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RESUMO

LARA, F. F. Prioridades competitivas e inovacdo em pequenas empresas do setor metal
mecdnico: um estudo multicasos na regido de Sorocaba. 2013. 173 f. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Produgdo) — Centro de Ciéncias e Tecnologias para Sustentabilidade,
Universidade Federal de Sao Carlos, Sorocaba, 2013.

Acredita-se que a fungdo producdo deve dar suporte a estratégia competitiva, oferecendo uma
contribuicdo importante para a competitividade de uma organizacdo. A estratégia de producao,
cujo conteddo € determinado pelas prioridades competitivas e pelas dreas de decisdo estruturais e
infraestruturais, t€m papel fundamental nesse processo e deve estar alinhada a estratégia
competitiva. Por outro lado, o reconhecimento da importancia da inovagdo e da tecnologia tem se
intensificado a tal ponto de se transformarem em um dos itens mais representativos em uma
companhia. Assim, partindo da importincia da estratégia de producdo e da inova¢do no contexto
organizacional, esta pesquisa teve como objetivo analisar a influéncia exercida pelas prioridades
competitivas na ocorréncia de inovagdes em pequenas empresas do setor metal mecanico da
regidao de Sorocaba/SP. Por se tratar de empresas de pequeno porte que possuem determinadas
caracteristicas especificas, o trabalho objetivou ainda analisar como essas especificidades
influenciam na préatica das prioridades competitivas e na ocorréncia da inovacdo. Para coleta e
andlise dos dados, utilizou-se da abordagem qualitativa e do método de estudo de multicasos.
Entre os principais resultados, verificou-se que a qualidade, a flexibilidade, a entrega e o custo se
mostraram, nessa ordem de importincia, como geradoras de priticas de inovacdo nas empresas
pesquisadas. A qualidade e a flexibilidade estiveram intimamente relacionadas as inovacdes
tecnoldgicas de produto e processo. Nas inovacdes ndo tecnoldgicas, a qualidade influenciou as
inovagdes de marketing e organizacional. Ainda se evidenciou a flexibilidade como geradora de
inovacdes de marketing e o custo e a entrega como fatores que levaram a inovagdo organizacional.
Em relagdo as especificidades das pequenas empresas, como fatores facilitadores para a pratica
das prioridades competitivas e para a adocdo das inovacdes, foram evidenciadas especificidades
centradas na figura do proprietdrio, na forma de organizacdo da empresa e na influéncia exercida
pelo ambiente. Como fatores que atuaram como barreiras, com maior destaque, estio as
especificidades relacionadas a influéncia exercida pelo ambiente e as especificidades centradas na
forma de organizacdo da empresa.

Palavras-chave: Estratégias de Produgdo. Prioridades Competitivas. Inovagdo. Pequenas Empresas



ABSTRACT

It is believed that the production function must support the competitive strategy, offering an
important contribution to the competitiveness of an organization. The production strategy,
whose content is determined by competitive priorities and the structural and infrastructural
decision areas, plays a fundamental role in this process and should be aligned with
competitive strategy. Moreover, recognition of the importance of innovation and technology
has intensified to the point of becoming one of the most representative items in a company.
Thus, based on the importance of manufacturing strategy and innovation in the organizational
context, this study aimed to analyze the influence exercised by competitive priorities in the
occurrence of innovations in small companies of metal mechanic sector in Sorocaba/SP. Since
small businesses have certain specific characteristics, the study aimed to analyze how these
specificities influence the practice of competitive priorities and the occurrence of innovation.
To collect and analyze the data, it was used a qualitative approach and method of multicase
study. Among the main results, it was found that the quality, flexibility, delivery and cost
proved, in that order of importance, as generators of innovation practices in the surveyed
companies. The quality and flexibility were closely related to product and process
technological innovations. In the case of non-technological innovations, quality influenced the
organizational and marketing innovations. Regarding the characteristics of small businesses,
as facilitating factors for the practice of competitive priorities and the adoption of innovations,
it was observed the specificities centered on the figure of the owner, on internal organization
and the influence of the environment. As factors that worked as barriers are related to the
specificities centered on the influence of the environment, mainly, and the specific focus on
internal organizational of the company.

