¢Bonoma, 1985).
Uma outra limitagdo acrescentada por Gil (1996), decorre do faioidade escolhida para
investigacdo, em muitos casos, ndo ser representativeelacdo ao universo da qual faz
parte, comprometendo os resultados. Para que esses problamamggmizados, € exigido
do pesquisador um nivel de capacitacdo mais elevado do que o requexidaotpss tipos de
delineamento.

Este trabalho envolve duas etapas principais: a explorat@ridescritiva. O
objetivo da pesquisa exploratéria € forneoeights para melhor compreensdo do tema,
aumentando a familiarizagdo do pesquisador com o problema em q(@staARCHILL,
1995).

A etapa exploratoria é constituida, fundamentalmente, da oedésditeratura
sobre inovacgdo tecnoldgica nas indastrias de alimentos. Adeoetibliografica fornece o
suporte conceitual para a pesquisa e também os dados secumra®rdo com Bryman
(1989), os dados secundarios sao aqueles obtidos de estudos previsemeelvidos e que
se relacionam diretamente com o tema em estudo. Nest#seabe destacar as informacgdes
obtidas a partir da PINTEC, divulgada em 2005 pelo IBGE, que ferar®co quadro atual do

processo de inovagdo na industria brasileira, permitindo sifp@scuisa dentro da realidade
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tecnoldgica do Pais, assim como revelou os indicadores de esfomptbgico aplicados nas
empresas da amostra.

Complementando as fontes de dados secundarios, foram utilizBdasacdes
publicadas em trabalhos académicos, livros, dissertacées,dégublicacdes institucionais do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

A etapa descritiva constou de uma pesquisa de campo reglessizmimente e
in loco, junto a empresas de alimentos do municipio de Marilia/®Rigpnente selecionadas
de acordo com indicagdo da Associacao das Industrias de Alingdentdarilia/SP (ADIMA).

- Determinag&o das variaveis

As variaveis selecionadas para o desenvolvimento da pesiguisanpo e que
orientaram a escolha das empresas foram: os indicadorefd® éscnoldgico, a partir dos
dados da PINTEQO005, o porte das empresas, a origem do capital, a orientagdo expogtador

o tipo de produto fabricado.

- Selecdo da amostra

A pesquisa de campo foi realizada em quatro empresas alimeidtaizadas
no municipio de Marilia/SP. Foram selecionadas empresasdg pequeno, médio e grande
porte, de capital nacional, exportadoras e-@gmwrtadoras.O porte das empresas foi definido
com base na classificacdo proposta pelo Sebrae (2006), de acordo comero de
funcionérios.

A escolha de empresas de portes diferentes € justificada petpintes
motivos: as empresas de micro e pequeno porte representam 7@%piasas alimenticias
do municipio e sdo responsaveis por 9% das empregos diretos gezbdestor (ADIMA,
2006). Ja a inclusdo de empresas de medio e grande porte staaaseojustifica (i) pela
importancia econémica das mesmas para a economia e desenvawviegiahal, (i) pela
maior capacidade de difusdo de inovacdes tecnoldgicas pdesmass empresas e, (i) pela
maior possibilidade das mesmas estabelecerem relacfeogperacdo para inovagao

tecnoldgica com outras empresas e instituicdes.
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Um outro fator consideradea escolha das empresas componentes da amostra
foi o produto fabricado. Os produtos foram agrupados em trés linimagppis: confeitos de
amendoim, doces (balas, gomas e pirulitos) e salgadinhogale tri

Para tornar a amostra mais homogénea, dada a grande ddedsdprodutos
fabricados pelas empresas do municipio, op®pela escolha de empresas que utilizam
matériasprimas semelhantes ou muito proximas. As principais mafériass utilizadas por
estas empresas sdo: farinha de trigo, agucar, amendoim,aguedyatal, glicose de milho e

amido de milho.

- Elaboragé&o dos instrumentos de coleta de dados

Para a coleta de dados foram utilizados roteiros de enasw$aborados na
forma de questionarios semstruturados, contendo questbes abertas e fechadas. Os
questiondrios sen@struturados sdo instrumentos que permitem uma interagdo aentre
pesquisador e o entrevistado, aplicasdpportanto, perfeitamente a este est@ioroteiros
de entrevistas encontrase detalhados no Apéndice A.

Na elaboracdo do questionario da pesquisa foram utilizadas igfiema
relatadas na PINTEC (2005), cujo objetivo foi a constru¢dndieadores setoriais, nacionais
e regionais, das atividades de inovagdo tecnolégica nas empragsisiais brasileiras. O
roteiro de entrevistas foi dividido em dois blocos: o da inovacénoli&égica e o da

cooperacao para a inovagao.

a) Inovacao tecnologica

Com base na PINTEC (2005), foram definidos cinco indicadores paliaray
esforgo para inovacao tecnoldgica, que segundo o Ministério da Cé&menologia MCT
(1997) podem ser definidos como medidas utilizadas para avaliar o ipbt#menovagéo,
escolhidas para organizar informagbes qualitativas e qumaistasobre os fatores
intervenientes nos processos de inovacao.

Os cinco indicadores definidos sao: i) atividades internas &lB, H)
aquisicbes externas de P&D, iii) aquisicbes de maquinas e ewuipis, iv) treinamentos e

v) introducao das inovagdes tecnolégicas no mercado.
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O indicador atividade interna de P&D compreende o trabalho veriagi
sistematico, objetivando o aumento e o uso de conhecimentasdpaenvolver novas
aplicacOes, tais como o desenvolvimento de novos produtos e proocasapsmoramento
dos mesmos. Inclui também o desenho, a construcao e o tgatet@eos, de instalacdes
piloto e o desenvolvimento d®ftwares

Portanto, este indicador deve fornecer informagfes sobre a inowE;a
produto e de processo, relatar os projetos incompletos ou abandpetalasnpresa e as
dificuldades encontradas para adotar a inovagéo tecnologica.

O indicador aquisicdo externa de P&D compreende as mesmakdeivido
indicador atividade interna de P&D, porém, realizadas por ootgasizacoes (empresas ou
instituicdes tecnoldgicas) e adquiridas pela empresa.

O indicador aquisicdo de maquinas e equipamentos esta relaciooanpia
de méaquinas e equipamentos, especificamente para a implegoerdac produtos ou
processos novos ou tecnologicamente aperfeigcoados.

O indicador treinamento refese ao treinamento dos recursos humanos da
empresa a fim de habildas para o processo de desenvolvimento de produtos e processos
novos ou significativamente aperfeicoados. Pode incluir a aquisiedservicos técnicos
especializados externos.

Por fim, o indicador introducéo das inovag6es tecnoldgicas no deei@aalisa
as atividades de comercializagdo, diretamente relatagnao lancamento de produto
tecnologicamente novo ou aperfeicoado, podendo incluir pesquisas dedondesdes de
mercado e publicidade utilizada para o langamento do produto deséayv

A mensuragcdo dos recursos alocados nestas atividades revesdorco
empreendido pelas empresas no processo de inovacgdo, assim comntenpedentificar sua
relevancia: muito relevante, relevante, média, pouco relevamtrelevante. Deste modo, é
possivel ndo apenas conhecer as atividades desenvolvidas, taminém identificar a

importancia relativa das mesmas.

b) Cooperacgéo para inovagao

A pesquisa também avalia as relagbes de cooperacaelesidds entre as
empresas da amostra e outras organizagdes, com 0 objetiorelmentar o processo de

inovagdo tecnologica. Este objetivo é justificado pelo fato dmicipio de Marilia/SP
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apresentar caracteristicésvoraveis ao estabelecimento de colaboracdo entre as esnpresa
produtoras de alimentos.

A concepcgdo de cooperacdo utilizada neste trabalho é aquelalaefeio
Glossério de Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos $ oGASPIL (2005) em que 0
significado genérico de cooperacdo € o de trabalhar em comum, enllkedacdes de
confianga matua e coordenacgéo, em niveis diferenciados erateres. Assim, a cooperacao
para inovacdo visa a reducdo de riscos, custos, tempo ejpa@iimente, resulta no
aprendizado interativo, o que dinamiza o potencial de criacdo deiteg@es produtivas e
inovativas, podendo ocorrer por meio de:

 intercAmbio sistematico de informacdes produtivas, tecnologcagercadoldgicas
com clientes, fornecedores, concorrentes e outros;

* interacdo envolvendo empresas e outras organizagbfes em programass de
treinamento, realizacao de eventos e feiras, cursosia&®s, entre outros

* integracdo de competéncias, por meio da realizacdo de propefositos, incluindo
desde melhoria de produtos e processos até pesquisa e desenvolphogridamente
dita entre empresas e destas com outras organizacoes.

Nesse sentido, as questdes focando a cooperacao para a inossgd@ipaho
tiveram por objetivo identificar as relagdes entre um conjuntpatgleeiros interligados por
canais de troca, sua localizacao e o objeto da coopesag#in:

» parceiros: clientes ou consumidores; fornecedores; concorrenites; empresa do
grupo; universidade e institutos de pesquisa; centros de eegdaciprofissional e
assisténcia técnica

* localizagdo dos parceiros: Brasil (mesmo estado/outro estibyosul; Europa;
outros paises

» objetos de cooperacdo: P&D; assisténcia técnica; treinamdasenho industrial;
ensaio para teste de produto; outros objetos de cooperagao.

A importancia em conhecer e fomentar as relagbes de coopepata
inovacdo tecnologica, tanto de produto, quanto de processo,-base@ fato de que o
fortalecimento das interagOes entre os diferentes agdotesstema no qual as empresas
alimenticias estéo inseridas, desempenha papel fundamentaemvalgimento tecnoldgico
das mesmas, na medida em que facilita o fluxo de informacépeendizado, promovendo a

difusdo de novas tecnologias.
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- Procedimento de coleta de dados

A aplicacdo do questionario precedeu de umtgsée, cujo objetivo foi
identificar possiveis incorregfes do instrumento, possibilitarittyagbes para a etapa
descritiva da pesquisa. De acordo com Aaker, Kumar e Day (200#)etivo do préeste é
assegurar que 0 questionario atinja as expectativas do pesquishohinandese 0s
problemas relativos a tendenciosidade de questbes, clareraiaciados, entre outros.

As entrevistas definitivas foram realizadae forma presencial, com
profissionais responsaveis pelo setor industrial. Pela vivéra processo industrial e pela
participacdo na tomada de decisdo estratégica das emmesatatos desses profissimai
contribuiram para o entendimento do problema estudado.

O instrumento de coleta de dados mossewapaz de identificar atitudes a
favor ou contra a inovacdo tecnolédgica, destacando as princidgaislddides para o
desenvolvimento e adogéo de tecnologia e identificando com clezeradancas internas,
tanto as referentes a inestrutura fisica da empresa, como as relacionadas ao
comportamento do pessoal envolvido com o processo de inovacdo.Alés glassades,

esclareceu as relacdes de cooperagéo entre as empragasstta e outras organizagoes.

- Andlise e interpretagéo dos dados

A andlise dos cinco indicadores de esfor¢o tecnoldgico € remlpaa cada
empresa e entre as empredasamostra, possibilitando, dessa forma, uma comparagéo entre
os indicadores. Tais analises sdo qualitativas, uma vez quessandenempresas amostradas
€ insuficiente para analises quantitativas utilizando prowatbs estatisticos.

A partir da analise critica dessas informacgdes, sdo eti®naropostas de
acOes visando incentivar o desenvolvimento e a adocdo de inovechedogicas nas

empresas estudadas.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo analisar os resultados squjsa de campo
realizada em quatro empresas alimenticias do municipio de &®Hli Inicialmente é
apresentada uma caracterizacéo geral das empresasdastutiestacando informagdes como
porte, nimero de funcionarios, tempo de existéncia, tipo déoggwincipais mercados de
atuacao, linhas de produtos e participacdo dos mesmos no fattwafosteriormente, cada
uma das empresas € caracterizada separadamente, com baseacoosdicadores de
inovacao tecnoldgica e na cooperagdo para inovacdo. Por fealiZada uma analise dos
resultados obtidos com a caracterizagdo da inovacao tecnolégacacooperacdo para
inovagdo e sdo propostas algumas agOes para a dinamizagAovagido nas empresas

estudadas.

5.1 Caracterizacao geral das empresas

O municipio de Marilia/SP é reconhecido como a Capital Nacional do
Alimento. Atribuise este titulo ao municipio pelo fato do mesmo comportar um grande
numero de empresas deste segmento com uma alta quantidade de prehsgdalistribuida
no Brasil e em varios paises do exterior, gerando um elevadomdmempregos diretos e
indiretos. Em torno dessas empresas, obssgva estabelecimento de instituicbes que
promovem cursos especificos para a formagéo e capacitag@odie-obra para o setor e, a
presenca de outras empresas fornecedoras de produtos e sEstpisdos a essas empresas.

As empresas do municipio apresentam portes variados. Para asesder
objetivos da pesquisa, foram escolhidas quatro empresas dnifeportes: micro, pequeno,
meédio e grande. A Tabela 2 apresenta as principais casticeridas empresas constituintes

da amostra.
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Tabela 2: Caracterizacdo geral das empresas estudadas

N° de Tempo no Mercados de
Porte fUNCIONArios mercado Tipo de gestédo atuacio Produtos fabricados
(anos)
Micro 14 3 familiar regional e confelto§ de amenqlmm,
nordeste salgadinhos de trigo
Pequeno 40 3 familiar nacional amendoim confeitado,

doces, salgadinhos de trig

o

bala de goma, amendoim
Médio 220 28 familiar nacional japonés e confeitado,
salgadinhos de trigo

bala de goma, amendoim
japonés e confeitado.
pastilhas e caramelos

nacional e

Grande 2000 40 familiar . :
internacional

e Micro empresa

Esta empresa atua no mercado desde 1977, mas as informagdes fobhm
relativas aos Ultimos 3 anos, periodo da atual gesta@dgueriu a empresa posteriormente a
outras duas gestoes.

A empresa ja teve grande representatividade pelos produtcsathdsrie pela
sua capacidade instalada, chegando a ser fornecedora de Preelmiprocessados para
grandes empresas da regido e algumas multinacionais. Pandomgdo do cancelamento de
contratos de fornecimento para as grandes empresas, aliadocia8esleestratégicas
precipitadas e as mudancas de mercado, a empresa entrau @ocasso de crise financeira
gue afetou fortemente sua imagem.

Neste periodo anteriorhavia realizado significativos investimentos em
maquinas, equipamentos e rrdmobra para atender essa demanda. Atualmente, a empresa
encontrase instalada no mesmo prédio ocupado pela gestdo anterior, fonéionando
com uma capacidade de produgéo inferior aos periodos anteriores.

A gestao é feita principalmente pelo proprietario, embora outessbmos da
familia também participem e cooperem na administra¢g&iafdé formado pelo gerente de
producdo, um auxiliar administrativo e técnicos de nivel médiénpaas principais decisées
estratégicas estdo concentradas no proprietério atual. Ceghexda auxiliar administrativa,
nao ha nenhum outro funcionario com curso superior completo, wveloigiroprietario.

Os produtos fabricados séo os confeitos de amendoim (doces dosalgas
salgadinhos de trigo de diversos sabores, com participacaounanfanto de 70% e 30%,

respectivamente. O amendoim confeitado tipo japonés @apgai produto da empresa.
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Como estratégia de posicionamento, a empresa utiliza o pagm A que
seus produtos sdo destinados ao atendimento das classes deidmesude baixa renda.
Portanto, a estratégia da empresa é totalmente apoiadagm pre

A maior parte das vendas se destina ao Nordeste, cabendo aofpiosicia
regido uma parcela bem menor. Como na regido existe um grantkronde pequenas
empresas que fabricam os mesmos produtos, com as mesmaEgest de posicionamento, a
concorréncia tornege muito acirrada, justificando os esforgos para consolidaergado

nordestino.

* Pequena empresa

A empresa foi criada em 1997, funcionando até 1998, quando encerrou suas
atividades de producdo em fungéo de dificuldades financeiras. d@entre 1998 e 2004,
se dedicou ao desenvolvimento de novos produtos e testes de matsadotando a escala
de producgéo a partir de meados 2004. Contudo, como a estratégedeesda ndo foi bem
sucedida, em 2005 houve troca de gestdo, mudando o foco deataagépresa. Esta gestdo
permanece até os dias atuais.

A gestdo atual é exercida por quatro ségpiaprietérios, pertencentes a
familias diferentes, que dividem a execucéo dos carga@géggtos e de diregcdo da empresa,
tais como a geréncia financeira, a geréncia de produgf@réacia de pessoal e a geréncia de
compras. Dois dos proprietarios tém curso superior completo, semdieles formado em
Engenharia de Produgéo Mecénica e o outro em Direito.

Os produtos fabricados sédo os confeitos de amendoim (docegaelosd)
doces (pagoca e pastilhas de diversos sabores) e salgadirtiiigs de diversos sabores, com
participagcdo no faturamento de 35%, 30% e 35%, respectivameni@rd&E com a mesma
participacdo no faturamento, a empresa considera os salgadinhig® @®mo os principais
produtos da empresa, ja que sdo mais associados com a marsadgueis por serem mais
conhecidos pelos consumidores.

Como estratégia de posicionamento, a empresa utiliza o pagqm A que
seus produtos séo destinados para as classes de consumideneis ceais baixa.

A comercializacao é realizada em ambito nacional, csjaldliicdo alcanca 14

estados brasileiros, através de uma extensa rede dbuiikires atacadistas e varejistas. Foi
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relatada a intencdo de iniciar um trabalho visando atmgirercado externo. Para isso, a

empresa esté disposta a adequar sua estrutura produtiva e taaltivenis

* Média empresa

A empresa, que possui 28 anos de existéncia, foi fundada coemuleelora e
distribuidora de produtos alimenticios produzidas por outras emplegasnicipio. Com o
passar do tempo, os sécim®prietarios decidiram iniciar producdo propria, motivados pelo
aumento do volume das vendas e pelo maior conhecimento idad@tie do mercado.

A empresa € dirigida por quatro séecmwprietarios, todos de uma mesma
familia e emprega 220 funcionarios. A gestéo é caractarizaho familiar, uma vez que os
proprietdrios ocupam cargos estratégicos, tais como presidéndiretorias.Dois dos
proprietarios tém curso técnico em contabilidade, embora aéesirexercidas na empresa
ndo pertencam a essa area de conhecimento.

O portfolio de produtos € constituido por bala de goma, amendoim japonés,
amendoim confeitado e salgadinhos de trigo de diversos saloresparticipagdo no
faturamento de 40%, 30%, 20% e 10%, respectivamente. A bala de gom diversos
sabores é o principal produto da empresa, porém, o amendoim japors&sdestacado pela
sua penetracdo em mercados ainda ndo explorados pela erapreszzdo da grande
concorréncia existente para este produto.

Como estratégia de posicionamento, a empresa utiliza a.nt&arcvirtude de
possuir preco superior em relagdo as outras empresas, iachsssituadas no municipio, e
destinar seus produtos para classes de consumidores camrédid a alta, a consolidacdo
da marca como diferencial torsa necesséaria para a manutencdo da empresa no mercado.
Para isso, uma das estratégias utilizadas é a manutdacSelo de qualidade ABICAB
(Associacao Brasileira da Industria de Chocolates, C#&taandoim, Balas e Derivados) do
programa PréAmendoim, obtido pela empresa em 20@penas 15 empresas no pais
possuem este selo de qualidade, que tem por objetivo gerar segoaaa@ consumidor, a

medida que certifica produtos a base de amendoim como livrésidaiag’.

® Grupo de substancias produzidas, principalmente, por daissumolores denominaddspergillus flavus e
Aspergillus parasiticus, toxicas para 0 homem e para os animais. Desenvedesem muitos produtos agricolas
e alimentos, com incidéncia maior no amendoim, quandoraigdes de umidade do produto, umidade relativa
do ar e temperatura ambiente séo favoraveis.
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A maior parte das vendas se destina aos estados de Sde Raulde Janeiro.
Anteriormente, a empresa exportava para paises da Europa eadmérSul. Porém, em
funcdo do problema com a aflatoxXirenfrentando por empresas brasileiras no final da década
de 1990 e inicio de 2000, e do cambio desfavoravel para a expogagapresa desistiu das
exportacdes, atuando exclusivamente no mercado interno. Atualmesdejasproprietarios

estdo cogitando a possibilidade de voltar a exportar.

* Grande empresa

Esta empresa fdundada como empresa individual em 1967, como fabricante
de pipoca e amendoim Ao longo dos anos foi aprimorando seus processos/gspdut
diversificando a gama de produtos, e ampliando a participacdonesados nacionais e
internacionais.

Além da matriz localizada em Marilia/SP, possui outra unidiedproducéo,
localizada no estado do Parana. Além das unidades industriassii poss unidades de
distribuicao localizadas em S&o Paulo e no Ceara.

A participacdo societaria esta dividida da seguinte ford286 das acgles
pertencem a familia proprietéria e 8% a dois sédietores da empresa. Como 0s principais
cargos estratégicos sdo ocupados por membros da familia, cpmesidéncia e algumas
diretorias, a empresa caractes&m como sendo de gestao familiar, porém, bastante
profissionalizada.

A profissionalizacdo da gestdo é observada pela politica daegampm
contratar profissionais para cargos estratégico e tatieddas e gerencias) que tenham, no
minimo, curso superior completo. Para cargos operacionasryggres, auxiliares técnicos,
auxiliares administrativos) ha igualmente uma exigéncia de igaghb, ou seja, esses
profissionais devem possuir ou estar realizando algum curso ddicggdb técnica ou
superior.

O atualportfolio da empresa é composto por 260 produtos, divididos em quatro
principais categorias: balas de goma, amendoim japonés e confeiatithas e caramelos.