Keywords: Production Strategies. Competitive priorities. Innovation. Small Business
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO E FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A produgdo, na presente pesquisa denominada por funcio produgdo, foi por muitos
anos restringida ao nivel de chio de fabrica, sem se levar em considera¢do o posicionamento
estratégico que possui na organizacao.

No entanto, diversos autores (dentre eles, HAYES e WHEELWRIGHT, 1984; HILL
1989; HAYES e PISANO, 1994; VOSS, 1995; WARD e DURAY, 2000; DAVIS et al.; SUN
e HONG, 2002; AMOAKO-GYAMPAH e ACQUAAH, 2008; HAYES et al.,, 2008;
SANTOS et al.,, 2011) apontam a importincia da estratégia de producdo no contexto
organizacional. Acredita-se que ela deva dar suporte a estratégia competitiva ou de negdcio,
oferecendo uma contribuico importante para a sobrevivéncia de uma organizagao.

Klippel et al. (2005) afirmam que a estratégia de producdo esta relacionada as politicas
e metas para se utilizar os recursos de uma empresa, com o objetivo de fornecer suporte para a
estratégia competitiva a longo prazo.

Seu contetido € determinado pelas prioridades competitivas e pelas dreas de decisdo
estruturais e infraestruturais, que exercem papel fundamental nesse processo e devem estar
alinhadas a estratégia competitiva (KLIPPEL et al., 2005).

De acordo com Diaz-Garrido et al. (2011), as prioridades competitivas em operagcdes
se referem aos objetivos que as empresas devem perseguir de modo a reforcar suas vantagens
competitivas.

Essas vantagens competitivas sdo usadas para descrever as escolhas operacionais para
determinada drea funcional, que, por sua vez, constituem a expressdo da estratégia
competitiva global da empresa (DIAZ-GARRIDO et al., 2011).

Para Skinner (1969), as prioridades competitivas devem refletir a estratégia
competitiva e fornecer os critérios ou a missao que a funcio producdo deveria buscar alcangar
e pela qual seria avaliada.

Embora a literatura ainda aponte outras, as prioridades competitivas mais frequentes
na literatura sdo: custo, entrega, flexibilidade e qualidade (HAYES e WHEELWRIGHT,
1984; CHRISTIANSEN et al., 2003; WARD et al., 2007; JABBOUR, 2010).

Em paralelo a discussdo sobre a importincia da estratégia de producgdo, percebe-se que
a inovagcdo vem sendo considerada como um fator estratégico fundamental para que as

organizagdes mantenham vantagens competitivas.
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De acordo com Banerjee (2000), entre os fatores estratégicos mais importantes
envolvidos no atual estdgio de competitividade mundial estdo a capacidade da organizacdo em
absorver novos conhecimentos tecnoldgicos tanto para seus produtos quanto para seus
respectivos processos.

Em muitos setores industriais, as atividades de P&D cresceram a ponto de se
transformarem em um dos itens mais representativos em termos de consumo dos recursos
financeiros de uma companhia (ANSOFF e McDONNELL, 2009).

Nota-se na literatura que alguns autores (RUSJAN, 2005; DANGAYACH e
DESHMUKN, 2006; THEODOROU e FLOROU, 2008; MOURA et al., 2010) colocam a
inovacdo como uma prioridade competitiva, ou seja, como parte do contetido da estratégia de
produgdo. Outros autores (ALVES FILHO et al., 1992; BRITO et al., 2009), por sua vez,
consideram a flexibilidade como sindnimo de inovagao.

No entanto, Becheikh et al. (2006) afirmam que existem diversos fatores que
influenciam o comportamento inovador' de uma organizagdo. E, entre esses fatores, estd a sua
estratégia competitiva (BECHEIKH et al., 2006).

Portanto, se a estratégia competitiva exerce uma forte influéncia no comportamento
inovador (BECHEIKH et al., 2006), entdo acredita-se que as prioridades competitivas que sio
parte do conteido da estratégia de produgdo, também influenciam a inovagdo, ou seja, a
inovacdo pode vir em decorréncia da(s) prioridade(s) competitiva(s) adotada(s) pelas
empresas. Portanto, essa relacdo na pesquisa serd estuda no sentido da prioridade competitiva
atuando como um fator facilitar para a ocorréncia da inovagao.

Além disso, a OECD (2005), uma das pioneiras em estudos de inovacdo, recomenda a
prévia identificacdo dos motivos econdmicos, em termos de produtos e mercados, pelos quais
uma empresa se motiva a desenvolver suas atividades de inovacdo e as metas que o processo
de inovacdo pode colocar a seu alcance.

Sob a perspectiva de quatro diferentes tipos (produto, processo, organizacional e
marketing), a OECD (2005) apresenta diversos objetivos econOmicos possiveis para a
inovacdo: substituir produtos que estejam sendo descontinuados; aumentar a linha de
produtos; desenvolver produtos amistosos em termos de meio ambiente; manter participacao

de mercado; aumentar a participagdo de mercado; abrir novos mercados; aumentar a

1 . . ..

De acordo com Silva et al. (2009) por comportamento inovador deve-se compreender a receptividade o
engajamento e o suporte em relagcdo a novas ideias que visem ao surgimento de novos produtos e servigos, bem
como a criagdo de novas tecnologias de processos.
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flexibilidade da produgéo; reduzir os custos de produgdo; melhorar a qualidade do produto;
melhorar as condi¢des de trabalho e reduzir os danos ao meio ambiente.

Assim, considerando-se que a inovagdo nos seus quatro tipos pode levar a pratica das
prioridades competitivas, se chegou a primeira questdo que o presente trabalho pretende
responder: hd inova¢do como consequéncia das prioridades competitivas nas pequenas
empresas do setor metal-mecanico de Sorocaba/SP?

Porém, como se trata de uma pesquisa com pequenas empresas, considerou-se
importante também verificar como as especificidades das empresas desse porte influenciam a
pratica da inovacgdo e das prioridades competitivas. Essas caracteristicas especificas, foco de
diversos estudos (dentre eles LEONE, 1999; TERENCE, 2002; MIGLIATO e¢ ESCRIVAO
FILHO, 2004; SOUZA e MAZZALLLI, 2008; IACONO e NAGANO, 2009), estdao presentes
em pequenas empresas € as diferenciam das empresas de grande porte.

Para Bourguignon e Botelho (2009), nos relacionamentos entre um grande agente na
cadeia e seus fornecedores de pequeno porte, as pequenas se beneficiam com aceleracdo da
transferéncia de tecnologia, aumento de volume de negdcios e maior estabilidade comercial,
enquanto as grandes empresas ganham com a reducdo de custos de produgdo e distribuigdo,
diminuicdo de ativos fixos, flexibilidade e maior previsibilidade das entregas.

No entanto, Guerra e Teixeira (2010) afirmam que o emprego crescente de inovacdes
tecnoldgicas implica em um avango para a grande indudstria, o qual, a cada inovacdo
incorporada pelas grandes empresas, impactaria de forma negativa nas pequenas empresas em
funcdo da manutencdo de processos que passariam a ser obsoletos por parte destas.

Ainda € possivel se verificar alguns trabalhos nacionais (dentre eles PERUSSI FILHO
e ESCRIVAO FILHO, 2003; BOTELHO et al., 2007; IACONO e NAGANO, 2009) que
abordam a relagd@o entre as especificidades das pequenas empresas € a inovagao, mesmo que
de forma exploratéria.

Nessa mesma dire¢do, Ruiz e Bhawan (2010) afirmam que os aspectos relativos a
estrutura e a organizagdo da empresa podem ser mais relevantes que os imperativos
tecnoldgicos setoriais. De acordo com Forsman (2011), embora néo se tenham muitos estudos
voltados a inovagdo em pequenas empresas, € uma questdo que tem sido ponto central nas
politicas de incentivo e desenvolvimento devido a importancia econdmica do setor.