Dentre estes produtos, ha aqueles diretamente enviados pwaado internacional. Tais

" A empresa n&do apresentou problemas pela presenca deiadiam seus produtos. Porém, como a imagem
das empresas nacionais em geral estava comprometida peltsntanataques da midia, indiretamente a
empresa foi afetada, sofrendo embargos de seus produtos patgsacompradores externos.



104

produtos s@o desenvolvidos ou adaptados de acordo com os habitos de ciospaices
importadores. Os produtos que utilizam como matgiiaa glucose, sacarose e amido se
destacam como os mais significativos em termos de fatunta.

A empresa possui como principal critério para avaliagdo dengenho o
custo de seus produtoA. estratégia de posicionamento utilizada € o constante reflarco
marca, que se da pela busca por certificagbes de qualidadestantes inovacdes nos
produtos. Semelhante a empresa de médio porte, a manutencdo die sglmlidade
ABICAB, obtido pela empresa em 2002, reforca essa estratégia

O maior prego dos produtos em relag@o a concorréncia é wstifedtiva para
o reforco da marca. Assim, a imagem de um produto inovador eospga a saude é a
principal ferramenta para atrair um maior nimero de consumidoreg apenas aqueles de
renda mais alta.

Do total produzido pela empresa, 30% se destinam para 0 mercadw exter
atendendo cerca de 75 paises. Os 70% destinados ao mercado inéergemnalgraticamente

todos os estados brasileiros.

5.2 Caracterizagdo dos indicadores de inovacgéo tecnolégica e co@géio para inovacao

Nesta se¢do sdo apresentados, para cada uma das empradagagsta
caracterizacdo dos cinco indicadores de inovagcdo tecnolégica popdst Atividades
Internas de P&D, que se divide em a) inovacdo de produto, b) &wmwe processo, c)
projetos em andamento ou abandonados e d) dificuldades a inova&§aijsk;0es Externas
de P&D; 3. Aquisicdo de Maquinas e Equipamentos; 4. Treinanee®tolntroducdo das
Inovagdes Tecnologicas no Mercado. A secdo também apresemge@iczacao das relagbes
de cooperacgdo para a inovacao. Nas duas situacdes, o periantalisie considerado para a

obtencao das informacgdes foram os ultimos trés anos.



105

5.2.1 Micro empresa

* Indicador 1: atividadesinternas de P&D

Esta empresa ndo possui uma cultura interna para atividedpssquisa e
desenvolvimento. Embora tenha realizado, nos ultimos trés algasnas atividades internas
de inovagéo, as mesmas foram ocasionais.

A falta de capital para investimento € o principal motivo apontamnoo
justificativa para a empresa néo desenvolver atividadesastele inovacdo em seus produtos
e processos. A margem de lucro baixa, a dificuldade para fdgciamento e a alta
inadimpléncia séo os fatores principais que contribuem pfaitaale recursos financeiros.

Um outro fator que justifica o desenvolvimento interno de inovacdes
tecnologicas serem ocasionais é a baixa qualificagdo dos spoéis envolvidos nas
atividades de P&D, situacdo também associada aos redimsoseiros, uma vez que
profissionais mais capacitados, custam mais caro. O nivglia#icacdo dos funcionarios e

seus respectivos cargos encontsama Tabela 3.

Tabela 3 Numero de pessoas ocupadas em atividades de P&D

Nivel de qualificacédo

Namero de funcionarios

Cargo

graduados 1 auxiliar administrativo
técnicos de nivel médio 12 auxiliar de produgéo
sem qualificacdo 1 gerente de producao

Observase que entre os 14 funcionarios, apenas um possui curso superior
completo, porém, ocupa um cargo ndo diretamente relacionadotiwtdades de P&D. Os
demais funcionérios, inclusive o proprietario, ndo possueno auperior. O gerente de
producdo desenvolve suas atividades baseado em sua exper&@rigi@anndo possuindo
curso de qualificagé@o técnica profissional.

Como nédo h& na empresa um departamento formal P&D, consequentemente,
ndo ha pessoas dedicadas exclusivamente para essas atividasles. ds mesmos
profissionais que se ocupam da rotina de producdo, como o eerens auxiliares de

producéo, séo os que participam das atividades de P&D, queasiormalmente ocorrem.
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a) inovacgdo em produto

Nos ultimos trés anos ndo houve nenhuma inovagédo de produto. Os produtos
atualmente fabricados e suas respectivas linhas séo ex#tans mesmos da gestao anterior.
Observase que além das dificuldades anteriormente relatadas, adogé consolidado, o
conhecimento interno sobre como produzir e o segmento de consumidores pakEs 0S
produtos se destinam (classe baixa), o qual ndo exige inodscdvoduto, sdo outras
justificativas para a ndo ocorréncia de inovac¢des nos pdut

Em func@o da estratégia de posicionamento utilizada pela sangee o baixo
preco dos seus produtos, ha naturalmente uma constante busca @Ew deducustos diretos
e indiretos. Nesse sentido, merece ser destacado que aawcgmesguiu desenvolver, por
meio de esfor¢o interno, uma das principais mat@msas utilizadas em um dos seus
produtos com maiores participagdes no faturamento: o amendoijafdipeEs.

Um dos profissionais da linha de producéo, com muitos anos deéexj@ino
ramo alimenticio, por meio de observacao e iniUmeros testesyde®e uma formula para a
matériaprima desse produto, responséavel pelo seu sabor. Esse ingrédimpiartante, pois
além de conferir o sabor, constisé@ no ingrediente mais utilizado e responsavel por
caracterizar o produto como sendo do tipo japonés.

Como consequéncia, foi possivel uma reducao consideravel do icastdof
produto. Outra vantagem proporcionada pelo desenvolvimento interno deSsia-pnena
foi a independéncia adquirida de fornecedores. A empresa rgjaeoo fornecimento era
irregular, causando problemas na producéo.

Embora ndo tenha resultado num produto novo ou aperfeicoado, pois as
caracteristicas que o configuram foram mantidas, o desémeolio desta matérarima com
esforco totalmente interno, indica que a empresa apresenttedatas voltadas a inovagéo
tecnoldgica, e que em um cenario econbmico diferente do atualrapadesstir no

desenvolvimento de novos produtos.

b) inovacdo em processo

Na atual gestéo foi introduzido um novo processo de fabricacaeparasa,
mas ja existente no mercado. Contudo, a empresa é a segunda oipicmanadquiko,

demonstrando certa proatividade na melhoria dos métodos de ¢abrica
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O novo processo se aplica a linha de despelicilai@iamendoim. Anterior a
este processo, 0 amendoim, principal matprima utilizada pela empresa, era
despeliculizado em um processo que envolvia adgua e soda cadddica do perigo de
contaminacéo, tanto para o produto, quanto para os funcionarios, o paem@ssalava longo
tempo de execucdo, ocupava um espaco fisico significatix@ia seis funcionarios para a
sua execucdo. Com o novo processo, a despeliculagdo aceem. Apenas uma maquina
realiza a atividade, sem a utilizagdo de agua e sodaczgustndo necessarios apenas dois
funcionérios na linha de producéo, contra seis do processo anterior.

As principais razdes que levaram a introducao deste novo préoesso

* reducgéo de custosa introducdo do novo processo foi importante para a redugédo de
custos em razao da menor necessidade de funcionaridizeg @b de energia elétrica
diminuiu (apenas uma maquina) e houve economia de agua e sodeacéistive
também reducdo na quantidade de matgiiaa utilizada, em virtude do seu maior
aproveitamento. No final do processo, hd mais amendoins steirorelagdo ao
processo anterior;

» aumento da capacidade produtivamaior eficiéncia do processo pode ser observada
na maior quantidade de amendoim despeliculizado, melhorando o fluxockss
de fabricacdo. Consequentemente, houve um aumento da fleg#lida producao,
pois os diferentes produtos gortfolio podem ser fabricados simultaneamente e com
maior rapidez. Como atualmente o mercado encaetrestabilizado, a empresa néo
tem se utilizado dessa vantagem, mas a considera impgrgaate futuro,

» adaptacdo as exigéncias do mercado e as exigéncias |lggaisr fabricar produtos
com maior qualidade e seguranga para 0 consumo atende, awm respo,
exigéncias de mercado e legais. Qualidade, porque o amendoimnspraxlhor
aspecto e, seguranca, pela ndo utilizacdo de soda caustica essprde fabricacao,
possibilitando melhores condi¢des de trabalho aos funcionariosoUlneavantagem
importante € a possibilidade de entregar os produtos no prazoneao fdo processo
de fabricacdo mais rapido.

A implementagéo do novo processo ocorreu gragas ao desenvolvimento de uma
maquina em cooperagdo com uma empresa fabricante de maquimaipanentos para a

indUstria de alimentos.

8 Processo responsavel por retirar a pele do amendoim.
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Outra caracteristica relevante a ser destacada forattees;0es realizadas no
espaco fisico destinado a producédo apds o implementagédo do novo proegsEsqu a ser
melhor aproveitado. O novdayout ocupa um espago bem menor, as maquinas e
equipamentos das demais linhas puderam ser melhor distribuidésardés mais espaco
para a circulacdo de pessoas e materiais, agilizando o délugmando o processo mais
racional e seguro.

A empresa nao encontrou dificuldades para a introdu¢cdo do novo processo de
fabricacdo. Problemas como aversdo a mudanca por parte ddsnémos, rigidez
organizacional e inadaptabilidade de gestdo n&o foram obserssiosocorreu devido a
facilidade de manuseio da maquina, dispensando treinamentos.longo

Em resumo, as principais vantagens do novo processo foram: audzento
segurancga para consumo e na qualidade do produto; maior seguraagalho;treducéo dos
custos diretos e indiretos de fabricacdo; aumento da capaguladetiva; aumento da
velocidade de produgdo; diminuicio no desperdicio da principal risptiéma,;
reaproveitamento de subprodutos (como a casca do amendoim pErnigtedga apos o
processo de despeliculagdo, a mesma € vendida para enipbegastes de racédo); melhor

adequacao a exigéncias legais e, utilizacdo mais rddomspaco fisico de producéo.

c) projetos em andamento ou abandonados

H& um projeto em andamento na empresa para o desenvolvimantoru®/o
produto, completamente diferente dos fabricados atualmefatierdoede chocolate.

O interesse no desenvolvimento e fabricacdo deste novo produto surgiu e
funcdo das frequentes solicitagdes do mercado nordestino. Pafabsoacdo, a empresa
comprou a principal maquina necessaria para a nova linha de prodweéboueos custos
diretos e indiretos de producdo e obteve informacdes sobre aafdwido produto. A
producdo ainda néo se iniciou por falta de capital para os deweddiinentos necessarios. O
excesso de burocracia para empréstimos, tanto governameqiaisto privados, tem
desestimulado o proprietério a iniciar esta nova linha de produca

O esforgo no desenvolvimento desse novo produto para a empresaoem
totalmente interno. Coube ao proprietario e ao gerente de producaoebuss informacoes

sobre o os recursos e métodos necessarios para a fabricdgédudmle chocolate. Os testes
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de protétipotém sido realizados na propria producdo da empresa, com o0sosnesm
funcionarios das demais linhas de produtos.

Foi possivel perceber uma giisposicdo da empresa a inovagao tecnologica,
pelo menos no que diz respeito a atitude favoravel por parteudosriarios e capacitagdo
em termos de conhecimento para o desenvolvimento de atividasiadoras.

N&o ocorreu na empresa, durante o periodo analisado, o abanddgande a

projeto para desenvolvimento de novo produto e/ou processo.

d) dificuldades a inovagéo

O Quadro 3 apresenta as dificuldades mais frequentes nos spOOES

inovacdes, suas relevancias e algumas observacdes referentpresa em estudo.

Dificuldades Relevéancia Observacdes

| Na inovacdo de processo, houve uma parceria com o

Custos elevados de inovaca . -
fornecedor que facilitou o pagamento da tecnologia.

=)

Dificuldade de financiament MR A linha defondueainda nao foi acionada por falta de capital

Rigidez organizacional [ Proprietario e funcionarios predispostos as mudancas.

Os funcionarios compensam o baixo indice de qualificacdo

Falta de pessoal qualificado PR . A L
profissional com a experiéncia adquirida no ramo.

Falta de informacéo sobre média Quando nao ha informacao interna, a empresa procurdaopté
tecnologia em outras fontes.

Mercado de atuagdo j& consolidado e conhecido. Nap ha
| pretensdo, no momento, em abrir novos mercados. O projeto
em andamento foi solicitado pelo mercado.

Falta de informacdes sobre
mercados

Falta de cooperacédo com

AR | Observoudse cooperacao no desenvolvimento do novo processo
outras empresas/instituigées perac P

Dificuldade para se adequar|a
padrdes, normas e | O novo processo possibilitou as adequagdes necessarias
regulamentos

Fraca resposta dos

consumidores quanto a novos | A empresa inova pouco.

produtos

Escassez de servigos técnicps | Ha no municipio e regido empresas prestadoras de se[vicos
adequados técnicos em todas as areas que a empresa necessita.

Riscos €conomicos MR Os riscos econdmicos desestimulam iniciativas de investin
excessivos

Quadro 3: Principais dificuldades a inovacao tecnolégica e suasaésaerelevancias

Obs: MR — muito relevante, | — irrelevante, PR — pouco aeliev

A empresa analisada apresentou baixa taxa de inovacdo tecaoki
produto e em processo nos ultimos trés anos, razao pela giifcdiddades praticamente nao
ocorreram. Para o projeto em andamento, a principal difideldaatada é a falta de capital,

decorrente da dificuldade na obtencgéo de financiamento.
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* Indicador 2: aquisi¢cdes externas de P&D

No periodo analisado, a empresa nao adquiriu atividade externalleAB&
razfes para a ndo aquisicdo sdo praticamente as mesrtedagef@ara as atividades internas
de P&D. O proprietério, juntamente com os funcionérios, sdo queyuigas e desenvolvem
a melhor forma de fabricar os produtos, qual o mdbysutde producéo e como aprimorar

0S pProcessos ja existentes.

* Indicador 3: aquisi¢cdes de maquinas e equipamentos

A empresa em estudo adquiriu uma nova maquina de uma empresanfabrica
de maquinas e equipamentos para a industria de alimentogddaaho mesmo municipio.
Esta maquina € a mesma citada anteriormente, responsaveégpmddiculacdo do amendoim.
Assim, é importante salientar que o desenvolvimento do novo procefswidacéo descrito
€ uma consequéncia da aquisicdo desta maquina e ndo o contén.tfés os principais
motivos que levaram a empresa a adquirir a maquina.

Primeiro, a necessidade de diminuir os custos na despefioutiacamendoim
e tornar o processo mais rapido. Segundo, a oportunidade de melhabdadgudo produto,
tanto na sua aparéncia final, quanto na seguranga para o conseeioo] pela necessidade
de melhorar as condi¢des de trabalho, adequs@ds leis trabalhistas.

Consequentemente, essa aquisicdo ocasionou algumas mudangas Ba.empre
Entre elas, estdo: a) alteracdo no processo de producdo: mdds edgeguro tanto para o
produto quando para o funcionario; b) capacitacdo dos funcionariosssitec de
treinamento; ¢) mudancas nos padrdes de qualidade: torsararais rigidos e d) mudancgas
nos procedimentos de trabalho: nova forma de operacionalizar ogmoces

Além das vantagens apontadas no item “inovacdo de processohdaduaia
de extrema importancia, por se adequar as exigéncias kegass melhorar a visdo dos
produtos da empresa no mercadaedugéo dos riscos de desenvolvimento da aflatoxina no
amendoim. No processo anterior, utilizesea a agua para despeliculizar o amendoim,
procedimento que favorecia o desenvolvimento do fungo causador da.d&erdmente, o

processo é realizado a seco. A aflatoxina é bastante toxicdass@eér rigidamente controlada
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pelos orgéos fiscalizadores. As multas séo altas eotes Hos produtos contaminados
apreendidos.

Outra maquina adquirida pela empresa, neste mesmo periodoide,analja
citada no item “projetos em andamento ou abandonados”, destifetticacéo déonduede

chocolate.

* Indicador 4: treinamento

N&o é prética habitual da empresa realizar treinamentaspduncionarios. A
excecao ocorreu em razao da aquisicdo do novo equipamento. Osérgosm foram
realizados na prépria empresa e desenvolvidos por funcionariesptasa fornecedora da
maquina, juntamente com os funcionarios da producao.

Treinamentos com outras finalidades e mais abrangentepudassem atingir
um numero maior funciondrios, ndo faz parte dos planos da empresa

Embora o treinamento citado tenha sido relevante, obsergae, de um modo

geral, treinamentos se caracterizam como sendo pouconteleymra a empresa em estudo.

* Indicador 5: introdug&o de inovacdes tecnoldgicas no mercado

Embora n&o tenha desenvolvido um novo produto ou aprimorado
significativamente um ja existente, a empresa tem eeflizsforcos de divulgagdo nos
mercados em que atua, com o intuito de reforgar sua marca.

Esses esforgcos sdo ocasionais e os mais utilizados sdo sg geferem a
divulgacdo. Mesmo ocasionais, a empresa 0s consideradesntete principalmente no que
se refere a ampliacdo da participacdo no mercadtdivulgacéo se destina exclusivamente
para a regido Nordeste, com respostas positivas, que se tradazeaptacdo de novos
clientes. No entanto, observea que a divulgacdo ndo tem dado resultado para a abertura de
novos mercados.

A divulgacdo dos produtos ocorre exclusivamente durante o carnaval. A
principal razdo esti no fato desta festa ser muito reprégantara a regido Nordeste. No
carnaval de 2005, por exemplo, a empresa patrocinou um camaotdade de

Salvador/BA, distribuiu produtos gratuitamente e promoveu uma caniz#eio entre 0s
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principais clientes. Além desses eventos, realizou propagamdeanais abertos de televisdo
no estado do Ceara.

Em funcdo desses esforcos de divulgacdo, ocorreram mudangascepcao
dos clientes quanto a imagem da empresa e de seus produtasis@sidores nordestinos
passaram a visualizar a empresa como sendo uma grande patémarmo, aumentando a

confianga nos produtos por imagiled de maior qualidade e seguro para consumo.

» Cooperagédo para inovacao

A relacdo de cooperagdo com outra empresa ocorreu com o ftonetze
magquina de despeliculacdo do amendoim. Os passos para o estemtedo processo de
cooperacao foram os seguintes:

1) num primeiro momento, a empresa fornecedora desenvolveu a médgiina
despeliculagdo do amendoim;

2) posteriormente, como forma de testar a viabilidade e furdidada da mesma,
ofereceda a empresa, que a adquiriu,

3) neste momento, foi estabelecida uma parceria entre assesiganedida que a micro
empresa utilizava a maquina e identificava problemas, asriatdes eram repassadas a
empresa fornecedora, que, por sua vez, buscava a melhor solsgéqrécedimento
mostrouse vantajoso para ambas, pois o produto pode ser aprimorado.em uso

Além dos ajustes promovidos, o fornecedor facilitou o pagamemuadaina
em troca das informagdes sobre seus problemas de funcionansrges¢des sobre como
aperfeicoda.

No treinamento dos funcionarios também houve troca de informagfiesas
empresas. Os técnicos da empresa fornecedora do equipameiatinérite treinaram os
funcionarios da micro empresa. Quando novos modos de utilizagdo desemvolvidos, a
partir da sua utilizacdo e posterior ajuste, as informaefm® repassadas aos técnicos da
empresa fornecedora. Esta troca de informagdes resultou emeaiiatno valor das parcelas.

Os principais beneficios gerados com essa relacéo de agapdoram:

* 0 estreitamento no relacionamento com um fornecedor importante de maquinas e
equipamentos para a industria de aliment@ém de se localizar no mesmo
municipio, o que facilita o intercAmbio de informacgbes, o estaietnto de

confiangca e o atendimento técnico, € um fornecedor bastante inevaiente da
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realidade das micro e pequenas empresas alimenticiasgid,r desenvolvendo
magquinas e equipamentos adequados a realidade e necessidadeed®gresas

* a construcdo em conjunto do conhecimento técnico da maquina adquarisaior
parte dos problemas que a maquina venha a apresentar, a pniprigae podera
corrigi-los internamente, sem a necessidade de contratacdo ténassigcnica.

Um fato importante € que durante todo o processo de cooperacdo ndo houve
atritos ou desconfianga de nenhuma das partes. O relacionametranépiilo e bastante
construtivo para ambas. Por todos esses motivos, a relagémopleracdo estabelecida se
configurou como muito relevante para a empresa. O Quadqrebsenta uma sintese das

informag0des relatadas.

Fatores Descricédo
Parceiro fornecedor
Localizag&o do parceiro mesmo municipio da empresa em estudo
Objeto de cooperacao P&D, treinamento e assisténcia técnica

Relevancia da cooperacao muito relevante

melhor relacionamento com o fornecedor e construgdo em conjunto de

Principais beneficios . - P
conhecimento técnico sobre a maquina

Principais dificuldades ndo houve dificuldades de relacionamento

Quadro 4: Sintese das informacdes relativas ao processo de cooperagéo

Com clientes, consumidores, concorrentes, universidades #utinste
pesquisa, centros de capacitagdo profissional e assistéoniaat a empresa ndo tentou
estabelecer relagcdo de cooperacdo. Os motivos séo a faifardeacao, incentivo e o fato de
nunca ter sido diretamente procurada por esses possiveisgrgsarpeincipalmente pelas
instituicbes de ensino e centros de capacitacdo técniés#mohl estabelecidas no
municipio.