Portanto, buscando contribuir para a compreensao da realidade das pequenas empresas

N

nacionais, chegou-se a segunda questdo da pesquisa: quais as caracteristicas especificas

(pequenas empresas) se apresentam como fatores facilitadores ou barreiras a inovacdo e a

prética das prioridades competitivas?
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1.2. OBJETIVOS DE PESQUISA

A pesquisa tem como objetivo geral analisar a influéncia exercida pelas prioridades
competitivas na pratica e adogdo de inovacdes em pequenas empresas do setor metal-
mecanico da regido de Sorocaba/SP. Busca ainda, analisar como as especificidades das
empresas de pequeno porte influenciam na pratica das prioridades competitivas e na
ocorréncia da inovagao.

Como objetivos especificos, t€ém-se:

* identificar as prioridades competitivas das pequenas empresas;

* identificar a existéncia de inovacdo de produto, de processo, de marketing e organizacional
nas pequenas empresas;

* analisar a relacdo entre as especificidades da pequena empresa, as prioridades competitivas

e a inovacdo.

1.3. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

De acordo com o SEBRAE (2011), as micro e pequenas empresas sdo responsaveis
por mais da metade dos empregos formais do Brasil. Somando-se a ocupagdo que os
empreendedores geram para si mesmos, pode-se dizer que os empreendimentos de micro e
pequeno porte sdo responsaveis por, pelo menos, dois tercos do total das ocupagdes existentes
no setor privado da economia brasileira.

O SEBRAE (2008) também aponta os indices de mortalidade nos udltimos dez anos em
pequenas e médias empresas no estado de Sdo Paulo. Observa-se que 27% das empresas
fecham no primeiro ano, 38% encerram suas atividades até o segundo ano, 46% fecham antes
do terceiro ano, 50% ndo concluem o quarto ano e 62% fecham até o quinto ano.

O fechamento prematuro dessas empresas consome dezesseis bilhdes de reais em
poupanca pessoal e faturamento cessante, além de extinguir mais de duzentos mil postos de
trabalho anualmente (SEBRAE, 2008).

Se por um lado, se sabe das dificuldades e da importancia social e econdmica das
empresas de pequeno porte, por outro, se sabe do papel da estratégia de producdo e da
inovacdo como fonte de vantagens competitivas.

A estratégia de produgdo, mais especificamente as prioridades competitivas, t€m
funcdo chave no que se refere ao suporte a estratégia competitiva e, consequentemente, a

estratégia corporativa. No entanto, para que as prioridades competitivas sejam praticadas
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efetivamente, parte-se do pressuposto da necessidade da pratica de inovagdes, em suas mais
diferentes esferas, de modo que essas inovacdes promovam vantagens, conforme suas
prioridades.

Além disso, o reconhecimento da importancia estratégica da inovagdo e da tecnologia
estd aumentando de forma intensificada (NASCIMENTO et al. 2008; ANSOFF e
McDONNELL, 2009). Diversos autores (dentre eles CASTELLACCI, 2008; GIBSON e
NAQUIN, 2011; SENER e SARIDOGAN, 2011; CALMANOVICI, 2011; SIMONCESKA,
2012) t€m apontado a importancia da inovagdo para a competitividade das empresas.

Gibson e Naquin (2011), Sener e Saridogan (2011) e Calmanovici (2011), por
exemplo, afirmam que sob as atuais condigdes econdmicas, altamente globalizadas e
competitivas, ciéncia, tecnologia e inovagdo orientadas para uma estratégia de
competitividade vém se tornando o fator mais importante para empresas e paises, ndo s para
reforcar a sua competitividade global, mas também para alcangar um crescimento sustentavel
em longo prazo. No entanto, so raros os trabalhos que abordam a relagfo entre as prioridades
competitivas e a inovagdo, ainda mais com o foco em empresas de pequeno porte.

Como mencionado anteriormente, as pequenas empresas possuem caracteristicas
singulares, o que torna importante a investigacdo de quais dessas especificidades representam
fatores facilitadores e quais representam fatores inibidores ao processo interno de inovagao.