Observase que as relacdes de cooperagdo precisam ser melhohadasal
Algumas ac¢fes que facilitariam a aproximacdo dos parceegsnda a empresa, sdo as
seguintes:

» facilitar o intercambio com investidores;

* promover a participacdo das micro e pequenas empresas r&s rfagionais e
internacionais de alimentos;

» prestar ajuda técnica no momento em que as empresas nesessit®e adequar as
exigéncias dos clientes;

* incentivar as universidades e institutos de pesquisa do muracig@lizar pesquisas

académicas nas micro e pequenas empresas;
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e aproximar os empresarios das empresas alimenticias do murpeipica troca de
conhecimentos;
e incentivar o desenvolvimento de mais cursos técnicos eistgegeroltados para a
area de alimentos, tanto em termos administrativos, quantstiiadiunas instituicoes
de ensino existentes no municipio e,
* promover a aproximagdo entre as instituicbes e as micro ernasgeepresas nos
CUrsos ja existentes.
A intencdo da empresa € aumentar a participacdo nas rethgGesperacao,
ja que teve uma experiéncia muito positiva de cooperagadaragtedor. Porém, a falta de

informacg&o sobre como estabelecer essas relagdes caestrdelo.

« Comentario sobre o caso

O Quadro 5 apresenta uma sintese da caracterizacdo da epapeesa cinco

indicadores de inovagéo tecnoldgica, incluindo a cooperacaonpaegéo.

Indicador S/N Ocorréncia | Relevancia Descrigdo
Nenhum produto foi desenvolvido oqu
1- produto néao - - aprimorado. H4 um projeto de produto ngvo
para a empresa em andamento.
1 - processo sim ocasional MR Novo processo de despeliculagdo do amendpim.
2 nao - - Todo o esforgo para inovagao é interno.

Maquinas adquiridas para novo processo e para

3 sim ocasional MR :
projeto de novo produto em andamento

Internamente entre os funcionarios, em fungéo
4 sim ocasional R da nova maquina e do novo processo | de
despeliculagcdo do amendoim.

Direcionadas ao mercado nordestino.
1. Propaganda em canais de televisdo

5 sim ocasional R 2
2. Patrocinio de eventos
3. Distribuicdo gratuita dos produtos
Cooperacgao Cooperagédo estabelecida com o fornecedor da

sim ocasional MR

para inovacag magquina de despeliculacdo do amendoim.

Quadro 5: Sintese da caracterizagdo da micro empresa
Obs R - relevante, MR muito relevante.

Conforme pode ser observado na descricdo dos indicadores de inovagao
tecnoldgica, a empresa em estudo apresentou poucas atividadeiwasovas Ultimos trés

anos.
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Embora ndo tenha uma cultura interna voltada a inovac¢édo, quando alguma
inovagdo ocorre, a empresa tem capacidade par art@sl@emais atividades inovativas
necessarias para sustentar a inovacao. Esta afirmacaoepanterprovada pela analise dos
indicadores Aquisicdo de Maquinas e Equipamentos, Treinamento e r&gapepara
inovagao.

Mesmo com um baixo desenvolvimento de inovagdes, é possivel olisataar
capacidade interna para o seu desenvolvimdfdgta afirmacdo pode ser comprovada pela
analise do indicador Atividades Internas de P&D, no item inovac@oodieito, quando houve
desenvolvimento interno da principal matgsiama utilizada pela empresa, e no item
inovagdo de processo, jA que 0 processo necessario a fabritagévo produto ocorreu
dentro da empresa. O indicador Treinamento também demonstpacdeale interna para o
desenvolvimento de inovag8es tecnoldgicas, pela receptividaderbisnarios e por ter sido
desenvolvido por eles préprios.

Outra caracteristica interessante € a abertura da emenesastabelecer
relagbes de cooperagédo voltadas a inovacéo de seus produtosssgeo€onforme aponta a
literatura, empresas que estabelecem relacées de coapdéeacem a desenvolver suas
habilidades inovativas mais facilmente.

Enfim, podese concluir que o baixo nivel de inovacéo tecnoldgica da empresa
se d& mais por fatores estratégicos, mercadolégicoscéimas, condicbes econdmicas do
pais e falta de apoio das instituicbes existentes no munidipigue por fatores internos da
organizagdo, como caracteristicas pessoais do proprietéris &umidonarios, avessos as

mudancas e esfor¢os necessarios a implantacao de inovagoes.

5.22 Pequena empresa

* [Indicador 1: atividadesinternas de P&D

Nos ultimos trés anos, a empresa realizou atividades intéen@&D voltadas
a inovacao tecnologica de seus produtos. As inovacgdes forammaigascom o objetivo de
aumentar gortfolio de produtos e torA@s mais competitivos.

O fato da empresa ainda ndo possuir uma politica continua de deseertd

de novos produtos ndo se deve a uma opgao estratégica em nao Biovaoeseu histdrico
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de tentativas frustradas, de modo que prefere trabalhar cgonodstos tradicionais, ja
conhecidos e aceitos pelo mercado. Ressalttambém a estratégia de posicionamento
utilizando o preco baixo, fato que dificulta o desenvolvimentimoleacoes.

N&o ha um departamento formal de P&D, consequentemente, ndemexis
pessoas dedicadas exclusivamente as atividades de ino@sc@@smos profissionais que se
ocupam da rotina de producédo, como o gerente de producgdo, 0 gereoteptdas, o técnico
em alimentos e os auxiliares de producdo, sdo os que garticias atividades de P&D,
guando estas ocasionalmente ocorrem.

Contudo, o nivel de qualificacdo destes profissionais é relaivarbom
guando comparado as outras empresas do ramo do mesmo porte. AMTdrekenta o nivel

de qualificagéo e os respectivos cargos.

Tabela 4:Numero de pessoas ocupadas em atividades de P&D

Nivel de qualificagéo Numero de funcionarios Cargo
graduados 2 gerente de producdo e gerente de compras
técnicos de nivel médio 1 técnico em alimentos

As informagBes daTabela 4 corresponde aos funcionarios diretamente
relacionados as atividades internas de P&D. A qualifcagifservada facilita & empresa
desenvolver suas atividades inovativas, principalmente pelsenm@ de um técnico

especializado em alimentos.

a) inovacdo em produto

A empresa desenvolveu quatro novos produtos nos ultimos trés anos, sendo
eles: pagoca, amendoim de chocolate, amendoim doce colorido e ameodiim japonés,
caracterizados como novos apenas para a empresa. Uma lgeneddede cada produto é
realizada a seguir:

» Pagoca:este produto utiliza como ingrediente amendoim, aclcar e sasépese
em trés tipos de embalagenpote de plastico contendo cinquenta unidades,- mini
embalagem de plastico contendo seis unidades e embalagenped&o peontendo
nove unidades. Cada uma das unidades pesa vinte gramas e s@wahdemte
envoltas numa embalagem plastica, na qual sdo apresentadiafremacdes do

produto;



117

* Amendoim de chocolaté:composto por amendoim, acucar cristal, glucose, chocolate
em po e aroma artificial de baunilha. Apresesgaem quatro tipos de embalagens
contendo 200g, 400g, 600g e 15g cada. As embalagens de 15g sdo aquelas
acondicionadas na forma de espeto, com 50 unidades cada;

» Amendoim doce colorid@& constituido por amendoim, acucar cristal, glucose e aroma
artificial de baunilha. Apresent®e em quatro tipos de embalagens contendo 200g,
400g, 600g e 15g cada. As embalagens de 15g acondicionadas naléoesieto,
com 50 unidades cada,

* Amendoim japonésste produto utiliza como ingrediente amendoim, farinha de trigo
enriquecida com ferro e 4cido fdlico, fécula de mandioca, acsalae molhshoyo.
Apresentase em quatro tipos de embalagens contendo 200g, 400g, 600g e 15g. As de
15g séo acondicionadas na forma de espeto, com 50 unidades cada.

Notase que os quatro produtos utilizam como mafgnima principal o
amendoim. Com excec¢ao do amendoim japonés, os outros trés prgulesentam gliten na
sua composicao. No amendoim de chocolate e no amendoim doce calaridoa matéria
prima diferente utilizada € o chocolate. Como os processos deafdtr sdo exatamente
iguais, a empresa pode desenvolver os dois produtos ao mesmesémgande esforgo.

O desenvolvimento dos novos produtos foi realizado utilizando esforgo
totalmente interno. O conhecimento do técnico em alimentos, aiénga na inddstria
alimenticia de dois sécios da empresalaa@vhow sobre o sistema produtivo amplamente
difundido no municipio, contribuiu para que o desenvolvimento pudesse sevoirder
empresa.

Além da manipulacdo de novas matépasas diferentes das que a empresa
ja utilizava, foi necessaria a aquisicdo de novas maquioag) por exemplo, drageadeiras
para a fabricagdo dos amendoins de chocolate, confeitado e dopip@ga A descricao
detalhada da aquisi¢cdo dessas novas maquinas sera readizeiermente.

Outras mudangas ocorreram na empresa com 0 desenvolvimentowiss
produtos, ocasionando inUmeras vantagens. As principais séo:

» melhoria na qualidadeos novos produtos apresentam qualidade superior em sabor,
aparéncia e embalagem quando comparados aos produtos anterignoduselos;

» ampliacdo do numero de produtos ofertados e aumento do faturansniendas
aumentaram em razdo da maior oferta de produtos diferentesoagwadores

tradicionais;
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» abertura de novos mercadosparticipacdo em segmentos anteriormente nao
explorados;

* ampliacdo de participagdo no mercadpela oferta de produtos diferenciados, a
empresa pode conquistar novos clientes nos mercados em que ja atuava

* reducao dos custos de producédatido por meio de economia de escala. Na linha de
confeitos de amendoim podem ser utilizadas maguinas em comummasna estufa
e um mesmo funcionério na fabricacdo dos trés diferentes tipoprodutos:
chocolate, confeitado e tipo japonés,

* melhoria da qualidade técnica, da funcionalidade e do desempenho do processo
produtiva qualidade obtida como consequéncia dos padrbes de producao exigido para
0s novos produtos, pela aquisicdo das novas maquinas e pela obtercdnamia
de escala.

Com o intuito de atender as exigéncias legais e de forneagutps seguros
para consumo, a empresa tem se esforgadprevencaala aflatoxina. Para tanto, compra
amendoim apenas de fornecedores certificados e realiea tetdrnos de umidade a fim de
comprovar se o amendoim esta realmente livre da aflatoxina

A introducdo dos novos produtos aumentou a importancia de um controle
rigido da aflatoxina, que tem se tornado um critério diferedeigualidade. Por esse motivo,

a empresa pretende ainda instalar um laboratério tecnologi@neentpleto visando
aperfeicoar as @ises.

Antes dos novos produtos serem langados, a empresa realizau paste
identificar a percepcao inicial dos consumidores. Para ssgJenos lotes dos produtos
foram produzidos e apresentados para degustacdo aos funciatgamespresa, desde o0s
proprietarios até funcionarios das areas administrativasi gwovacao interna, pequenas
guantidades destes mesmos lotes foram enviadas para degustacéepresentantes da
empresa. Apos a aprovacgédo dos representantes e dos funcioe@€iorjdio a producado em
escala normal e continua, distribuirg®em grande quantidade no mercado.

Conseguir padronizar o processo produtivo numa escala maior e continua de
producédo foi a maior dificuldade encontrada para o lancamento dos prohgos. Foram
necessarias varias semanas para que a producdo estabilzgssdir disso, os lotes se
tornaram homogéneos e o0s produtos passaram a apresentar as oa¥aptassticas em

termos de sabor, textura, aroma e coloragao.
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O langcamento dos novos produtos e os beneficios resultantes do
desenvolvimento foram considerados muito relevantes para a san@eplantando as

dificuldades encontradas durante o processo.

b) inovagdo em processo

No periodo analisado, a empresa ndo desenvolveu inovagdo de processo.
Embora quatro produtos novos para a empresa tenham sido desenvaiGidoram
necessarios novos métodos de fabricagdo. Na linha do amempdoiexemplo, foi possivel
utilizar as mesmas maquinas e os mesmos meétodos de fabridaclinha de “balinhas
confeitadas”, produzida anteriormente a estes produtos. Para agwatiupacoca, a situacao
nao foi diferente.

Assim, a empresa desenvolveu novos produtos utilizando tecnologia de
producdo ja existente, bem como a experiéncia e conhecimento wWopredissionais,

adquirida em atividades desenvolvidas em outras linhas de producéo.

C) projetos em andamento ou abandonados

Atualmente, existem dois novos projetos de produtos em andamento:
amendoim crocante e chiclete, sendo o segundo completamente didwenfabricados
atualmente.

O interesse no desenvolvimento destes novos produtos surgiu em funcdo de
sinalizacdes positivas nos mercados de atuagdo da engpeo interesse em diversificar
seuportfolio de produtos.

Os produtos ja passaram pela fase de desenvolvimento e fat@tote no
mercado, comprovando a viabilidade de fabricacdo. Os procesdabritacdo também ja
séo conhecidos e dominados pela empresa.

A producédo em larga escala ainda néo se iniciou por faltgdeas maquinas
e equipamentos para completar as linhas de producdo. Paendadm crocante ha espaco
fisico disponivel, mas para a producdo do chiclete, a empresa aitéddanepliando as

instalagbes, com cronograma de entrega previsto para algues. mes
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Os projetos em andamento demandaram esforcos internos e exdernos
empresa. Internamente, destseao desenvolvimento da maquina para a fabricacdo do
amendoim crocante pelos proprietarios e alguns funcionaripsodacédo. A fabricacdo da
magquina estéa sendo realizada por um fornecedor de maquinas e equipgraemt inddstria
alimenticia. Ressakse que as formulagfes e os protétipos de ambos os produtos também
foram desenvolvidos internamente. O esforco externo enesmt@descrito no Indicador
AquisicOes Externas de P&D.

O tempo médio para o desenvolvimento de novos produtos € de segsanes
um ano, periodo considerado razoével para projetos no settimeatos. Durante os Ultimos
3 anos, nao foi verificado o abandono de projetos para desenvolvideenbvo produto e/ou
processo. Essa caracteristica parece indicar que a erépresaervadora em seus projetos e

somente inova quando tem seguranca do sucesso do empreendimento.

d) dificuldades a inovagao

O Quadro 6 apresenta as principais dificuldades encontradas nosgsodes
inovacdes, a relevancia de cada uma e algumas observdegbestes a empresa em estudo.
As dificuldades relatadas existem para os produtos ja lan¢cedmercado e também para os

gue estdo com projeto em andamento.
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Dificuldades Relevancia Observacdes
Os custos financeiros para o desenvolvimento dos novos
produtos foram altos. Novas méaquinas foram adquiridag e a
Custos elevados de inovacap R estrutura fisica foi reformulada e ampliada com a corétrde
barracbes para a producdo, separados da area adminis@ativa
investimento foi feito aos poucos.
Dificuldade de financiamentg PR N&o houve dificuldade para obtencdo do financiamento.
Os proprietarios e funcionarios apresentn flexiveis &
mudancas. Como a empresa ndo possui um departajnento
Rigidez organizacional média formal de P&D, a dificuldade esta no fato destes profissgnai
terem que dividir o tempo entre a rotina diaria € o
desenvolvimento de novos produtos.
O baixo indice de qualificacdo profissional dos funcionéarios da
producéo € compensado pela experiéncia na atividade. Qs que
Falta de pessoal qualificado PR estdo diretamente ligados as atividades de P&D sédo |mais
gualificados, possuindo curso superior completo e curso
técnico na &rea de alimentos.
Quando nao ha informacao interna, a empresa procurdaopté
Falta de informacgéo sobre R de outras fontes. Para o desenvolvimento dos projetos de hovos
tecnologia produtos, foi contratada uma empresa para obter informacgdes
sobre as técnicas de produgao
Foi detectada uma reducéo na demanda, o que tem aumentado
Falta de informagOes sobre média os esforge para a realizagdo de testle mercado e divulgacdo
mercados dos produtos. A empresa esta procurando melhorar o sistema
de informagdes a respeito do mercado alvo
= A empresa pretende estabelecer relacionamentos com putras
Falta de cooperacdo com IR . A
SR R empresas e instituicdegorém alega que falta oportunidade e
outras empresas/instituices ) = . X
informacdes sobre como isto poderia ocorrer.
e Foram necessarios investimentos em maquinas, equipamentos e
Dificuldade para se adequar|a e ~ .
~ L qualificagdo da méade-obra e testes internos para comprovar a
padr@es, normas e média . : o . X '
~ qualidade do amendoim. A dificuldade esta nos investirsento
regulamentacdes . ~ i
no tempo necessario para as adequag0es necessarias.
Fraca resposta dos . - . .
. - E necessario aperfeicoar os testes de mercado, visando
consumidores quanto a novos média . - ; .
identificar as necessidades dos consumidores.
produtos
Escassez de servigos técnicps | Ha no municipio e regido empresas prestadoras de se[vicos
adequados técnicos em todas as areas gque a empresa necessita.
Riscos econémicos MR Os riscos econ6micos do pais representam um grande problema
excessivos e desestimulam iniciativas de investimento.

Quadro 6: Principais dificuldades a inovagéo tecnoldgica e supgctsas relevancias
Obs | - irrelevante, PR — pouco relevante; Rlevante MR - muito relevante.

A dificuldade considerada muito relevante para a empresatagnente aquela

gue se apresenta incontrolavel, uma vez que suas caraaeraivém de determinacdes

externas. A empresa tem procurado considerar tais dificuldgdes medida do possivel,

reformular o planejamento estratégico, adapteselaos problemas macroecondmicos da

economia brasileira.

Para os projetos dos novos produtos, as principais dificuldaféesmee aos

elevados custos de inovacgéo e a falta de informacéo sch@dgia.
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* Indicador 2: aquisi¢cdes externas de P&D

A empresa analisada adquiriu atividade externa de P&D voltola
desenvolvimento de novos produtos para a empresa Esta aquisgdesferem ao
desenvolvimento do processo de fabricagdo de um dos produtos com pr@éteeate em
andamento: o amendoim crocante.

Apesar do desenvolvimento da formulagdo ter ocorrido internamente a
empresa, a forma de proddaindo era de conhecimento dos técnicos. Com o objetivo de
reduzir o tempo de desenvolvimento e 0 custo para ajustar o gwpeesmpresa optou pela
terceirizacdo dessa atividade, por meio de uma empresaddora de cursos especificos
para a industria de alimentos.

Esse procedimento ndo € uma prética freqliente da empresa, |nevage
pela simplicidade dos produtos e facilidade interna em lidar alteracdes na composi¢ao
dos produtos e nos processos de fabricacdo. No periodo anadstadimj a primeira vez que
a empresa se deparou com uma dificuldade interna, ocasionandesaidede de aquisi¢cao
externa de P&D, fato que torna este indicador ocasional mampiEsa.

Quanto a relevancia da aquisi¢do, esta foi considerada ,ne¢diaazado da

maior parte do esforgco de desenvolvimento do produto ter ocorridoantente a empresa.

* Indicador 3: aquisi¢cdes de maquinas e equipamentos

No periodo analisado, a empresa em estudo adquiriu novas maquinas em
funcdo dos quatro produtos desenvolvidos. E importante salientar que ootiésemto
destes novos produtos foram os impulsionadores destas aquisicOes @néario

As maquinas adquiridas foram dregeadeiras, moinho de acgUcaa@otorAs
drageadeiras sdo utilizadas na linha de confeitos de amenskmuo responséveis pela
mistura, selagem e secagem dos ingredientes no amendoainméstina tem sido também
utilizada na linha de balas confeitadas, ja produzidas gmefgesa antes da introdugéo da
linha de amendoim. O moinho de agucar, responsavel por triturarcaragrnande mais
fino, foi adquirido para a linha de amendoim e pagoca, e tartégré@msido utilizado na linha
de balas confeitadas. O torrador, exclusivamente utilizafebnaacao dos novos produtos, é

a maquina responsavel em torrar o amendoim.
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Além da utilizagdo nos novos produtos, estas maquinas tem sidadatii nas
linhas anteriormente existentes, o que naturalmente ocasionoudernimacdo da area
produtiva da empresa.

Foram dois os principais motivos que levaram a empresa a adggumovas
maquinas. Primeiro, a instalacdo das duas novas linhas de groauittha dos amendoins
(chocolate, confeitado e tipo japonés) e a linha pacoca. Erhbov@sse na empresa grande
parte das maquinas necessérias, outras especificas fpdrecacdo destes produtos tiveram
que ser adquiridas, como o torrador. Esta justificativa g& &0 segundo motivo: a
necessidade de aumento da capacidade fabril da empresdir Agsnovos produtos, novos
clientes foram captados e os que ja compravam produtos das dimieai®res, passaram a
comprar também os novos produtos. Conseqlientemente, a emprésau ppecduzir em
maior quantidade todos os seus produtos.

Além do aumento da capacidade produtiva, ocasionado pelo aumento da
velocidade de producdo, essas aquisicdes ocasionaram outras asudanempresa. As
principais foram: a) mudancas no espaco fisico — foi netess@mentar o espaco fisico
destinado & area de producgdo para que as linhas de produtos pudessmplizdas e as
novas maquinas dispostas nuayout correto; b) mudangcas nos padrbes de qualidade
melhor qualidade dos produtos em funcdo da maior precisdo das rsaupsngrocessos de
fabricacdo, c) capacitagdo dos funcionarios — necessidadeinirtento e d) aumento da
flexibilizacdo da producdo — os diferentes produtos da empresa puderprodiesidos em
maior quantidade, num mesmo momento, utilizando méaquinas emmcomu

A empresa ainda aguarda a chegada de duas novas maquinasliphasalos
produtos em andamento. As mesmas estdo em processo de fabrioacfornecedores e
devem ser entregues até o final de 2007, quando a producadidastaserao iniciadas.

A aquisicdo de novas maquinas e equipamentos tem sido realiaada c
frequéncia, independentemente se novos produtos e processos sdo ddesn@bbjetivo é
melhorar a qualidade dos produtos. Essas caracteristicariazjue a realizacdo desta

atividade interna inovativa seja continua na empresa.

* Indicador 4: treinamento

Como consequéncia da aquisicdo das novas maquinas, a empresa teve

necessidade de realizar treinamentos com seus funcior@sideinamentos foram internos e
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externos a empresa. O treinamento externo se destinou ao ténratimentos e foi realizado
na fabrica de um dos fornecedores de maquinas. O conhecimento adguirgg@$sado aos
funcionérios da area de producdo da empresa. Portanto, no treiaamberno, o responsavel
pela sua execucdo foi um funcionario da propria empresa, repassandecimentos

adquiridos externamente.

Sado duas as justificavas dadas pela empresa para aaedeotheinamento
descrita. Primeiro, 0 baixo custo por enviar apenas um funaign@aira treinamento externo,
considerando a possibilidade do conhecimento ser facilmente adpasss funcionarios da
producdo. Segundo, a relativa simplicidade do conhecimento de @pemnacionalizar as
maquinas.

E valido ressaltar que além desses treinamentos direardeatinados as
inovacdes tecnoldgicas ocorridas na empresa, outros de maior aliangénbém foram
realizados.Treinamentos como 5S e Boas Praticas de Fabri@®Bg) atingiram um maior
namero de funcionarios, de diferentes areas administrativas.

Esse fato demonstra a preocupacdo da empresa em buscae noed®res
formas de executar suas atividades internas, independenteti@enorréncia ou ndo de
inovagbes. Em outras palavras, hd uma preocupacdo constantelmoa da qualidade, o
qgue caracteriza este indicador como sendo muito relevante iparasa. Os treinamentos
diretamente voltados as inovacdes tecnologicas foram igualntemsiderados muito

relevantes para a empresa.

* Indicador 5: introdugdo de inovagdes tecnoldgicas no mercado

Com o intuito de demonstrar os novos produtos desenvolvidos, bem como
refor¢car sua marca, a empresa tem realizado esforgosapateoducdo de suas inovagoes
tecnoldgicas no mercado. Esses esforgcos foram de trészaatupesquisa de mercado, teste
de mercado e esfor¢os de divulgacao, destinados as cidaaekfestado de Sdo Paulo, nas
guais a concorréncia € maior ou onde ha a presenca dos compragigresportantes para a
empresa.

A pesquisa de mercado é realizada de tempos em tempo%y objativo de
obter informagdes sobre a percepgdo dos clientes em relaghagam da empresa e a
qualidade de seus produtos. Por meio desta, a empresa buscaag¢gdies sobre sua

participacdo nas vendas em comparacdo com a concorréncia, isepolbantes por
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permitirem ac¢des visando corrigir possiveis problemas. bsstde mercado ocorrem quando
a empresa pretende langar novos produtos.

A empresa realiza esfor¢cos de divulgacdo quando um novo produto agol@anca
também de tempos em tempos para refor¢ar a imagem daquelgsfazem parte do senix
de produtos. A estratégia utilizada consiste na elaboracéat@legos explicativos, 0s quais
sao distribuidos aos seus compradores.

Por esses motivos, tais esfor¢cos sdo considerados muitoamesrho que diz
respeito a manutengdo do mercado de atuacao, pois tém caonstartpromovido mudancgas
na percepgdo dos clientes quanto a imagem da empresapecskies, passando a visuatiza
la como uma empresa inovadora e fornecedora de produtos de qualidadaros para o
consumo. Pela freqiiéncia de ocorréncia, este indicador é cadsideontinuo e muito
relevante, a medida que fornecem informacdes para empedsar cduas estratégias

inovativas e de atuagao no mercado.

» Cooperagédo para inovacao

A empresa ndo estabeleceu cooperagcdo com outras organizagdEsciitar
suas atividades de inovagdo desenvolvidas. O esforgo pam ifwvpredominantemente
interno, uma vez que os esfor¢cos externos ndo utilizaramadeomformacgdes e formacao
de conhecimento conjunto, atividades que caracterizam cooperaca

Contudo, a existéncia de capacidade interna e a possibilitedeeira de
contratar conhecimentos externos ndo sao as principais razéesgrapresa ndo cooperar. A
falta de oportunidade e uma experiéncia frustrada ocorrida anterite ao periodo em
analise, foram as principais razoes.

A experiéncia frustrada de cooperagdo ocorreu com outra empresa
municipio, fabricante de um produto diferente, mas pertencenteramoda alimentos. As
duas empresas, que na época estavam iniciando suas atividadesam para distribuirem
seus produtos em conjunto para os mesmos mercados, utilizandoso®aneanais de
distribuicdo. Juntas, tinham a pretensdo de se tornaremortais fias negociagdes, além de
dividirem os custos do processo. A parceria ndo deu certcheme das empresas conseguiu

inserir seus produtos no mercado.
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Com o0s demais possiveis parceiros, como: clientes, cal@s,
concorrentes, universidades e instituto de pesquisa, centrogpdeitacdo profissional e
assisténcia técnica, a empresa sequer tentou estahetecezlacdo de cooperacao.

Apesar da falta de oportunidade, a empresa tem interesse t&ineleser
relacdes de cooperacdo. Acredita ser esta uma excelemg deraumentar os processos de
inovagbes tecnoldgicas, tornard® mais rapidos e baratos. Recentemente, iniciou a
participacdo em reunides realizadas pela ADIMA (Assooialgs Industrias Alimenticias de
Marilia/SP) que visam estimular as micro e pequenas empr@gasnunicipio a

desenvolverem projetos em conjunto.

« Comentario sobre o caso

O Quadro 7 apresenta uma sintese da caracterizacdo da epgpeesa cinco

indicadores de inovacgéo tecnologica, incluindo a caracteriziEg@ooperagdo para inovacao.

Indicador SIN Ocorréncia Relevancia Descricéo

Foram desenvolvidos quatro novos prodytos
para a empresa, mas ja existentes no mergado.

1- produto sim ocasional MR Ha dois projetos de produtos novos para a
empresa em andamento.
x Nenhum processo novo foi introduzido, apesar
1- processo nédo - - - ~
das inovacgfes em produto.
. . - Desenvolvimento do processo de fabricacdo de
2 sim ocasional média .
um dos produtos com projeto em andamento,.
Maquinas adquiridas para:
3 sim continua* MR 1. novos produtos

2. projetos dos produtos em andamento
3. modernizagao da producéo

Realizados externamente e internamente¢ a
4 sim ocasional MR empresa, entre os funcionarios, em funcao|das
novas magquinas.

Direcionados a introducéo dos novos prodytos
no mercado e refor¢o de imagem dos existentes.
Tipos:

5 sim continua R .
1. pesquisa de mercado
2. testes de mercado
3. esforgos de divulgacao
Cooperagao nao - - Principal razdo ¢é a falta de oportunidade.

para inovacao

Quadro 7: sintese da caracterizacdo da pequena empresa
Obs R - relevante, MR muito relevante.
* considerando o periodo de analise
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Conforme pode ser observado na descricdo dos indicadores de inovagao
tecnoldgica, com excecao da inovacdo em processo e da cooppeagda inovacao, a
empresa apresentou todas as demais atividades inovativatimos triés anos.

Diante disso, € possivel observar algumas caractesisi@campresa no que diz
respeito a inovagdo tecnoldgica. Primeiramente, embora erd@ tuma politica interna
formalmente constituida e voltada a inovagéo tecnoldgica e, ame$ano com a auséncia de
um departamento de P&D, com profissionais exclusivamente dedicslaatividades
inovativas, a empresa tem desenvolvido essas atividades.

Nesse sentido, obserga grande capacidade interna para o desenvolvimento
de inovagfes tecnoldgicas. Esta afirmagcdo pode ser comprovadadgssnvolvimento
interno de quatro novos produtos e do projeto conceitual de dois produtos enerstoda
utilizando conhecimento dos proprietarios e dos funcionarios da produ¢dmbém, pelo
desenvolvimento interno de uma das maquinas necessérias adabrido amendoim
crocante.

Quando néo ha capacidade interna para inovacao, a empresa c@uspgte
la externamente, 0 que demonstra a predisposicdo em supelific@ldades inerentes aos
processos de inovagdo. A descricdo dos indicadores Aquisicoemdsxtde P&D e
Treinamento confirmam esta afirmagao.

Uma outra caracteristica interessante a ser apontada émjpera ndo tenha
ocorrida nenhuma relacdo de cooperacdo para inovacdo durante o perigsid@nal
empresa apresenta predisposicdo em estabelecer esse @@cée com outras empresas e
instituicbes voltadas a inovacao tecnoldgica, fato que demanstiteresse em inovar seus
produtos e processos continuamente.

Quanto a em inovacdo em processo, é valido ressaltar que,oncesmo
desenvolvimento de quatro novos produtos, foi possivel utilizar teéaalegproducéo ja
existente, ou seja, sua auséncia nao se justifica pela gaedemificuldades ou desinteresse

por parte dos proprietarios em inovar 0os processos produtivos desampre
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5.23 Média empresa

Indicador 1: atividadesinternas de P&D

Nos ultimos trés anos, a empresa realizou atividades intéen@&D voltadas
a inovacao tecnoldgica de seus produtos e processos. As inof@giescontinuas, com o
objetivo de aumentar portfolio de produtos e torA@s mais competitivos, impulsionadas em
funcdo da estratégia de posicionamento utilizada pela emprasanarca e, pelos seus
principais mercados de atuacdo — os estados de Sdo PauldeeJiteiro, cuja concorréncia
para o tipo de produto por ela fabricado é bem maior.

N&o ha na empresa um departamento formal de P&D, consequentemdente
hé pessoas dedicadas exclusivamente as atividades de mdWdedoratorio de controle de
gualidade é a area que mais se ocupa com as atividades de onguat@mente com os
funcionéarios das areas de producdo, comercial e financeidindd o tempo de trabalho
entre essas atividades e as demais inerentes aos aanmgasirfente ocupados. Aabela 5

apresenta o nivel de qualificacdo e os respectivossarg

Tabela 5: NUmero de pessoas ocupadas em atividades de P&D

Nivel de qualificacédo Numero de funcionarios Cargo

controle de qualidade, gerente comercial|e

técnicos de nivel médio 5 . ;
gerente financeiro

As informacfes da Tabela 5 correspondem a dos funcionariosnuéreta
relacionados as atividades internas de P&D. Dos cinadast trés séo ligados ao laboratorio
de qualidade e a area de producgdo e, outros dois, sdo-papastarios ligados a area
comercial e financeira da empresa. A qualificacdo obseffemilda a empresa desenvolver
suas atividades inovativas, principalmente pela preseagandtécnico especializado em

alimentos e outro especializado em quimica.

a) inovacgdo em produto

A empresa desenvolveu quatro novos produtos nos ultimos trés anos, sendo

eles: frutinhas de diversos sabores, goma sabor iogurte, goboa e pacoca,
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caracterizados como novos apenas para a empresa. Uma bagidede cada produto é
realizada a seguir:

* Frutinhas de diversos saborestiliza como ingrediente agugafarinha de trigo
enriquecida com ferro e acido folicearope de glucose e maltodextrina e aromas
artificiais de abacaxicocq iogurte, framboesa, laranja, morango e tangerina.
Apresentase em dois tipos de embalagessico plastico contendo 20 Kg e destinado
ao atacado, e embalagem plastica na forma de isqueiro co2t@gdo

» Goma sabor iogurteé composto por agucaxarope de glucoseamido de milho
modificadq cremor de tartarogordura vegetalaroma natural de mamgpéssego e
aromas artificiais de morango e coco. Apresset&m embalagem de plastico, tipo
pacote, contendo 400g;

* Goma sabor ice é constituido poragucar xarope de glucose; amido de milho
modificadq cremor de tartarogordura vegetaldleo essencial de eucaliptaroma
natural de laranja e limdo e aroma artificial de ceesjmenta. Apresernise em
embalagem de plastico, tipo pacote, contendo 400g,

» Pacoca: utiliza como ingrediente amendoim, acucar, fécula de mandiocal.
Apresentase em dois tipos de embalagens — pote de plastico contendo cinglienta
seis unidades, pesando vinte gramas cada e embaladas indieidieake, pote de
plastico contendo cinquenta unidades.

Notase que dois produtos, a goma sabor iogurte e a goma sabor izamutili
as mesmas matérigsimas, sendo diferenciados somente pelos aromas especificos.
Consequentemente, como 0s processos de fabricagdo sdo exatgoesEniefoi possivel
desenvolvdos ao mesmo tempo sem grande esforgo. As gomas sdo o0s produtos mai
representativos da empresa em termos de quantidade produzdenaiéicdo em sabor e
embalagem, participagéo nas vendas e faturamento, fatorpstifisam os maiores esforgos
de inovacdo nesta linha de produto. Com excecdo das frutinhasitros produtos néo
apresentam gluten na sua composicao.

O desenvolvimento dos novos produtos foi realizado utilizando esforgoante
e externo a empresa. Internamente, foram desenvolvidas as Butird@ma sabor iogurte e a
goma sabor ice. O conhecimento na area de alimentos dos $éemauimica e alimentos e,
a ampla experiéncia na industria de alimentos por parte dos prdpseda empresa,
contribuiu para que o desenvolvimento pudesse ser interno a empresiao Mom a

introdugé@o de um produto antes ndo produzido, ndo houve dificuldadesatyais.
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No desenvolvimento da pagoca, a empresa utilizou esforgo totalewarno,
adquirido de outra organizagao especializada na fabricagéo gestie foroduto. Em nenhum
momento a empresa participou do processo.

Os novos produtos desenvolvidos pela empresa utilizaram maigness e
ingredientes diferentes e melhoram a qualidade técnicacehalidade e o desempenho dos
processos produtivos. As frutinhas e as duas variaveis desge@isauma adaptagcdo de
produto ja produzidos por outras empresa, ndo sendo, assim, necassuésicdo de
tecnologias radicalmente novas.

Outras mudangas ocorridas com o desenvolvimento dos novos prodatos for

* melhoria na qualidadeos novos produtos apresentam qualidade superior em sabor,
aparéncia e embalagem quando comparados aos produtos anteriormentidqsoduz
A preocupagdo com a qualidade € uma constante na empresa, irdégaerdte do
tipo de produto e do seu tempo de existéncipantiolio;

» ampliacdo do numero de produtos ofertadas inovagdes tornaram possivel a oferta
de produtos diferentes aos compradores tradicionais,

* manutencdo de mercados quatro novos produtos nao possibilitaram a abertura de
novos mercados, porém, permitiu a manutencdo de participacio emcados ja
trabalhados.

Antes dos novos produtos serem lancados, a empresa realiesunesmnos e
externos para identificar a percepgédo inicial sobre os nsesmmi@rnamente, os produtos
foram primeiramente testados pelo setor de qualidade, com dvobkt certificar a
gualidade em termos de textura, aparéncia e resistélozia t¢mperatura e umidade).
Posteriormente, pequenos lotes foram produzidos e apresentados gastagd® aos
proprietarios e funcionarios.

Com aprovacéo interna, pequenas quantidades desses mesmosr&tes f
enviadas para degustacdo aos principais distribuidores da empogs a aprovacao destes,
teve inicio a produgdo em escala normal e continua, distrib@isdoodutos em grande
guantidade no mercado. Para todos os novos produtos desenvolvidéso gstacedimento
padréo utilizado pela empresa.

N&o foram relatadas dificuldades para o desenvolvimento dos novosogredut
seus processos de fabricagéo, justificada pelo fato demlstos serem aprimoramento de
uma linha j& existente na empresa: a linha de gomas. @ianto dos novos produtos e 0s
beneficios resultantes do desenvolvimento foram considerados reléiantes para a

empresa.
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b) inovacdo em processo

Embora quatro produtos novos tenham sido introduzidos, a empresa nhao
desenvolveu inovacgéo de processo para 0s mesmos. Para asgbanasgurte e sabor ice
foi possivel utilizar as mesmas maquinas e os mesmos mélediabricacdo dos demais
produtos dessa linha. Para a producdo das frutinhas, foi possivetitgras maquinas e
algumas etapas dos processos produtivos de outros produtos. Qpagtxa, este produto
ndo é produzido pela emprésAssim, a empresa desenvolveu os novos produtos utilizando
tecnologia de producéo ja existente.

Contudo, em fungéo das determinacdes requeridas para a obtencaod#o selo
qualidade ABICAB, do programa RAmendoim, obtido pela empresa em 2006, foram
necessarias uma série de reestruturacdes internas nosspsodesproducdo da linha de
amendoim. Nesse sentido, as inovagbes de processo a sereiftad@smmrreram cOmo
consequéncia dessa situagao e ndo pela introdugéo dos novosgprodut

No setor destinado a linha de amendoim confeitado (colorido e chogolate)
foram necessérias a readequacatagloute a construgdo de uma nova area fisica com todas
as especificacbes requeridas, tais como: piso, iluminajfioa entre o piso e o teto,
ventilagdo entre outras, alterando radicalmente os procgsgoeducdo até entdo existentes.
Mesmo nas outras linhas de produtos algumas modificagOesigekaser realizadas, por se
situarem no mesmo espaco de producao das linhas de amendoim.

Essas modificacdes foram realizadas em cooperagcdo com assiprafis da
ABICAB, especialistas no acompanhamento dos processos de imtdea® do selo.
Durante um periodo de quase cinco anos, esses profissionaignpeemam na empresa
agindo, juntamente com os funcionarios, na concretizacdo das snédgoamente, criaram
capacitacao interna para que a empresa consiga mantercorgguamente.

Além da necessidade de se adaptar a exigéncias legai®ddesatimentos, a
introdug@o dos novos processos também foi impulsionada pela dadesde adaptagédo as
exigéncias do mercado, que determina regras especificasopapgodutos a base de
amendoim.

Outras mudangas ocorreram na empresa com a introdugdo dos novos

processos. As principais foram:

° A descricdo detalhada dessa situagéo sera realizada monitemt
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» aumento da velocidade de producgéo e da capacidade produtivee a eliminacao
de uma séria de gargalos antes existentes. Quando necessérpresa tem
capacidade para produzir seus produtos mais rapidgmente

« aumento da flexibilizacdo da produgdpela melhor organizacdo e direcionamento
dos processos produtivos, obtesgconhecimento sobre comodiferentes produtos
podem ser fabricados simultaneamente, utilizando os mesmesgwec

* reducao de custos de m#e-obra e matérigprima: a introdugéo dos novos processos
foi importante para a reducdo de custos de -dgabra em razdo da menor
necessidade do uso de servigos terceirizados: a empresejemleno dominio de
todos 0s seus processos produtivos. Houve também reducdo no despgdic
matériaprima em virtude do seu maior aproveitamento e da melhor dafirda
quantidade necesséria para cada lote de produto produzido,

* reducdo de outros custosomo consequéncia da racionalizagdo no uso de recursos
produtivos, houve a diminuicdo no consumo de energia elétrica e seuEo
construida uma caixa d’agua exclusiva para a producdo e um ndgio ¢ energia
elétrica instalado.

A empresa ndo tem utilizado essas possibilidades na sutugéenpois seu
mercado encontrae estabilizado. Contudo, a capacidade instalada € wista ema grande
vantagem, caso haja expanséo de seu mercado ou aumento deocom$aixistente.

Outra caracteristica interessante a ser destacada ffimidanca de gestédo
necesséria para realizagdo das atividades produtivas de aocordis padrdes exigidos pela
ABICAB. Todos os funcionarios da producgdo ligados as linhas dma@oim tiveram que
adotar novas posturas profissionais, principalmente no que dizitoesye controle de
gqualidade durante todo o processo produtivo. Cs®wma atmosfera de proatividade e
prevencéo de falhas.

A principal dificuldade para a introducdo dos novos processoseixtessiva
burocracia imposta pelos 0rgdos responsaveis pela aprovacaompaabamento das
mudancas internas de energia elétrica e agua realizadasaptévacao total por parte desses
orgaos, foi preciso tempo maior do que o previsto.

Em resumo, as principais vantagens obtidas com 0s novos prot@ssns
aumento da capacidade instalada, aumento da flexibilizéeggwoducdo, modernizacdo da
area fisica destinada a producgéo, melhoridagout aumento da seguranga para consumo e

da qualidade dos produtos, melhoria na qualificacdo técnica dosrfanos, diminuicdo de
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desperdicio de matérigwimas, diminuicdo de custos diretos e indiretos de producédo e

obtencéo do selo ABICAB, melhorando a imagem da empresa ocadoer

C) projetos em andamento ou abandonados

Atualmente, ndo ha nenhum projeto de produto novo ou aperfeicoado em
andamento. A principal justificava apontada € a estabilizdgdmercado consumidor, cuja
consequiéncia é o desestimulo & introducdo de novos produtos. Aadareed quantidade de
produtos atualmente ofertados aparecem como outra justidicaivempresa acredita que
esses produtos tém sido suficientes para atender as expedasiwesis compradores N&o foi
verificado o abandono de projetos para desenvolvimento de novo prélufr@esso.

No caso do desenvolvimento de novo produto, o tempo médio necessario no
desenvolvimento tem sido de dois anos, tempo considerado elevaditepmlara, sobretudo

pelo fato das inovagdes geralmente serem incrementais.

d) dificuldades a inovacao

O Quadro 8 apresenta as principais dificuldades encontradas nosgsodes

inovacdes, a relevancia de cada uma e algumas observeligieates a empresa em estudo.
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Dificuldades Relevancia Observacdes
Embora o desenvolvimento dos trés dos novos produtos tenha
utilizado esforco totalmente interno e, ndo tenha sido
necessario investimento em processos para a fabricacdo dos
Custos elevados de inovagdp média mesmos, um dos novos produtos foi adquirido externamente, o
qgue exigiu certo dispéndio financeiro. As modificacpes
estruturais exigidas pelas normas da ABICAB igualmente
geraram custos financeiros.
Dificuldade de financiament média Houve dificuldade para a obtencao de financiamento.
Para a implementacdo das normas ABICAB, houve forte
Rigidez organizacional MR restricdo por parte de alguns funciondrios. Aqueles qoesag
flexibilizaram, foram desligados da empresa.
. .- A falta de profissionais exclusivamente dedicados as atividades
Falta de pessoal qualificado média . . ~ .
de P&D tornou o desenvolvimento das inovagfes mais lentas
. ~ A empresa possui grande capacita¢do interna na obtengdo de
Falta de informacéo sobre : presa p 9 AP ¢ ~ P gao
. PR informacdes sobre tecnologia. Quando n&o ha informacgéo
tecnologia . - "
interna suficiente, procura obigem outras fontes externas.
. o Mercado de atuagdo ja consolidado e conhecido. O diretor
Falta de informacdes sobre ) - . N ~
mercados | F:omermal realiza viagens freqlentes para a obtengip d
informacdes relevantes.
Falta de cooperagédo com | Houve processo de cooperacao no desenvolvimento dos povos
outras empresas/instituicbes processos e na distribuicdo de seus produtos.
e Foram necessarios investimentos em fung¢éo da implementacao
Dificuldade para se adequar|a = - 4
~ do selo ABICAB e para a reestruturacdo dos sistemas deeggua
padrdes, normas e R . s . S 2 ~
~ energia elétrica destinados a é&rea de producdo. Alguns
regulamentacgfes A L
funcionarios apresentaram restricdes as novas regras.
Fraca resposta dos
consumidores aos NOvos | Os novos produtos foram bem aceitos pelos consumidores,
produtos
Ha no municipio e regido empresas prestadoras de se[vicos
Escassez de servigos técnicps | técnicos em todas as areas que a empresa necgssita.
adequados Internamente, a empresa possui uma oficina especialimada e
realizar alguns tipos de reparos nas maquinas e equipamepntos.
Riscos econdmicos MR Os riscos econ6micos do pais representam um grande problema

excessivos

e desestimulam iniciativas de investimento.

Quadro 8: Principais dificuldades a inovagédo tecnoldgica e suas taseelevancias
Obs | - irrelevante, PR — pouco relevante; Rlevante MR - muito relevante.

Observase que uma das dificuldades consideradas como muito relevaate pa

a empresa, a rigidez organizacional, € uma dificuldade intestaeitamente ligada a

concretizacdo ou ndo de inovacdes tecnologicas. Nessa medma di falta de pessoal

gualificado para as atividades inovativas configggacomo sendo uma dificuldade média.

Contudo, no periodo de analise considerado, essas dificuldadeBnpédiram que as

inovagBes em produtos e processos ocorressem, sendo bem gesepelmdanpresa.

A outra dificuldade considerada muito relevante para a emgrgaatamente

aquela que se apresenta incontrolavel, uma vez que suas réstieate advém de

determinagdes externas.

Outras duas dificuldades consideradas médias foram oss celsteados de

inovacgdo e a dificuldade de financiamento. Porém, essasldédes sdo comuns a maioria
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das empresas, ja que qualquer processo de inovacdo incorre em cogiogiad 0 excesso

de burocracia dificulta a obtengédo de financiamento.

* Indicador 2: aquisi¢cdes externas de P&D

A empresa adquiriu atividade externa de P&D, voltada ao des@nealto de
um dos novos produtos e seu processo de fabricagdo: a pacoca. Aagdsiigu por meio
da contratagéo de uma empresa fabricante de produtos a basendeian.

Além da contratacdo de P&D para o desenvolvimento do produto e seu
processo, a empresa contratada também é responsavelepfebrgacéo, cabendo a empresa
contratante apenas fornecer a matprima, embalar e comercializar a pagoca com a sua
marca.

A empresa preferiu adquirir essas atividades externas e d&&invés de
desenvolv@as internamente porque nao estava disposta a arcar com todogstos
necessarios para a implementacdo da linha em suas ¢gistaleéDessa maneira, todo o
procedimento, desde sua concepcao até o langcamento do produto no mencadeetmais
rapido, facil e com menor custo.

Essa ndo é uma préatica comum na empresa. No periodo analisadmrbe
ao longo de seus anos de existéncia, esta foi a primeirgugemma atividade externa de
P&D foi adquirida. Mesmo nesse caso, a empresa optou pela ag@stedna ndo pela falta
de capacidade ou recursos para investimento, mas por comodidade.

Quanto a relevancia da aquisi¢do, esta foi considerada ne@diaazdo do
produto ser considerado como pouco significativo em termos de verdar@rfento. Sua

inclusdo ngortfolio se deu em funcao de solicitagdo por parte de algunseslidatempresa.

» Indicador 3: aquisi¢cdes de maquinas e equipamentos

No periodo analisado, a empresa em estudo ndo adquiriu novas maquinas e
equipamentos. Para os trés novos produtos desenvolvidos, foi posiizes tecnologia de

producdo jé existente.
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Mesmo com as modificagbes e readequacdes exigidas pela BBIGR
maquinas e equipamentos existentes na empresa foram adeqémldsvendo, assim,

necessidade de novas aquisi¢coes.

* Indicador 4: treinamento

Como consequéncia do desenvolvimento dos novos produtos e das
readequacdes nos processos de fabricacdo ocasionadas pelaootiteseto ABICAB, a
empresa teve necessidade de realizar treinamentoscsrfusicionarios.

Os treinamentos ocorreram internamente a empresa, realizado
funcionarios e por pessoal contratado. O gerente de producdo e alganmegados,
realizaram treinamentos destinados a habilitar os funéisnara producdo dos novos
produtos, repassando informacdes como tempo de producédo, controle de gualidad
formulacdo dos produtos.

Técnicos vinculados a instituicdes do municipio, especializasogeenicas
como Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (ARRQDtrole de Pragas, Boas
Praticas de Fabricacdo, Controle de Qualidade, Condutas @méiRessoal e Prevencéo de
Contaminacgéo de Alimentos, realizaram treinamentos quertiveoano objetivo eliminar, na
area de producao, condutas subjetivas dos funcionarios para umagcawcdutal e de acordo
com as normas do setor.

Ha na empresa um auditdrio, especialmente construido paraizag&alde
treinamentos internos. Independentemente do setor, todos afinas da empresa passam
por treinamentos destinados as suas areas especificavidadati Esse fato demonstra a
preocupacdo da empresa em buscar novas e melhores formas daresuss atividades
internas, independentemente da ocorréncia ou nao de inovagoes.

As caracteristicas citadas fazem com que esse indica@dodeeocorréncia

continua, cujas vantagens obtidas o torna muito relevante parprasa.

* Indicador 5: introdugdo de inovagdes tecnoldgicas no mercado

Com o intuito de demonstrar os novos produtos desenvolvidos, bem como

refor¢car sua marca, a empresa tem realizado esforgosapateoducdo de suas inovagoes
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tecnoldgicas no mercado. Esses esforcos foram de trészastupesquisa de mercado, teste
de mercado e esforgos de divulgacado, destinados a todas cegitescdo da empresa.

A pesquisa de mercado é realizada pelo diretor comercialyempeehtemente
visita seus principais distribuidores, e pela equipe de vetalasnpresa. Essas freqientes
pesquisas tém como objetivo a obtencéo de informagfes sobreepgéio dos clientes em
relacdo a imagem da empresa e a qualidade de seus predaioda, a captacdo de sinais
positivos de demanda para novos produtos.

Os testes de mercado ocorrem quando a empresa pretende lancar novos
produtos, cujo procedimento € o envio de pequenas quantidades, agaigrisistribuidores
da empresa, para degustacdo. Ja os esforcos de dividgac@alizados constantemente pela
empresa, por meio da distribuicAo de catalogos explicativosdies s produtos do seu
portfolio, os quais séo distribuidos aos seus compradores.

Esses esfor¢cos sdo considerados muito relevantes parpreseamo que diz
respeito & manutencdo do seu mercado de atuacdo. Quanto a aleentowas mercados, séo
considerados irrelevantes, pois no momento nao ha pretems@igpdesa nesse sentido.

Como consequéncia desses esfor¢cos, a empresa pode percehezasiunda
percepcdo dos clientes quanto a sua imagem e a de seus prpdssasdo a visualida
como inovadora e fornecedora de produtos de qualidade e seguroscpasuimo. Porém,
como esses esforgos se dirigem apenas para a manutencaordecs®lo, de um modo geral,

esse indicador € considerado como de relevancia média pa@mesa.

» Cooperagéo para inovacao

No periodo analisado, a empresa estabeleceu relacionanoeatoerative
com outrg organizagdes a fim de facilitar suas atividades de inovagabstribuicdo de seus
produtos para algumas regifes do pais.

Em inovacao, o relacionamento cooperativo se voltou aos procksstishas
de amendoim, sendo estabelecido com profissionais representanteECddBABspecialistas
no acompanhamento e capacitagdo das empresas interessad@giieimo selo de qualidade
em produtos a base de amendoim, eAr@Endoim.

Durante um periodo de quase cinco anos, esses profissiona@speemram na
empresa em atuagdo conjunta com os funcionarios, identificando eovemrio as

modificacbes necessarias nas linhas de amendoim. Além disabjlizaram o
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desenvolvimento de capacitagdo interna para a manutencdo costtmamente. Ao longo
de todo processo, houve troca de conhecimento e formagéo calgurdhilidades.

Um fato importante, principalmente considerando o tempo deemaoito, é
que durante todo o processo de cooperacdo ndo houve atritos ou descdafragauma das
partes: o relacionamento foi tranquilo e bastante construtivo.

A segunda forma de cooperacdo estabelecida pela empresagdae emn
vigéncia, € a parceria com uma outra empresa concorrenteafdbrde salgadinhos, na
distribuicdo conjunta de seus produtos. Essa empresa concorreaiteatta em outro estado,
distribui seus produtos em algumas regides igualmente tealzslipela empresa em estudo.
Como a quantidade de produtos destinados para esses mercadb&gaéezite pequena para
ambas, a fim de diminuir os custos de transportes, prefeagegar e distribuir seus produtos
conjuntamente, num Unico caminhdo. Para ambas, as vantagelas @oim essa parceria
suplantam a condicao de concorréncia. O relacionamento é traadpdiloonfianca mutua.

Os principais beneficios gerados com essas relagbes deagapéoram: (1)
melhoria na imagem da empresa perante o mercado — a obtersglo deflete a imagem de
uma empresa moderna e responsavel com a qualidade finalsdpredutos, especialmente
na seguranca dos mesmos no consumo; (2) aumento da capacitagao-nénto produtiva
guanto em conhecimento por parte dos funcionarios; (3) adequacéo axiezidgégais do
setor de alimentos e (4) diminuicdo dos custos de distriuigdmndo viavel a distribuicdo
de seus produtos em mercados onde a demanda € menor. Por txlos#ses, as relacdes
de cooperacao estabelecidas se configuraram como muito relpaeate empresa. O Quadro

9 apresenta uma sintese das informacdes relatadas.

Fatores Descricéo
Parceiros instituto de pesquisa e concorrente
Localizag&o dos parceiros outros estados
Objeto de cooperacgdo P&D em processo e distribuicdo
Relevancia da cooperacdo muito relevante

melhoria da capacitagdo interna, melhoria na imagem daesan|

Principais beneficios diminuicdo em custos de distribui¢do

Principais dificuldades ndo houve dificuldades de relacionamento

Quadro 9: Sintese das informacdes relativas ao processo de cooperagéo

Com clientes e consumidores, universidades, centros de ceafacita
profissional e assisténcia técnica a empresa nao tenttelestx relacdo de cooperacéo. Os

motivos apontados sé&o a falta de informagéo e a restricde #pesde relacionamento por
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parte dos proprietarios da empresa. Em outras palavras, néerdedse interno em fomentar
parcerias com esses outros agentes.

Na opinido da empresa, a predisposicdo e flexibilidade paradeoadias e
habilidades é condicao essencial para que haja esse tipo @® e as empresas e outras

instituicoes.

» Comentério sobre o caso

O Quadro 1@Gpresenta uma sintese da caracterizagdo da empresa paneoo

indicadores de inovagéao tecnoldgica, incluindo a caracterizicéooperacao para inovacao.

Indicador SIN Ocorréncia Relevancia Descricéo

Foram desenvolvidos quatro novos prodytos

1- produto sim continua MR
para a empresa.

Nenhum processo novo foi introduzido. As
1- processo nao - - modificagbes ocorridas foram em linhas |de
produtos ja existentes.

Desenvolvimento por outra empresa de um |dos
2 sim ocasional média novos produtos, seu processo de producad e a
fabricacdo: a pacoca.

Foi possivel utilizar tecnologia de producag ja

existente nos novos produtos.

—

Realizados internamente a empresa, entr¢ os
funcionarios e pessoal contratado, em fungéo
dos novos produtos e das readequacbes| nos
processos de producao das linhas de amendoim.

4 sim continua MR

Direcionados a introdug¢do dos novos prodytos
no mercado e refor¢co de imagem dos existentes.
Tipos:

1. pesquisa de mercado
2. testes de mercado

3. esforgos de divulgagéo

5 sim continua média

Muito relevante na cooperagdo estabelecida
com os profissionais da ABICAB para |a
sim continua MR/R obtencéo do selo de qualidade fAmdendoim.
Relevante na parceria com concorrente pafa a
distribui¢cdo conjunta de seus produtos.

Cooperacgao
para inovagao

Quadro 10 Sintese da caracterizagdo da média empresa
Obs R - relevante, MR muito relevante.

Conforme pode ser observado na descricdo dos indicadores de inovacao
tecnoldgica, com excecdo da inovacdo em processo e da amudgcdmaquinas e
equipamentos, a empresa apresentou todas as demais atividadégamons Ultimos trés

anos.
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Diante disso, € possivel observar algumas caractesisi@campresa no que diz
respeito a inovacao tecnoldgica. A primeira a ser destazad@xisténcia de uma cultura
interna favoravel a inovagdo de seus produtos e processos. Mesmo gestao
predominantemente familiar, essa cultura favoravel a inovaeéte dos proprietarios da
empresa e se direciona aos funcionarios e ndo o contrariotecstara esta que contribui
para a permanéncia dessa cultura na empresa.

Embora nédo tenha uma departamento formal de P&D, com profissionais
exclusivamente dedicados as atividades inovativas, obsergeande capacidade interna para
o desenvolvimento de inovacgdes tecnoldgicas. Esta afirmacdo panterggovada pelo fato
de trés, dos quatro produtos novos introduzidos, terem sido desenvolvidossfmgo
totalmente interno. Porém, quando nao ha capacidade ou predisposig@opatarinovacao,

a empresa consegue adclariexternamente, o que demonstra capacidade em superar as
dificuldades inerentes aos processos de inovacdo tecnoldgica.afisracdo pode ser
igualmente comprovada com a Aquisi¢éo Externa de P&D ocorrida.

Ainda nessa idéia, destasa o desenvolvimento interno constante, por parte da
empresa, de dois indicadores de atividade inovativa primordigés gp@oncretizacdo das
inovagbes e sua projegcdo no mercado: treinamentos e esforcos panaducdo das
inovacdes tecnoldgicas no mercado.

O estabelecimento de relacdes de cooperacéo é outra dstiaeteue merece
destaque no que diz respeito ao interesse da empresa em ins/araiitos e processos
mais facilmente. Mesmo com certa restricdo, por partgpagmietarios, no estabelecimento
de relacdes de cooperacdo, foi possivel observar a ocorrércimetonos. Uma delas,
inclusive, é uma das mais complicadas de se estabel|guarisso, de menor ocorréncia entre
as empresas: a parceria com concorrente.

Quanto a auséncia de desenvolvimento de novos processos de falidacao
aquisicdo de novas maguinas e equipamentos, mesmo com o dessmna\vilos novos
produtos, ao invés da ndo ocorréncia desses indicadores demonegitaldo da empresa
nessas atividades, demonstra constante preocupacdo em mantérea de producao

atualizada tecnologicamente e ajustada aos requisitos deagiealidpostos pelo mercado.
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5.2.4 Grande empresa

* Indicador 1: atividadesinternas de P&D

A empresa possui uma forte cultura interna voltada paraiadades de
pesquisa e desenvolvimento. Como consequéncia, nos ultimosd€snavos produtos e
processos foram desenvolvidos e aprimorados.

A empresa conta com um departamento de P&D, exclusivamestiradi® as
atividades inovativas. Os profissionais desse departamentoeposgialificacdo superior aos
das outras empresas do ramo, inclusive as de mesmo pdréhefa 6 apresenta o nivel de

gualificagdo e 0s respectivos cargos.

Tabela 6:NUmero de pessoas ocupadas em atividades de P&D

Nivel de qualificacéo Numero de funcionarios Cargo

mestre 1 gerente de P&D

especialistas assistentes de pesquisa

graduados supervisores e técnicos

técnicos de nivel médio técnicos de produgao

OO OT1(N

sem qualificacal auxiliares de producdo e administrativos

A observagdo da Tabela 6 traz duas importantes informagdg@simeira
refere-se a quantidade de profissionais envolvidos nas atividades de P&Dastante
significativo: dezenove no total. A segunda diz respeito a-iatacdo entre as areas de P&D,
producdo e outras areas administrativaslePartamento dmarketing por exemplo, auxilia
na identificacdo das oportunidades, enquanto o de producdo permitedetomrdecimentos
na fase de desenvolvimento dos produtos e processos, bem como se depesormacoes
no momento da fabricagéo, apontando os problemas de operacionalizagétaado nas
solugBes. Essas caracteristicas dinamizam os procksgus/acdo tecnoldgica da empresa.

A estratégia de posicionamento utilizada pela empresatendimento aos
mercados externos igualmente justificam o desenvolvimentasl@ssvacdes. Na estratégia
de posicionamento, destasa o0 constante esforco em reforcar a imagem da marca,
procedimento associado ao desenvolvimento de novos produtos. O mesmewclacao

ao atendimento do mercado externo, uma vez que a demanda interracibe@dnte e mais

10 A empresa considera “sem qualificacéo” seus profissimuamsqualificacdo ainda em andamento.
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exigente, de modo que a empresa necessita desenvolver produtos adaggaadaisitos de

consumo alimentar dos paises importadores.

a) inovacdo em produto

Trés novos produtos foram desenvolvidos nos ultimos trés anos, sesdo doi
NOVOS apenas para a empresa e outro novo para o mercado. Os prodoggsara a empresa
séo o amendoim natural sem pele e a bala de gelatina, destkthasivamente ao mercado
internacional. O produto novo para o mercado € o amendoim naturalccbentura
superficial de mel. Uma breve descricdo de cada prodetigada a seguir:

* Amendoim natural sem peleitiliza como ingredientes o amendoim torrado, a
maltodextrina e o salApresentsse em embalagem plastificada sem nenhuma
transparéncia, em unidades contendo 60g e 180g;

» Bala de gelatinaé composta por agucar, glicose e gelafliéan uma textura macia,
porém mais elastica e pegajosa que as balas de goma de aabdoes bem
concentrados e cores mais fortes. Podem ser agucaradassalmambem &cido ou
simplesmente com acabamento brilhante (processamento ceatergnte a base de
Oleos vegetal). Apresentase em diferentes formatos (ursinhos, minhocas, morangos
e coragdes) e em diferentes tipos de embalagens, variand® elmbalagens com
peso liquido de 141g até 2,270 kg

* Amendoim natural com cobertura superficial de :m&lcomposto por amendoim
torrado, acucar, gordura vegetal, mel e Aptesentase em embalagem plastificada
sem nenhuma transparéncia, contendo 150g.

Notase que dois produtos utilizam como matgriena principal o amendoim.
Ressaltese que dos 260 produtos produzidos pela empresa, predominam os que utilizam o
amendoim na composi¢do, fato que ocorre praticamente desdeicodas atividades da
empresa, 0 que a tornou bastante eficiente no desenvolvimentdipesseproduto.

A bala de gelatina utiliza como matépgeama principal na caracterizacdo do
produto a gelatina. Esta foi a primeira vez que a empresaviéssu um produto utilizando
essa matérigrima, o que ocorreu em razao do produto ser dirigido ao mercado inteaiaci
indicando que os consumidores nacionais ndo requerem produtos aaorapesicao.

O desenvolvimento dos novos produtos foi realizado utilizando esforgoante

e externo a empresa. Internamente, foram desenvolvidos o amematoiral sem pele e o
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amendoim natural com cobertura superficial de mel. O comeatd necessério para o
desenvolvimento e fabricacdo de produtos a base de amendoim é ampldomeinado pela
empresa, o0 que lhe permite desenvolver esse tipo de proderttaimente. Por outro lado, o
desenvolvimento das balas de gelatina utilizou esforgo externmeiorda contratacéo de
profissionais estrangeiros, especialistas no desenvolvimeptodigtos a base de gelatina.

Os novos produtos desenvolvidos implicaram na compra de novas méaguinas
equipamentos e melhoram a qualidade técnica, a funcionalidamledesempenho dos
processos produtivos. O amendoim natural sem pele e aglbajatatina sdo uma adaptacao
de produto ja produzidos por outras empresas, enquanto que o amendoim auetural
cobertura superficial de mel utiliza tecnologia radicalmerdea para a empresa. Outras
mudangas ocorreram na empresa com o desenvolvimento dos novos prodstosanda
inmeras vantagens, sendo as principais:

* melhoria na qualidadea preocupacdo com a qualidade é uma constante na empresa,
independentemente do tipo de produto e do tempo de existérmoatiotio. As balas
de gelatina e o amendoim natural sem pele apresentam qualigad®rsem termos
de aparéncia, sabor, embalagem e seguranca para consumo, @gprapdmdos com
a concorrénciaO sistema de qualidade da empresa passou por reformulagéo, baseado
na proposta & melhoria corihua, onde novos padrées foram criados, como por
exemplg um sistema de auditoria nos fornecedpres

+ ampliacdo do numero de produtos ofertados e aumento do faturaneenbora a
guantidade de produtos rmortfolio seja significativa (260), os novos produtos
possibilitaram um melhor atendimento em seus diversos aémasnda, aumentando
consequentemente o faturamento;

» abertura de novos mercadomesmo com participacdo em praticamente todos os
estados brasileiros e presente internacionalmente em 75, maigssr¢cdo de novos
produtos é considerada uma estratégia que possibilita aumeprtagacdo nos
mercados atuantes e abertura de novos mercados,

* reducao dos custos de produc@btida como consequiéncia dos padrdes de producéo
exigidos para 0s novos produtos e pela aquisicdo de novas maguingsaenentos.

Os novos produtos foram submetidos a andlise sensorial, procedipaeinfio
utilizado pela empresa. Para isso, foram fabricados peqlateesdos produtos, que foram
testados obedecendo os seguintes passos: 1) realizacdo desendlis@l pelo coordenador

de P&D; 2) realizacdo de um painel sensorial com outros funi@sriéeinados para este fim,
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e 3) realizacdo de um painel sensorial com o alto escalémpeesa. Percels® que todo o
processo de teste foi realizado internamente.

N&o foram relatadas dificuldades para o desenvolvimento,céghio e
producdo dos novos produtos. Como a empresa tem uma cultura int¢ada @sl atividades
inovativas, grande parte das habilidades humanas e aparatoraktngicessario ja estao
desenvolvidos. Destac® que quando ndo houve capacitacdo interna para o atendimento a
uma determinada atividade, a empresa buscou ajuda externa.

Enfim, o lancamento dos novos produtos e os beneficios resultantes do

desenvolvimento foram considerados muito relevantes panpi@sa.

b) inovacdo em processo

Foram introduzidos quatro novos processos nos ultimos trés anos,tendo
deles novos apenas para a empresa e um outro ainda nao exstaeteado.

Os processos novos para a empresa foram destinados as &npastithas,
caramelo e goma de mascar. Anteriormente ao periodo anahsaplastilhas e os caramelos
ja faziam parte dportfolio da empresa, de forma que 0os novos processos tiveram a antenca
de aumentar a capacidade produtiva e a qualidade final desse®f@rédgbma de mascar é
um produto com projeto ainda em andamento, contudo, a linha de producédo destinada
fabricacdo desse produto ja estd praticamente montada. Pesapestutos, a empresa
adquiriu tecnologia ja disponivel e amplamente difundida pelasesas fornecedoras de
maquinas, equipamentos e sistemas produtivos para a indésatimdntos.

O processo nao existente no mercado foi destinado a linha denaskigaveis
recheadas com diversos sabores. Embora esse produto j& fpaess doportfolio da
empresa, 0 seu processo de producdo foi aperfeicoado com o objetivo eetaaum
capacidade produtiva e melhorar a qualidade final do produtojpgaiimente em relagéo a
aparéncia e a uniformidade.

O aperfeicoamento dessa linha foi realizado em cooperacéo comnmpnasa
nacional produtora de maquinas e equipamentos para a indUsteataien Para tanto, foi
introduzido no processo um sistema recheador, responsavel por agatcheios na bala
mastigavel no momento de extrusédo. A unido entre a linhaitnagice balas mastigaveis e o
sistema recheador tornou o sistema novo para o mercado, jA que aemitianempresa

havia, até entdo, desenvolvido e utilizado esse processo.
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Além da necessidade de aumentar a capacidade produtiveadagtr as
exigéncias do mercado, principalmente em termos de qualidad#roducdo dos novos
processos também foi impulsionada pela necessidade da empré#arenciar sua marca da
concorréncia.

Outras mudancas ocorreram na empresa com a introdugdo dos novos
processos, a saber:

» redugbes de custos introducdo dos novos processos foi importante para a redugéo
dos custos de mateobra, uma vez que a maior parte dos processos Sao
automatizados. Houve também reducdo no desperdicio de rpaibérég em virtude
do seu maior aproveitamento;

* aumento da velocidade de producédo e da capacidade prodativaaior eficiéncia
pode ser observada na maior quantidade de produtos fabricados.esom periodo
de tempo. Como as linhas sdo modernas e com alto desempemnodut®s sao
fabricados mais rapidamente e com menor desperdicio. Ressattanbém a
diminuicdo de paradas nas linhas, pois as mesmas nao apreseptaidemas
técnicos, evitando ser desativadas para manutencao,

* aumento da flexibilizagdo da producadiferentes produtos puderam ser fabricados
simultaneamente, utilizando os mesmos processos. Nessgigjtossetupsao mais
rapidos em fungdo das maquinas serem novas e modernas.

Outra caracteristica relevante a ser destacada foraitees;0es realizadas no
espaco fisico destinado a produgéo, apds o implementacdo dos novosoprdtassreceber
as novas maquinas e equipamentos, foi necessario ampliar o @spag bem como adquirir
novas areas nos entornos da empresa e construir novos egsgesareas. Assim, as linhas
puderam ser distribuidas de forma mais racional, obedecendossidade de producao das
diversas linhas existentes. O fluxo de material e de pessoasise mais agil e seguro,
alterando os processos de produgdo até entdo existentes.

No que diz respeito as adaptagcBes técnicas, estruturais epafstagio e
recepcao de novos métodos de trabalho por parte dos funcion&iopresa ndo encontrou
dificuldades relevantes que pudessem ameagar ou impedio@gdp dos novoS processos
de fabricacéo. A dificuldade considerada mais relevante &lto custo financeiro necessario
aos investimentos.

Em resumo, as principais vantagens obtidas com 0s novos prot@ssos
aumento da qualidade dos produtos, reducéo de custos diretos dacBdriaumento da

capacidade produtiva, da velocidade de producéo, da flexibdizbeggproducdo, diminuicao
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no desperdicio de matéqmima, adequacdo as normas da 1SO 22060 utilizacdo mais

racional do espaco fisico de producao.

c) projetos em andamento ou abandonados

H& um projeto em andamento na empresa para o desenvolvimantoru®/o
produto, completamente diferente dos fabricados atualmente: adgmmascar com cores e
sabores variados. O interesse no desenvolvimento deste prodgio eor fungcdo de
sinalizacdes positivas nos mercados de atuagdo da engpo interesse em diversificar
seuportfolio de produtos.

O produto ja passou pela fase de desenvolvimento e foi testad@miménte.
Os processos de fabricacdo também ja sédo conhecidos e toda delipfoducao se encontra
praticamente montada. A empresa espera que a producdo emedeafm seja iniciada em
alguns meses.

O esforgco no desenvolvimento desse novo produto para a empresaldem
totalmente interno. Coube ao departamento de P&D, juntamemte a@s demais
departamentos envolvidos nos processos de inovacdo da empbesgaade informacoes
sobre o mercado e os processos de fabricacdo do produto. A formulasdpretotipos
também foram desenvolvidos internamente tempo médio necessario para a empresa
desenvolver novos produtos e processos temaidanédia, de um ano.

Durante os ultimos trés anos, nao foi verificado o abandono de prpgtos

desenvolvimento de novo produto e/ou processo.

d) dificuldades a inovacéo

O Quadro 1hpresenta as principais dificuldades encontradas nos processos de

inovacdes, a relevancia de cada uma e algumas observeigientes a empresa em estudo.

M Formulada com o intuito de trazer requisitos para um sistieng@stio completo de seguranca na producéo de
alimentos, compreendendo toda a cadeia de fornecedorés,alpsodutor priméario as indastrias fabricantes de
alimentos, passando por lojas e prestadoras de serdgosiove uma harmonizacdo das exigéncias
internacionais, propondo um modelo de certificacao de gestdodnidh@orma ISO 9001: 2000 e aos principios
da APPCC estabelecidos Bodex Alimentarius.
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Dificuldades Relevancia Observacdes
Os custos financeiros para o desenvolvimento dos njovos
processos foram altos. Novas maquinas e equipamentos foram
Custos elevados de inovagap R adquiridos, sendo a maior parte importada da Europa. A
estrutura fisica foi reformulada e ampliada com a corésrde
novas areas destinadas a producao.
Dificuldade de financiamentg [ N&o houve dificuldade para obtencdo do financiamento.
Os proprietarios e funcionarios apresentEnflexiveis as
Rigidez organizacional PR mudancas. A cultura organizacional é voltada a inovacao,| com
participacdo das diferentes areas da empresa.
Como a empresa freqiiente inova seus produtos e processos,
o contrata profissionais qualificados e dispostos a obteraim |m
Falta de pessoal qualificado | X - ? x
conhecimento, independentemente da area de atuacdo em que
sera vinculado. Constantemente séo realizados treinamentos.
A empresa possui capacitacdo interna para obter informacdes
Falta de informacéo sobre PR sobre tecnologia. Quando as informacdes disponiveis| sdo
tecnologia insuficientes, utiliza fontes externas, sendo igualmepte
capacitada nesse processo.
Mercado nacional ja consolidado e conhecido. Nos mercgados
internacionais, freqlientemente sé@o realizadas pesquifsas|a
Falta de informacdes sobre | de detectar oportunidades em mercados ainda ndo explofados.
mercados Nos ja explorados, as pesquisam visam levantar informac&es
sobre oportunidades para langamento de novos produtos e
opinido dos consumidores sobre 0s produtos comercializados.
Observouse cooperacdo no desenvolvimento de ngvos
Falta de cooperagéo com | produtos e processos, tanto com agentes nacionais, quanto
outras empresas/instituicbes internacionais. Relacdes de cooperagdo para a inovacdo
tecnolégica sdo continuas na empresa.
e Foram necessarios investimentos em maquinas, equipamentos e
Dificuldade para se adequar|a - = . - ~
~ - treinamento da made-obra em funcdo da implementacgédo |da
padr@es, normas e média e . . ;
~ ISO 22.000. A dificuldade est& nos investimentos e no tgmpo
regulamentacdes g ~ -
necessario para as adequagdes necessarias.
Para produtos novos, obses& resisténcia dos consumidores
Fraca resposta dos . ;
. - a produtos mais caros dentro do mesmo segmento. @s fisc
consumidores quanto a novos média . ! . ~
maiores refererse ao mercado internacional, em razdo| da
produtos - o ) .
necessidade em atender aos habitos alimentares desses paises.
Quando ndo h&do municipio e regide@mpresas prestadoras [de
. . servicos técnicos, a empresa contrata 0 servico em qutras
Escassez de servicos técnicps VG : pre ¢ .
I regides do pais. Isso ndo acontece frequentemente,| pois
adequados - R o : N
existem funcionarios habilitados a realizar manutenc&oci¢
nas maquinas e equipamentos.
Riscos econémicos MR Os riscos econOmicos do pais representam um grnande
excessivos problema, pelas altas taxas de juros para financiamento.

Quadro 11: Principais dificuldades & inovagéo tecnoldgica e suasatsperelevancias
Obs | - irrelevante, PR pouco relevante, Rrelevante MR - muito relevante.

N&o foram constatadas dificuldades internas relevantezesaga impedir ou

retardar o processo de inovacgéo tecnoldgica. Obsereansideravel capacidade interna nas

atividades inovativas, propiciada por uma politica favoravel &gy, pela presenca de um

departamento de P&D e pela alta qualificacdo da-defmbra envolvida nas atividades

inovativas. Quando ha necessidade de informacdes e conhecierdpto®s, a empresa sabe

como obtéos.



148

A Unica dificuldade interna considerada relevante é custadiede inovacao.
Porém, essa é uma dificuldade comum a maioria das empresasaigga que qualquer
processo de inovagédo incorre em custos adicionais.

Observase que a dificuldade considerada muito relevante para a em@resa,
justamente aquela que se apresenta incontrolavel, uma veaagueasacteristicas advém de

determinacdes externas.

* Indicador 2: aquisi¢cdes externas de P&D

A empresa realizou atividade externa de P&D, voltada ao dasenegnto de
um dos novos produtos e seu processo de fabricacdo: a bala de gelatidiversos sabores.
Para isso, foram contratados profissionais especializadossemwblvimento de produtos a
base de gelatina, vinculados a uma empresa de consultoreandedalimentos e de empresas
fornecedoras de tecnologia em processos de fabricagdo. Nasitdaa8es as empresas eram
estrangeiras.

Ressaltsse que esse produto foi desenvolvido exclusivamente para o mercado
internacional, o que em parte justifica a necessidade geesanem adquirir conhecimento
externo, diante da falta do mesmo no mercado nacional.

Durante todo o0 processo, a empresa contratante e as contteddddsaram
conjuntamente, compartilhando esforgos e ajudando na formacapatitacao interna.

A opcao de contratar empresas especializadas, no lugar de desenvol
capacitacdo interna, ocorreu por dois motivos principais: rapigegnor custo. Além dessas
vantagens, a alternativa escolhida justiiea pela formagédo de conhecimento interno:
atualmente, a empresa cuida de todo o processo de fabricegatmate de qualidade desses
produtos e se encontra capacitada a iniciar o desenvolvimeptodutos a base de gelatina.

No periodo analisado, pode considerar que as aquisicdes externas de P&D
foram ocasionais, porém, considerando toda a sua existéncequag;oes foram continuas,
uma vez que a empresa sempre buscou informagdes externas.

A aquisi¢cdo foi considerada muito relevante, em razdo da tptatidade do

esfor¢o de desenvolvimento do produto ter ocorrido externamenterasam
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* Indicador 3: aquisi¢cdes de maquinas e equipamentos

No periodo analisado, a empresa adquiriu novas maquinas em funcdo dos
produtos e processos desenvolvidos, inclusive para o produto coto projandamentd E
importante salientar que o desenvolvimento destes novos produtoso®iarpulsionadores
destas aquisi¢des, e ndo o contrario

Outros fatores apontados como impulsionadores dessas aquisicdesaforam
necessidade de incremento da capacidade produtiva a fatemger & demanda dos novos
produtos, a necessidade de atendimento as principais normas 83.080 e a manutengéo
do processo de inovacdo da &rea de produgdo. Assim, independeatemeavos produtos
sdo desenvolvidos, sempre ha renovacdo das maquinas e equiparbentos;0mo
aprimoramento dos processos produtivos visando a melhoria de deatida produtos ja
existentesEssas caracteristicas fazem com que a realizacaaovittade interna inovativa
seja continua na empresa.

A origem dessas aquisicdes é nacional e internacional. A taggor de
maquinas e equipamentos ocorre em razdo de alguns produtos seremidpsoduz
exclusivamente para o mercado internacional, exigindo maquinas mamemntos que nao
existem no Brasil. Mesmo para alguns dos produtos destinadog@maeacional, algumas
magquinas também séo importadas.

Além do aumento da capacidade produtiva, ocasionado pelo aumento da
velocidade de produgéo, as aquisi¢cbes externas de P&D arasipioutras mudangas na
empresa. As principais foram:

* mudancas no espaco fisidoi preciso aumentar o espaco fisico destinado a area de
producéo para que as novas linhas de produtos pudessem ser insdaldidass ja
existentes aumentadas e as novas maquinas e equipamentotslispasiayout
mais adequado. Foi necessaria a readequacao da climatdmddcal, pois alguns
produtos exigem temperatgnaenores em relacdo a ambiente;

* mudancas nos padrdes de qualidadeande parte das aquisicdes se destinou a
adequacdo as principais normas da ISO 22.@¥hseqientemente, houve maior
uniformidade, padronizagdo e seguranga nos processos produtivosindonéers

produtos maior qualidade;

2 A empresa néo divulgou a descricéo detalhada das maguimgspamentos adquiridos.
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» capacitacdo dos funcionariosiecessidade de treinamento para lidar com as novas
tecnologias,

* mudancas nos procedimentos de trabala® rotinas foram alteradas em funcé&o das
novas formas de lidar com as maquinas e das exigéncias depulagdo dos
produtos ao longo da fabricacao.

As principais vantagens obtidas com as novas maquinas e equipsfoeam:
diferenciacdo dos processos produtivos; adequacdo a normas easpedfisegmento de
alimentos, inclusive normas internacionais; reducdo de algusts operacionais pela
flexibilidade e facilidade dos processos produtivos e, difeae@ic dos produtos no mercado,
mesmo 0s mais tradicionais. Para a empresa, todas sggsasmntagens competitivas em

relacéo a concorréncia.

* Indicador 4: treinamento

Como consequiéncia da aquisicdo das novas maquinas e dos novo®peess
fabricacdo, a empresa realizou treinamentos a fim deithalik funcionariosa extrair o
maximo da capacidade dos mesmos. Os treinamentos seagstas areas de mecatrbnica,
operacdo, analise de processos, engenharia de processositeng&o técnica do sistema
produtivo.

Os treinamentos foram realizados interna e externamesttgpeesa. A opgao
pelos treinamentos externos se deu pelo fato da empresa ndocecasheecnicas adquiridas
e, desenvolvdas somente com esforgo interno, demandaria tempo e dinheirodal@ue
estava disposta a arcar. Desse modo, 0 conhecimento adquiridstésiggmente repassado
aos demais funcionarios das areas de interesse. Andliferims e Pontos Criticos de
Controle (APPCC), Instrumentagdo Eletronica e Utilidades (vapoergia elétrica e ar
comprimido), foram os treinamentos realizados externamente.

Internamente, os treinamentos foram realizados por funciordaiesnpresa e
por pessoal contratado. Os funcionarios internos repassarancagéapie ja eram de
conhecimento da empresa, tais como: Uso de Equipamentos dgiBriodividual, Brigada
de Incéndio, Prevencéo de Acidente de Trabalho e Boas Pdgi¢abricacdo e Ambientais.
O treinamento externo foi realizado pelos fornecedores da tecnelgmia profissionais de
orgaos especializados e foi referente as novas maquinasparegatos adquiridos e aos

novos processos desenvolvidos.
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Reducédo de custos e teadtime, aumento da produtividade e reducdo dos
indices de rejeicdo do produtm final do processo de fabricagdo foram as principais
vantagens obtidas com os treinamentos, caracterizados comaehenante para a empresa.

Além de treinamentos diretamente destinados as inovagbesdigicas, outros
de maior abrangéncia também foram realizados, demonstrapdeoeupacdo em buscar
novas e melhores formas de executar suas atividades intémdapendentemente da

ocorréncia ou ndo de inovacgdes, tornando continua a existéssgaidgicador na empresa.

* Indicador 5: introdugéo das inovacdes tecnoldgicas no mercado

Embora constantemente desenvolva novos produtos, a empresa nao realiz
esforcos significativos para a introducdo dos mesmos no meQadado ocorrem, sdo de
duas naturezas: pesquisa de mercado e esforgos de divulgagéo.

A pesquisa de mercado realizada ndo é destinada a obteng#ora@coes
sobre a percepgdo dos clientes em relacdo a imagem daseanepe qualidade de seus
produtos ou dirigida a captacdo de sinais positivos de demanda pas produtos. A
pesquisa de mercado é baseada em dados secundarios, dsgafangce informacdes de
carater geral do segmento alimenticio, como aumento da denpmsdéseis crises no setor,
sazonalidade, entre outras.

A partir da analise dos dados secundérios, séo realizadakioodie cada ano
reunides entre gerente e supervisores de vendas e diretosia@mre denarketing a fim
de tragar as metas de pregos e vendas, bem como vaificssibilidade de langamento de
novos produtos, de acordo com as sinalizagdes do mercado.

Embora ja tenha sido veiculadas propagandas na midia, os esflar¢os
divulgacéo atuais concentrase na forma denerchandisingcom a realizagcdo de campanhas
promocionais, sorteios e degustacdo dos novos produtos em grandetersdpermercados.

Por ocasido do desenvolvimento de um novo produto, a empresa nao realiza
testes de mercado com consumidores. Os mesmos ocorremmaiente, entre 0s
proprietarios e funcionarios.

Por possuir um canal de distribuicdo de seus produtos bem consolidado e
marca reconhecida, tanto no mercado interno, quanto no mercado iotahag empresa
ndo realiza esforgos significativos para a introducdo de swamgdes tecnoldgicas no

mercado.
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» Cooperagéo para inovacao

No periodo analisado, a empresa estabeleceu relacionamenjosrativos
com outras organizacdes a fim de facilitar suas atividadésodacgéo, tanto de prodyto
guanto de processo.

Em produto, foi estabelecida uma relagdo de cooperagdo coneraprasa
internacional de consultoria, visando o desenvolvimento das balgslatsna com diversos
sabores. Durante todo o processo, houve troca de conhecimentoagdoroonjunta de
habilidades.

Em processo, foram duas as relagbes de cooperacédo. Uneowsstiao
processo de fabricacdo das balas de gelatina, sendceor@aum fornecedor internacional de
tecnologia em processos de fabricacéo para este tipo de produtvaAelacdo ocorreu com
uma empresa nacional, produtora de maquinas e equipamentosruhrstidai alimenticia, no
intuito desenvolverem um sistema recheador para a linha dentetigaveis recheadas com
diversos sabores. Em ambas as situa¢des, houve troca de cemteanformacao conjunta
de habilidades.

Além das cooperacgdes citadas, ocorreram relacdes de cd@ape@m um
instituto de pesquisa e com um fornecedor. O principal objetivinéthorar a capacidade
produtiva de um dos seus principais fornecedores de amendoim. Qu#etedstica
interessante é que essa relagdo ocorreu com a particggg@s agentes.

O instituto de pesquisa localis@ no mesmo estado da empresa e de seu
fornecedor. O instituto desenvolveu pesquisas voltadas ao aprinmboades técnicas que
pudessem aumentar a produtividade do amendoim. As técnicas foranvaleislas de
acordo com a necessidade e realidade do produtor e 0 objetiveaioiiga fornecimento do
amendoim no prazo, na quantidade e com a seguranca e quaéida@elds pela empresa.

Os parceiros envolvidos obtiveram beneficios com a cooperagémpeesa
garantiu o fornecimento de uma das suas principais mapgnmaas, o fornecedor aprendeu
novas técnicas de producdo que o tornou mais qualificado e o institpesglgisa cumpriu
com a sua funcéo de gerar e transmitir conhecimento.

De um modo geral, poee dizer que as vantagens obtidas pela empresa com
as relagbes de cooperacgdo foram: reducdo no tempo de desenvohdmewio produto e
seu respectivo processo; desenvolvimento do produto de acordo com ssidades do

mercado, especificamente o mercado internacional; menor custdesiEnvolvimento;
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captacdo de novos conhecimentos, o que proporcionou melhor qualificacdo-deabra e,
0 estreitamento do relacionamento com importantes ageéeaeEs
Durante o desenvolvimento da cooperacdo nao ocorreram atritos ou
desconfianga: o relacionamento foi tranquilo e bastante cowstrBor todos esses motivos,
as relagbes de cooperacdo estabelecidas se configuraraon nooito relevantes para a

empresa. O Quadro 12 apresenta uma sintese das informagtease

Fatores Descricéo
Parceiro fornecedor, instituto de pesquisa e consultoria
Localizag&o dos parceiros outros paises e mesmo estado de atuacdo da empresa
Objeto de cooperacédo P&D e ensaio para teste de produto
Relevancia da cooperacdo muito relevante

melhor relacionamento com o fornecedor, construcdo em conjunto de
conhecimento técnico para o desenvolvimento de produtos esposca
base de gelatina e de um novo processo para a linha de| balas
mastigaveis recheadas

Principais beneficios

Principais dificuldades ndo houve dificuldades de relacionamento

Quadro 12: Sintese das informacdes relativas ao processo de coaperaca

A empresa ainda nédo estabeleceu relacdo de cooperacdo conpardei®s,
como clientes, consumidores, concorrentes, universidades,scdatoapacitacao profissional
e assisténcia técnica. O motivo € que os beneficios e gjel@sses parceiros poderiam
oferecer ndo sdo necessarios atualmente.

No estabelecimento de suas relagbes de cooperacdo, a emjwestiiza a
intervencdo dos 6rgdos do municipio para este fim, tais comdIADe Sebrae. Esta
caracteristica demonstra que, além da postura favoraeeloperacdo para inovacdo, a
empresa possui significativa capacidade interna necessdaaaparticulacdo com outras
organizacfes e agentes.

A determinacdo de quem ficarA com o dominio da inovagdo resuttante
cooperacao, na opinido da empresa, é condi¢cdo necesséria ipaukaessse tipo de relacédo
entre as empresas e outras instituicdes. Nesse sentielditaaque dominio deva ficar com a

parte que despendeu maior esforco e recursos para a cagéeiia inovacao.

« Comentario sobre o caso

O Quadro 13 apresenta uma sintese da caracterizacdo dasepgpeess cinco

indicadores de inovagéo tecnologica, incluindo a caracteriziEg@ooperacdo para inovacao.



154

Indicador S/IN Ocorréncia Relevéancia Descrigdo

Foram desenvolvidos trés novos produtos,
1- produto sim continua MR sendo um novo para o mercado. Ha& um projeto
de produto novo para a empresa em andamento.

Foram desenvolvidos quatro novos processos,
1- processo sim continua MR sendo um novo para o mercado, destinados [para
0s novos produtos e para os ja existentes.

Desenvolvimento de um dos novos produtds e

2 sim ocasional MR o
seu processo de fabricacgao.

Magquinas adquiridas para:

1. novos produtos e processos

2. projeto do produto em andamento
3. modernizagao da producéo

3 sim continua* MR

Realizados externamente e internamente a
empresa, entre os funcionarios e pessoal
contratado em fungdo das novas maquinds e
processos de fabricacao.

4 sim continua MR

A empresa nao realiza esfor¢os significatiyos
para a introducdo dos produtos no mercado.
Quando ocorrem, sao de duas naturegas:
pesquisa de mercado e esfor¢os de divulgacgo.

5 sim ocasional média

CooperagBes  estabelecidas com  outras
organiza¢cBes nacionais e internacionais pafa o
desenvolvimento de produtos e processos e para
capacitacado do fornecedor de amendoim.

Cooperacao

' ~ sim ocasional MR
para inovacao

Quadro 13 sintese da caracterizacdo da grande empresa
Obs R - relevante, MR muito relevante.
* considerando o periodo de anélise

Conforme pode ser observado na descricdo dos indicadores de inovacao
tecnoldgica, a empresa apresentou a ocorréncia de todagigedat inovativas nos ultimos
trés anos.

Diante disso, é possivel observar algumas caracteridcasipresa no que diz
respeito a inovagdo tecnolégica. A primeira a ser destazad@&xisténcia de uma cultura
interna favoravel a inovagdo de seus produtos e processos. Mesmo gestao
predominantemente familiar, essa cultura favoravel a inovagéte dos proprietarios da
empresa e se direciona aos funcionarios que, por sua vez, dpseradotar posturas
profissionais voltadas a inovagéo.

Diante da quantidade de inovag¢des constantemente promovidaszagadili
ocasional de Aquisicbes Externas de P&D e estabelecimento ldeb&e de Cooperacédo
demonstra a capacidade interna da empresa para inovar, fudgdamlitada pela existéncia
formal do departamento de P&lnteragindo com os demais departamentos da empresa.
Porém, quando ndo h& capacidade interna para inovacdo, a empresgue adquiia
externamente, o que demonstra capacidade em superar ddatiésuinerentes aos processos

de inovacdao tecnologica.
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Além disso, quando ocorre uma inovacdo em produto e/ou procesapresa
tem capacidade para articular as demais atividades imavatecessarias para sustentar essa
inovagdo. Essa afirmacdo pode ser comprovada pela ocorrérgitevapale todos os
indicadores de inovagéo tecnoldgica considerados.

As exportacdes e a estratégia de posicionamento sdo outsofatoes que
parecem exercer uma forca positiva para a ocorréncia dacies tecnoldgicas na empresa.
Nas exportacOes, duas razdes se destacam: primeira, em flogd&@bitos de consumo
alimentar e das exigéncias legais especificas depedslaé necessario desenvolver produtos e
processos adequados a essas imposigdes; segunda, as inovapdesesso Sao essenciais
para que os produtos tenham qualidade e prego para enfreateoar&ncia internacional. A
estratégia de posicionamento, que se da pelo reforco da,nfazccom que a empresa

necessite constantemente desenvolver novos produtos e procgasT®rRRA0S existentes.

5.3 Consideracdes sobre os casos estudados

Este item apresenta uma analise dos casos estudados, propomdd, agdes

para tornar mais dindmica a inovacgédo tecnoldgica nas empstadadas.

5.3.1Atividadesinternas de P&D

As empresas estudadas apresentaram desenvolvimento dadatvinternas
de P&D em produto, em processo ou ambas. Contudo, apenas as edgwrsd e grande
porte tém uma cultura interna voltada a inovagdo tecnoldgicanuantAs outras duas,
desenvolvem atividades inovativas de forma ocasional.

Os motivos para as diferengcas estdo relacionados aatégsts de
posicionamento, ao mercado de atuagdo e a orientacado exportaglerapresas de micro e
pequeno porte utilizam o prego baixo dos seus produtos como estdatggpaicionamento,
j& que séo destinados ao atendimento das classes de conssimkédbaéxa renda, localizados
na regido e em outros estados do pais, de modo que as ines&gd@gcionadas ao aumento
no nimero de produtos ofertados e a diminuicdo dos custos de prddedatm, a literatura

aponta que as empresas de menor porte tém como foco os mestadasl e regional.
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Por sua vez, as empresas de médio e grande porte utilizaarca como
estratégia de posicionamento, ja que seus produtos sdo direcigma@do<lasses de
consumidores com maior renda, localizados em praticamente to@s$ados nacionais e em
alguns mercados internacionais. Consequentemente, promoveantesisinovacbes em
produtos e processos torsa essencial para a manutencao desses mercados.

O tempo de existéncia € outro fator a ser destacado, uma vezngjgeo e a
pequena empresa possuem trés anos de existéncia, ao passoégiee egrande encontram
se no mercado ha 28 e 40 anos, respectivamente.

A qualificacéo dos profissionais diretamente envolvidos nas aliesdde P&D
parece exercer influéncia na ocorréncia continua ou ocasioma\dgdes tecnologicas. Nas
empresas de menor porte existem poucos funcionarios qualificatpsganto nas demais, a
exigéncia de qualificacdo faz parte da politica de confratag

Somente a empresa de grande porte possui um departamento foiP&dD de
com técnicos exclusivamente dedicados as atividades de ipnovAsdoutras empresas
alocam profissionais de outras areas para as atividddenmadas a inovacéo tecnoldgica.
Segundo Nantes e Machado (2005), esse tipo de gestdo é frequenteroentado nas
empresas nacionais de alimentos e apresenta o inconvenientap#adsgprojeto dividir o
tempo dedicado a inovacgao tecnoldgica com suas tarefas rotineiras.

De modo geral, os casos permitiram observar o receio masegas em
assumir riscos mercadologicos. A micro empresa ndo desenvobsms produtos por
preferir trabalhar com aqueles que o mercado ja conhece e age#iquena empresa prefere
ndo langar produto novo para 0 mercado por temer que 0 mesmo nacegejapadendo
perder o investimento realizado

Uma outra constatacdo esta relacionada ao atual estagidrajiet®rias
tecnoldgicas, que neste segmento conta com uma base tecngldmican e disponivel a
maioria das empresas. Nesse sentido, apenas a emprasadke gprte introduziu processo
de fabricacdo novo para o mercado, enquanto as demais inovarapncERUes e processos
com tecnologia jé existente.

Segundo Francis e Bessant (2005), inovar exige, além da capaeigiade
gerenciar e coordenar os VArios recursos internos e extden@sganizagdo, também a
capacidade em saber lidar com uma série de paradigmasomtaé organizagdo, como
burocracia e restricdo as mudancas. Nas empresas estutBmlaforam observados
paradigmas organizacionais ou pessoais que pudessem impedimpalhatras processos de

inovagdo tecnoldgica. Na média empresa, alguns funcionarios ese@aram avessos as
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mudangas em processo, porém, aqueles que ndo se adequaram aqmddess foram
desligados da empresa.

As quatro empresas sdo formadas por capital predominantemeiteaha
possuem gestdo familiar. Porém, esses fatores ndo podeonsiglerados como impeditivos

ou impulsionadores do desenvolvimento das inovacdes tecnoldgicas.

5.3.1.1Inovagédo em produto e processo

A literatura relata que industria nacional de alimentos inpeaico e
preferencialmente na forma de inovagfes novas apenas pargresa, mas ja existente no
mercado. As inovagbes em processo ocorrem em quantidadecaiyrafnente maior que em
produto. Os casos estudados apresentam uma realidade panteatiiierente. As empresas
estudadas apresentaram inovagcdo em produto, processo ou em prodgEs§opa0 Mmesmo
tempo e de forma preferencial para as inova¢des em produtenigssas desenvolveram
produtos novos e duas desenvolveram inovacdo em processo. Desigéarpapenas um
produto e um processo se configuraram como novos para o mercado.

Dos onze novos produtos introduzidos, sete foram totalmente novos para a
empresa e quatro se enquadraram como extensdo de linha de prcehisteinte. Apenas a
pequena empresa nao realizou extensao de linha, provavelmaenfatpala quantidade de
linhas de produto da empresa ser ainda pequena quando comparadaladgude linhas das
empresas maiores. No entanto, trés dos novos produtos, amendoiotalateh amendoim
doce colorido e amendoim do tipo japonés, pertencem a uma mesmaldirgradutos e,
como os processos de fabricacdo sdo exatamente iguaipresamode desenvol@s ao
mesmo tempo, utilizando os mesmos esforgos de inovacao.

Apenas um produto foi totalmente novo para o mercado: o amendoim natural
com cobertura superficial de mel, desenvolvido pela grande empsssaproduto € resultado
de extensdo de linha, portanto, a maior parte das habilidadesséddas ao seu
desenvolvimento j& eram conhecidas pela empresa.

A maior ocorréncia de produtos novos para a empresa em rage&Xtensdes
de linha, se apresenta como uma caracteristica interessastes a@anpresas, pois denota
esforco em introduzir produtos diferentes, consequentemedateandando maior esforgo

tecnoldgico.
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Também foram observados esfor¢os internos para o desenvolviteendos
produtos, fato que demonstra capacidade em termos de hadslidachanas na manipulacéo
de recursos e conhecimento. Esse esfor¢o se torna aindagmiiisasivo diante da auséncia,
para a pequena e média empresa, de um departamento folP&dD de

As inovagdes em processo foram desenvolvidas pelas empresaisrdee
grande porte. A principal razdo para as reduzidas inovacfesoessgn € a utilizacdo da
tecnologia disponivel e ja dominada pelas empresas, mesmao ogaprodutos mais
inovadores.

As empresas estudadas demonstraram uma preocupacao comstaotaicel
tecnolégico de seus processos produtivos, realizando continuos ievestinmessa area,
independentemente do desenvolvimento de novos produtos. Esta ciegtigrihavia sido
relatada na literatura, ao enfatizar que as inovagdes ensgpoogas industrias de alimentos
tém o objetivo de permitir & empresa aumentar a produtividademesmo tempo reduzir os
custos, aumentando a competitividade no preco final do produto.

Foram quatro os novos processos introduzidos pela grande empresajresendo
direcionado a um produto novo com projeto ainda em andamento e outros dgisopatos
ja existentes. Estes trés processos sao novos apenaepgreesa. O outro processo, embora
seja novo para o mercado, é resultado de uma adaptagéo de tecp@weigimente existente,
situacdo essa comum nas empresas de alimentos, cujagdE®wam processo costumam
ocorrer por meio da adaptacdo de maquinas e equipamertgggates na planta.

N&o foi observado nas empresas estudadas o desenvolvimento de um novo
produto em fungdo de um novo processo desenvolvido ou de um processo apriEstado
caracteristica demonstra que os esforgos sdo maisodia€lois ao desenvolvimento de novos
produtos. Por outro lado, observee o melhoramento de processos em funcdo da aquisicédo
de novas maquinas, fato mais comum nas industrias de alimentos

As empresas estudadas afirmaram terem tido dificuldaddessmvolvimento
das inovacdes tecnologicas, sendo algumas delas impeditizaa pantinuidade de alguns
projetos. Com excecdo da micro empresa, as demais apontaraaitos custos de
investimento como sendo uma dificuldade relevante. A difidgldpara a obtencdo de
financiamento foi apontada pela micro e média empresa. A zigidganizacional foi
relevante para a pequena e média empresa, principalmendaptacéio dos funcionérios as
mudanc¢as. Quanto a adequagédo aos padrfes, normas e regulantmisei®o, somente a
micro empresa ndo apresentou dificuldade. Os riscos econémicasisdeepapresentaram

como sendo uma dificuldade muito relevante para as quatresasspestudadas.
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A micro empresa foi a que menos apresentou dificuldades, &otexplicada
pelo fato de inovar pouco, enquanto a pequena empresa apresentou digotdades em
seus processos de inovacdo. Porém, essa empresa soubeasugiicaldades e desenvolveu
guatro produtos totalmente novos, além de ter realizado investsneos outros indicadores

de inovacgéo considerados.

5.3.2 Demais indicadores de inovagdo tecnolégica

* AgquisicOes externas de P&D

Somente a micro empresa nao apresentou participacdo, quiiffwor dois
motivos: (i) ndo houve desenvolvimento de novo produto, o que poderia impulsionar
aquisicdo desses servicos e (ii) todas as atividades wewvattilizaram esforgo interno e
relacdo de cooperacdo com um de seus fornecedores. A pequdimmengéande empresa
adquiriam atividade externa de P&D em funcdo do desenvolvimento aes mpogdutos,
inclusive produtos e processos com projetos ainda em andamento.

As aquisicdes externas de P&D demonstram que as emprasdades
possuem capacidade gerencial para superar dois grandegegmos processos de inovacgao:
falta de pessoal qualificado e falta de informacgé&o sobnelgia.

* Aquisi¢Bes de maquinas e equipamentos

Somente a meédia empresa ndo apresentou participacdo, pgesiivel
utilizar tecnologia de producéo existente. Nas demais eagpresam adquiridas maquinas e
equipamentos em funcdo dos novos produtos e processos e dos projataamento.

Quanto ao grau de maturidade das maquinas adquiridas, nenhuma delas pode
ser considerada como tecnologia emergente, preponderando assolodgi@ de base (para a
pequena empresa) e tecnolegieve (para a micro e grande empresa). Diante da grande
parcela das indastrias alimenticias nacionais que uilizcnologia de base em seus
processos produtivos, a aquisicdo de maquinas com tecnolayia pode ser considerada

um diferencial.
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* Treinamento

Foram realizados, nas quatro empresas estudadas, treinasrarftoscdo dos
novos produtos e processos e das novas maquinas adquiridas. Paraa, peédia e grande
empresa, além de treinamentos diretamente destinados asdaswtecnoldgicas, outros de
maior abrangéncia também foram realizados, atingindo um m@&woero de funcionarios de
diferentes areas administrativas.

A realizagdo constante de treinamentos demonstra a preocupagé a
qualificacdo da méde-obra nas areas em que atuam e nas questfes organizacianais. O
treinamentos ajudaram as micro, pequena e média empresgerarem dificuldades nos

processos de inovagao provenientes da baixa qualificacassppoéil da m&de-obra.

* Introducgédo das inovacdes tecnoldgicas no mercado

As empresas estudadas desenvolveram esfor¢os na fornseddetenercado,
pesquisa de mercado e esforcos de divulgacdo. A pequena e mpaiasgedesenvolveram os
trés tipos citados, a grande realizou pesquisa de mercadoreos de divulgagéo e a micro
empresa, apenas esforcos de divulgacdo. Obsee/@ue as empresas se preocupam em
desenvolver produtos que o mercado realmente queira demandeordiz @m os hébitos e
padroes de consumo identificados. A pesquisa de mercado real@éslap dangamento,
denota preocupacdo com os novos produtos desenvolvidos a medida qéenéssgermite
comprovar sua efetiva aceitacdo pelo mercado, além dmqgatat de outras informacdes
relevantes, como oscilagdo de demanda e solicitagdo de novos grddutts esforcos de
divulgacdo se configuram como um esfor¢o efetivo para a in#ioddes inovacdes no
mercado.

A participacdo das empresagsses indicadores de inovacdo tecnoldgica
demonstra significativos esfor¢os para a inovacado, cada um@ dia sua realidade. Como
somente a pequena e a grande empresa participaram dos quatdoresi, avaligde que o
esforco para implementar inovagdes tecnologicas em produto e prémessmor do que
para as outras duas empresas. Uma possivel explicacisspesaria o fato dessas empresas
terem desenvolvido produtos novos para elas, exigindo para isso rvaleseento de

habilidades, conhecimento e estrutura ainda ndo existentes.
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5.3.3 Cooperagéao para inovagéao

A pesquisa de campo indicou que as empresas estudadas, epegeena
empresa, se apresentaram favoraveis & cooperacdo paraamoiaprincipal justificativa
apresentada pela pequena empresa para o ndo estabelecimembpeatacdo foi a falta de
oportunidade, mesmo assim, a empresa € favoravel a esse fighacttmamento, entende sua
importancia e tem tomado atitudes para que o mesmo ocorra.

As seguintes caracteristicas nas relacdes de coopeoagaodbservadas:

» as relagdes de cooperacéo foram voltadas a inovagéo de pradupoceesso;

* as empresas consideraram as relagfes de cooperagaocecmimonsiito relevantes nos
processos de inovacao;

» para a micro e grande empresa as relagcdes voltadas iespeeifte para as inovacdes
foram ocasionais;

* na média empresa foi observada uma relacdo continua de coopecagdom
concorrente;

* amicro e a grande empresa estabeleceram relactes éeagdapcom fornecedor;

» arelagdo de cooperagdo com institutos de pesquisa foi obsaeevatalia e na grande
empresa;

» a grande empresa foi a Unica a estabelecer relacdo de gémpecem um parceiro
localizado em outro pais;

* 0s objetos de cooperagéo para 0s quais as relacdes de cihogerdestinaram foram:
P&D em produto e processo, treinamento, assisténcia técrstadyudcdo e ensaios
para teste de produto;

» 0s principais beneficios obtidos com as cooperacdes foram: proxémidad
relacionamento com fornecedores importantes, melhoria da cgfaditéerna para o
desenvolvimento de atividades inovativas e melhoria da imagemercado,

» nao foram relatadas dificuldades nos relacionamentos de coapesighelecidos.

A literatura relata que as empresas de médio e grandetgraitam a ter maior
interesse em estabelecer relagbes de cooperacao, @rdeamaior quantidade de inovacdes
em produto e processo que promovem (PINTEC, 2005). N&o foi possiemeontal
afirmacéo, possivelmente em virtude da amostra reduzidadé na pesquisa.

Conforme informagdes da ADIMA (2006), empresas de micro e pequete

representam 76% das empresas alimenticias do municipio, erero peopensas em
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estabelecer relacionamentos de cooperacdo para a inovag&e, enn ambiente favoravel a
inovacdo, de modo que a tendéncia € que essas empresas inovanaiocorfacilidade e
freqUéncia.

Mesmo contando com condi¢des favoraveis, ndo foram observadd@® reéac
cooperacao para a inovacao tecnolégoie as quatro empresas estudadas, ou entre elas e
outras que nao fizeram parte da amostra. A concorrente cqomlaa média empresa
estabeleceu parceria na distribuicdo de seus produtdeadizada em outro estado.

Na verdade, essa situacao ja havia sido constatada poruduo eslizado por
Rodrigues (2003), que concluiu que a cooperagdo entre as empresas dpionfinati
restrita a aquisicdo de insumos, ndo se estendendo atesatwégico das empresas.

Deixar de estabelecer relacdes de cooperagdo com outraizaggas é ndo
aproveitar um potencial existente no municipio e que poderia contpheér tornar 0s
processos de inovagao mais frequentes, dindmicos e com meuost@s.

Com outros possiveis parceiros, como clientes e consumidorestsitides,
centros de capacitacdo profissional e assisténcia tédaitdaém nao foram observadas
relagbes de cooperacdo para inovacdo. O municipio estudaddte bem servido de
universidades e centros de capacitacao profissioaal cursos voltados aos diversos setores
da gestdo da producdo, porém, obserseuum grande distanciamento entre estes e as
empresas estudadas.

Os principais motivos alegados foram: (i) falta de nedads| pois foi
possivel obter dos outros parceiros as mesmas informggpdistanciamento, alegando que
estes parceiros, principalmente as universidades e ceptiapédcitacdo profissional, nunca
procuraram as empresas com propostas realmente viavgitgltgi de informagéo sobre os
reais beneficios que estes parceiros poderiam fornecer nunsgwade cooperagéo e, (iv)
falta de confianga, uma vez que as empresas tém receds gegredos tecnoldgicos gerados
pela cooperacgdo sejam difundidos no municipio.

Para que a cooperacéo seja efetivamente promovida no municippréainte
determinar claramente qual parte ficard com o dominio da iAovagultante da cooperacgao
e as empresas terem predisposicéo e flexibilidade pamra de idéias e habilidades. De
qualquer modo, as empresas estudadas tém consciéncia que aagdmpp@cilita a

transferéncia de conhecimento entre as organizagoes.



163

5.4 Acbes para dinamizacgdo das inovagdes tecnoldgicas

Muito embora as empresas tenham desenvolvido significativadaalies de
inovacdo em produto e processo, ha ainda procedimentos internesnanselhorados para
gue as inovacfes ocorram em maior quantidade e frequénciee Besdo, sugerse
algumas ac¢0Oes para a dinamizacao das inovagfes tecnotiEgsas empresas:

» qualificacdo profissional dos funcionariopoderia ser obtida com a realizagdo mais
frequente de treinamentos internos e com a concessaos#s el estudos para 0s
funcionarios que realizassem cursos nas areas em que btmanoutra possibilidade
€ o desenvolvimento de uma politica interna de recursos humanosivilegipra
contratacdo de funcionarios minimamente qualificados. A meenpresa poderia
obter profissionais mais qualificados por meio de uma paraamiaas instituicdes de
ensino do municipio, concedendo vagas de estagio ou estimulandbzacé® de
pesquisas aplicadas na empresa, aumentando o0 contato entre ostesstdelssas
instituicdes e seus funcionarios;

» departamento formal de P&Dem razdo das dificuldades financeiras da micro
empresa e por desenvolver um numero reduzido de produtos, a empresa poderi
utilizar uma parceria com as instituicdes de ensinesguyisa do municipio e regiéo,
como forma de inovar utilizando recursos externos a baixo cugiegéena e meédia
poderiam aproveitar a estrutura interna ja existente para o eod&otualidade e

expandir sua atuacao para atividades de P&D;

testes externos de mercadopercepgcdo dos consumidores sobre 0os novos produtos

diminui o risco de fracasso no langamento. Esta estaadéigila € pouco utilizada;

pesquisa de mercado e esforcos de divulgagé&smo quando novos produtos nao

sdo desenvolvidos, estas agdes permitem refor¢o da indegempresa e da marca,;

politica de desenvolvimento de recursos humaseg formal ou informalmente, os
funcionarios precisam ser sempre conscientizados da importdnciavas atitudes

profissionais que favoregam as atividades de inovagdes,

cooperacdo para a inovacaca aproximagdo das empresas com as instituicbes
publicas e privadas do municipio precisa ser estimulada.uigés como Sebrae,
Senai, Universidades, Adima, Ciesp, estdo preparadas ypdliaraas empresas do
municipio nas suas escolhas tecnolégicas. Dessa forma, mfidaklddes poderiam

ser superadas mais facilmente e em menor tempo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O atual cenario empresarial, no qual novos padrdes de conigatigvforam
estabelecidos, tem forgado as empresas a procurarem novas t@@tuacéo para sobreviver
no mercado. Entre as inUmeras formas, destasanaquelas que privilegiam o
desenvolvimento de inovagfes tecnoldgicas e o0 estabelecimentagliiesede cooperagdo
entre diversos parceiros.

Para a industria de alimentos, a realidade € a mesmalménia, esse
segmento tem sido fortemente influenciado por fatores como asitamks de langamento de
novos produtos, segmentacdo de mercado com alimentos déidimhadiet, diferenciacéo
de produtos apresentando novos sabores, formatos e fungbes, dispyiacdenesmercado
devido a forte concorréncia, novas embalagens, que além de pordsrénformacdes
exigidas pela legislagdo, atuam como um atrativo para aicotsr no momento da compra.

Observarnse também, mudancas nos produtos, nos processos de fabricagcédo e
na forma de organizagcdo das empresas, assumindo grande impog#anciazdo da
capacidade de discernimento dos consumidores quanto a qualidaate, agaréncia e
funcionalidade dos produtos que adquirem.

Por esses motivos, a inovacao tecnoldgica neste segmerdge termado cada
vez mais importante, pois as novas tecnologias, além e smpazes de fornecer produtos
gue o mercado deseja, tém o0 objetivo de garantir a segurancendntaldurante o processo
de produgéo e no seu estado de produto final, pronto para consumo.

Além de competéncias internas necesséarias para o desenvitvirde
inovagBes em produto e processo uma outra forma encontrada pelaserdesss segmento
para superar as dificuldades e tornassmmais inovadoras € a inser¢do em arranjos
cooperativos. Isto ocorre, principalmente, pelo fato de ndo passtd@os 0S recursos
necessarios ou porque desejam reduzir 0s riscos associadwagio.

Perante este contexto, neste trabalho foi estudado como ocproeesso de
inovacéo tecnoldgica de produto e processos em empresas al@sedticimunicipio de
Marilia/SP, atravésaracterizacao e analisesdesfor¢cs para a inovacdo tecnoldgica e das
relacdes de cooperagdo para inovacao realizados por estasamnpreuais sdo os efeitos
resultantes desse processo.

Podese notar que os processos de inovagdo dessas empresam gaorre

produto e processo, com prevaléncia de inovacado em produto e, esgreexiutos que sao
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NOvVos para a empresa, mas ja existentes no mercado. Comaltosuperar as dificuldades
internas, foram estabelecidas relagbes de cooperacdo coentdifeparceiros, destinados a
P&D em produto e processo, treinamento, assisténcia téaigtebuicdo de produtos e
ensaios para teste de produto. Os efeitos resultantabiltasam as empresas aumento da
competitividade, obtidos com a melhoria na utilizagdo dos resunternos de producgéo e
com a melhoria da imagem de seus produtos no mercado.

Dentre as principais contribuicfes deste trabalho, destaeam

» definicdo do atual padréo de inovacao tecnolégica de produto e prdesssmpresas
estudadas, apresentando um diagnéstico em cada um dos cinco indicadores
considerados e da cooperacgéo para inovagao;

» verificacdo da existéncia de iniciativas internas e busceodhecimentos externos a
empresa direcionadas a alavancar os processos de inovaelaspmigsenvolvidos;

* enumeragdo das principais vantagens e dificuldades oriundas daesspoade
inovagao;

» discussdo das oportunidades ndo aproveitadas pelas empresas essoprate
cooperacao e a exposi¢do das vantagens que essas oportunidads pdelecer;

» proposicao de um elenco de atitudes, especificas a cada uprapgtasas, que podem
ser tomadas para superar as dificuldades e existerge®mmarem mais capacitadas e
dindmicas no desenvolvimento interno de inovacgoes;

* levantamento de informacdes que podem auxiliar a gestdo dosspdesinovacao
tecnoldgica de produtos e processos dessas empresas;

» discussdo de como as varidveis mercado de atuagdo, diergaportadora e
estratégia de posicionamento podem impulsionar ou ndo o desenvobvitent
inovacdes tecnoldgicas;

» possibilidade dessas informagbes serem utilizadas por onty@esas alimenticias,
ou outros érgaos ligados ao segmento, do municipio de Marilia/SP

» sistematizagdo da bibliografia dos assuntos relacionados stugloe inovacéo
tecnoldgica, cooperagdo para inovagdo, industria de alimémwagao tecnoldgica e
cooperacao para inovacao na industria de alimentos.

Esperase, assim, que este trabalho tenha contribuido para auxiliapassem
estudadas a melhorarem suas gestfes internas de inovacaoddasianais dindmicas e
competitivas no mercad&sperase, também, que outras empresas alimenticias do municipio

possam se beneficiar da difusdo dos resultados e proposta®exmsse trabalho.
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6.1 Limitagbes da pesquisa

Uma primeira limitagdo a ser destacada referea0 numero de empresas
utilizado na amostraNao foi possivel atingir um nimero maior em razdo do tempo reduzido
constante no cronograma de execucao da dissertacdo. Por assa& também pelo método
de pesquisa utilizado, ndo ha como generalizar os resultadossqtidoas demais empresas
do municipio, tampouco para outras regides, mesmo para as engoresasmo segmento e
gue utilizam matériaprimas semelhantes.

Outra limitacdo esté no fato de algumas informacdes tedmrosiitidas pelas
empresas. Em algumas questbes do questionario, elas preftoiraaoer respostas mais

genéricas, ndo revelando detalhes, fato compreensivejiefite nesse tipo de pesquisa.

6.2 Sugestdes para pesquisas futuras

Diante das limitacdes apresentadas é importante que estudas fptssam
complementar os resultados obtidos na presente pesquisa. Algugessoes para trabalhos
futuros sdo os seguintes:

» realizar estudos em um numero maior de empresas do municipioicaritds de
outros tipos de produtos alimenticios;

» estender 0s objetivos da pesquisa para empresas de outrostesgntiistriais;

» avaliar a relagédo entre os fornecedores e as empresastaia®ena inovacdo de
produtos e processos;

» identificar a relagdo estabelecida entre os centros dacitagho profissional, a
assisténcia técnica, os institutos de pesquisa e assam@kmenticias na inovagéo
de produtos e processos;

» comparar empresas de diferentes portes, identificando de que forporte da
empresa pode favorecer ou dificultar os processos de inovagétogica

» comparar empresas do mesmo porte, verificando se hd, etase asitilizacdo de
estratégias inovativas distinfas

« comparar empresas de capital nacional e de capital estamgesr processos de

inovacao tecnoldgica
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13 Questionario de pesquisa elaborado com base na PINTEE) @@@aptado pela autora.
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Identificacéo do Entrevistado

Cargo:
Area de atuacgdo (departamento)
Grau de instrucéo

Dados da Empresa

Razao social: Tempo de existéncia: anos
N° de funcionarios: Gestdo: ( ) familiar ( ) patronal ( ) outro

Principal mercado de atuacdo nos ultimos 3 anos:

() local () estadual () outros paises

() regional () nacional

Linhas de produtos da empresa:

Participacdo nas
vendas (% do
faturamento)

Estratégia de

Produto Mercado alvo -
posicionamento

Breve descrigdo do produto mais importante em termos de faturamento:

Indicador 1: Atividades Internas de P&D

1) A empresa realizou alguma atividade interna de P&D, como desenvolvimento de novos produtos e
processos, nos Ultimos 3 anos?

()sim ( ) nédo

2) Se SIM, qual:

2.2) As atividades de P&D realizadas neste periodo foram: () continuas () ocasionais
Comentario:

3) Se NAO, por que?

4) Nimero de pessoas normalmente ocupadas nas atividades de P&D:

nivel de qualificacdo namero de funciondrios cargo
mestres/doutores
especialistas
graduados
técnicos de nivel médio
sem qualificacdo
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Inovacao de Produto

5) Nos ultimos 3 anos, a empresa introduziu algum produto novo ou aperfeicoado para a empresa, mas ja
existente no mercado?
( )sim ( )nao

5.1) Se SIM, quantos? Quais?

6) Nos ultimos 3 anos, a empresa introduziu algum produto novo ou aperfeicoado ndo existente no
mercado?
()sim ( ) nédo

6.1) Se SIM, quantos? Quais?

7) Breve descrigdo do principal produto novo ou aperfeicoado:

8) Quem desenvolveu esta inovacao e onde se localiza? Brasil Exterior
( ) aempresa [ ]
() outra empresa do grupo [ 1]

() a empresa em cooperagao com
outras empresas ou institutos [ 1] [
() outras empresas ou institutos [ ] [

[y —

9) Os novos produtos desenvolvidos pela empresa:

() utilizam novas matérias-primas ou ingredientes

() melhoraram a qualidade técnica, a funcionalidade e o desempenho do processo produtivo
() implicaram na compra de novas maquinas e equipamentos

() sdo uma adaptacéo de produto desenvolvido por outras empresas

() usam tecnologia radicalmente nova

10) Indique qual a relevancia para a empresa (muito relevante, relevante, média, pouco relevante,
irrelevante) da introducéo dos produtos novos ou aperfeicoados no mercado:

itens relevancia breve descri¢do do item
melhoria na qualidade
ampliacdo do nimero de
produtos ofertados
abertura de novos mercados
aumento do faturamento
reducao dos custos de producao

11) Como os produtos novos ou aperfeicoados foram testados?

12) Quiais dificuldades a empresa encontrou para o langamento dos produtos novos ou aperfeicoados?

Inovacéo de Processo

13) Nos ultimos 3 anos, a empresa introduziu algum processo novo ou aperfeicoado para a empresa, mas ja
existente no mercado?
()sim ( ) nédo

13.1) Se SIM, quantos? Quais?

14) Nos Ultimos 3 anos, a empresa introduziu algum processo novo ou aperfeicoado ndo existente no
mercado?
()sim ( ) nédo
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14.1) Se SIM, quantos? Quais?

15) Breve descri¢cao do principal processo novo ou aperfeicoado:

16) Quais razdes impulsionaram a introdu¢&o do processo novo ou aperfeicoado?
() desenvolvimento de um novo produto

() necessidade de aumento da capacidade produtiva

() necessidade de adaptacdo a exigéncias do mercado

() necessidade de adaptagdo a exigéncias legais

() outras

17) Quem desenvolveu esta inovacgdo e onde se localiza? Brasil Exterior
( ) aempresa [ ]

() outra empresa do grupo [ ]

() a empresa em cooperagdo com

outras empresas ou institutos [ 1] [ ]
() outras empresas ou institutos [ ] [ ]

18) As inovacdes em processo:

() implicaram na compra de maquinas e equipamentos

() alteraram os processos de producgédo até entdo existentes

() exigiram em mudancgas organizacionais fisicas/estruturais e/ou de gestédo
() séo adaptacOes de processo desenvolvidos no exterior

() séo tecnologias de produgéo radicalmente novas

19) Indique qual a relevancia para a empresa (muito relevante, relevante, média, pouco relevante,
irrelevante) da introducéo dos processos novos ou aperfeicoados:

itens relevancia breve descricdo
aumento da capacidade produtiva
aumento da flexibilizacéo da
producéo
aumento da velocidade da
producao
reducao dos custos de méo-de-
obra
reducdo do consumo de matéria-
prima
reducao de outros custos

20) Quais dificuldades a empresa encontrou para a introducdo dos processos novos ou aperfeicoados?

Projetos em Andamento ou Abandonados

21) A empresa tem algum projeto em andamento para desenvolver produto ou processo novo ou
aperfeicoado?
()sim ( )nao

Se SIM, qual?

21) A empresa realizou algum projeto para desenvolver produto ou processo novo ou aperfeicoado que foi
abandonado?
()sim ( ) nédo

Se SIM, qual foi o motivo?

22) Qual tempo médio a empresa necessita para desenvolver um novo produto ou processo?
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23) Nos ultimos 3 anos, a empresa encontrou dificuldades para implementar projetos de inovacdo de

produto e/ou processo?
()sim ( )nado

23.1) Se SIM, assinale quais fatores dificultaram a inovacéo e qual a sua relevancia:

relevancia

fatores muito - pouco
relevante média
relevante relevante

irrelevante

custos elevados de inovacéo

dificuldade de financiamento

rigidez organizacional

falta de pessoal qualificado

falta de informacé&o sobre tecnologia

falta de informac&o sobre mercados

falta de cooperagédo com outras
empresas/instituicdes

dificuldade para se adequar a padrdes,
normas e regulamentacées

fraca resposta dos consumidores quanto a
novos produtos

escassez de servicos técnicos adequados

riscos econdmicos excessivos

Indicador 2: Aquisicdes Externas de P&D

24) Nos ultimos 3 anos, a empresa adquiriu alguma atividade externa de P&D?
()sim ( )nao

24.1) Se SIM, qual?
() produto () processo ( ) ambos

25) Qual a relevancia da aquisi¢do externa de P&D:
() muitorelevante ( )relevante ( )média ( ) pouco relevante ( ) irrelevante

26) As aquisicdes externas de P&D foram:
() continuas () ocasionais
Comentario:

27) Que beneficios trouxe esta atividade ?

28) Quem desenvolveu esta inovacéo e onde se localiza? Brasil Exterior
() aempresa [ 1]
() outra empresa do grupo [ ]
() aempresa em cooperacdo com

outras empresas ou institutos [ ]
() outras empresas ou institutos [ 1]

— —
— —

29) Breve descricdo da principal atividade de P&D adquirida externamente:

30) Por que a empresa preferiu adquirir atividades externas de P&D ao invés de desenvolvé-las

internamente?
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Indicador 3: Aquisicdo de Maquinas e Equipamentos

31) Nos ultimos 3 anos, a empresa adquiriu maquinas e equipamentos?
()sim ( ) nédo

31.1) Se SIM, quais e por quais motivos?

32) A aquisicéo foi feita no Brasil ou no exterior?

33) Qual a relevancia da aquisicdo destas maquinas e equipamentos?
( ) muitorelevante ( )relevante ( )média ( ) pouco relevante ( ) irrelevante

34) As aquisicdes realizadas foram:
() continuas () ocasionais
Comentario:

35) As aquisi¢cdes de maquinas e equipamentos exigiram:

itens sim/ndo descreva e exemplifique
mudancas no espaco fisico
alteracdo no  processo de
producéo
capacitacao dos funcionarios
mudancas nos padrdes de
gualidade
mudancas nos procedimentos de
trabalho

36) Breve descrigdo das principais vantagens obtidas com as aquisi¢fes:

Indicador 4: Treinamento

37) Nos ultimos 3 anos, a empresa teve necessidade de realizar treinamentos com os funcionarios em
decorréncia das inovacdes ocorridas?
() sim ( )néo

37.1) Se SIM, qual a finalidade destes treinamentos?

38) Qual a relevancia dos treinamentos realizados?
( ) muitorelevante ( )relevante ( )média ( ) pouco relevante ( ) irrelevante

39) Os treinamentos desenvolvidos foram:
() internos a empresa () externos a empresa. Por que?

39.1) Se, internos a empresa, foram desenvolvidos por:
() funcionarios da empresa () pessoal contratado. De onde?

40) Breve descricdo dos tipos de treinamentos realizados, para quais departamentos e 0s principais
beneficios obtidos:
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Indicador 5: Introducéo das Inovagdes Tecnoldgicas no Mercado

41) Nos ultimos 3 anos, a empresa realizou esforcos para a introducdo de inovagdes tecnoldgicas no
mercado?
()sim ( )nado

41.1) Se SIM, quais tipos de esforgos foram realizados para a introdugdo de inovacdes tecnoldgicas no
mercado?
() pesquisa de mercado () teste de mercado () esforcos de divulgacao () outros

Descreva e exemplifique:

41.2) Qual a abrangéncia destes esfor¢os?
() local () estadual () outro
() regional () nacional

42) Qual a relevancia dos esforgos realizados?
( ) muitorelevante ( )relevante ( )média ( ) pouco relevante () irrelevante

43) Os esforgos para a introducéo de inovagdes tecnoldgicas foram:
() continuos () ocasionais
Comentario:

43) Indiqgue qual a relevancia para a empresa (muito relevante, relevante, média, pouco relevante,
irrelevante) da introducéo das inovagdes tecnoldgicas no mercado, nos seguintes itens

itens relevancia comentario
manutencdo no mercado
ampliacdo da participacdo no mercado
abertura de novos mercados

44) Ocorreram mudangas na percepcao dos clientes quanto a imagem da empresa e de seus produtos?
()sim ( )nado

44.1) Se SIM, quais foram as principais mudancas?

45) Nos ultimos 3 anos, a empresa desenvolveu algum tipo de cooperagdo com outra(s) organizacao(des)
para facilitar as atividades de inovacao:
()sim ( ) nédo

45.1) Se NAO, quais s&@o as principais razfes da empresa ndo desenvolver relacdes de cooperacgéo?
Exemplo: falta de informagéo, falta de incentivo, desconfianca, falta de necessidade, entre outros.

45.2) Se SIM, indique quais foram os parceiros e 0s objetos de cooperacgéao:

Objetos de cooperagéo:

P&D

Assisténcia técnica

Treinamento

Desenho industrial

Ensaio para teste de produto
Outras atividades de cooperacao

ouoprLOdE
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objeto de cooperacao

parceiro

3

4

5

clientes ou consumidores

fornecedores

concorrentes

empresas do grupo

universidades e institutos de
pesquisa

centros de capacitacéo profissional
e assisténcia técnica

empresas de consultoria

45.3) Quais foram os principais beneficios gerados com estas relagdes de cooperagdo para inovacao?

45.4) Quais foram as principais dificuldades encontradas no estabelecimento destas relacdes de
cooperacao para inovacao?

46) Indique a relevancia de cada categoria de parceiro e a localizagdo do mesmo em cada categoria:

Localizacao:

1. mesma cidade

2. mesmo estado

3. outro estado

4. outros paises

relevancia
parceiro muito relevante média pouco irrelevante localizagdo
relevante relevante

clientes ou consumidores
fornecedores
concorrentes

empresas do grupo

universidades e institutos
de pesquisa

centros de capacitacao
profissional e assisténcia
técnica

empresas de consultoria

47) Algum tipo de cooperacao estabelecido pela empresa ndo deu certo?

( )sim

( )néo

47.1) Se SIM, por que?

48) Na opinido da empresa, 0 que & necessario para estimular a cooperacdo entre as empresas e outras
instituicbes?
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