A escolha do setor metal mecénico se deve a sua relevancia para a regido de Sorocaba.
Segundo Amato Neto (2009), Sorocaba é uma regido cuja indudstria é baseada na atividade
metal-mecanica, voltada especialmente a setores-chave da economia, como o de maquinas e
equipamentos, 0 setor automotivo e o elétrico.

As pequenas e médias empresas sdo consideradas como um ponto forte na regido, de
modo a atender essa demanda por servicos de suporte, contribuindo para eficiéncia
operacional (AMATO NETO, 2009).

De acordo com Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Regional (2012), a
regido administrativa de Sorocaba se destaca em vdrios segmentos industriais, dentre eles, o
setor metal-mecanico, com destaque para a lideranca exercida pelo municipio de Sorocaba.

Na regido administrativa de Sorocaba, de acordo com os dados da Secretaria de
Planejamento e Desenvolvimento Regional (2012), o setor industrial contribui com 56,6% do
total do VAF (Valor Adicionado Fiscal) regional, o Comércio com 21,1%, os Servicos com
17,6%, a Agropecudria com 3,0% e a Industria Extrativa com 0,5%.

Na industria de transformac@o, os principais destaques sdo os produtos alimenticios,

que respondem por 8,4% do total do VAF regional, seguido das montadoras e autopecas
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(7,4%), produtos quimicos (4,6%), metalurgia bésica - ndo-ferrosos (3,6%), maquinas e
equipamentos (3,6%), metalurgia bdsica - ferrosos (3,0%), produtos de metal (2,9%), madeira
(2,7%) e plastico (2,7%). Além disso, o setor metal-mecanico tem considerdvel
representatividade no montante de exportagdes do municipio de Sorocaba.

O quadro 1 aponta os principais produtos exportados pela regido administrativa de

Sorocaba e o municipio lider em cada item.

QUADRO 1 - Principais produtos exportados pela Regido Administrativa de Sorocaba em 2009.

PRODUTOS MUNICiPIO Us$ FOB
MAQUINAS, APARELHOS E MATERIAIS ELETRICOS 499 472 107
PTES.OUTS.MOTORES/GERADORES/GRUPOS ELETROG.ETC. SOROCABA 373.350.878
ACUMULADORES ELETR.CHUMBO, P/ARRANQUE MOTOR FISTAD SOROCABA 48.342 117
OUTROS COMDUTORES ELETRICOS SOROCABA 32.414.730
GERADORES DE CORRENTE ALTERNADA SOROCABA 18.013.275
OUTROS GRUPOS ELETROG.DE ENERGIA EOLICA SOROCABA 15.866.473
OUTROS VENTILADORES SALTO 10.482.534
METALURGIA BASICA . A05.80% 832
LIGAS DE ALUMINIO EM FORMA BRUTA ALUMINIO 121.888.954
ALUMINIO MAD LIGADO EM FORMA BRUTA ALUMINIO 90.926.8233
FIOS DE ALUMINIC ALUMINIO 58.061.787
OUTS FOLHASITIRAS,DE ALUMINIO S/ SUPORTE ALUMINIO 40.320.763
OUTRAS CHAPAS E TIRAS. DE LIGAS ALUMINIC ALUMINIO 32.574.342
FIOS DE COBRE P/BOBINAR,ISOLADOS P/USO ELETR. CERQUILHO 28.837.730
OUTRAS OBRAS DE FERRC OU ACO SOROCABA 25.203.273
PRODUTOS METAL-MECANICOS 254.900.974
EMBREAGENS E FTES FITRATORES/NVEICULOS AUTOMOVEIS SOROCABA 43.364.480
CARROCARIAS P/ VEICULOS AUTOMOVEIS BOTUCATU 43.304 625
PTES.MAQS E APARS. P/ SELECIONAR, ETC.SUBST.MINERAIS SOROCABA 42 750 781
OUTROS ROLAMENTOS DE ESFERAS SOROCABA 40.880.292
CAIXAS DE MARCHAS PIVEICULOS AUTOMOVEIS SOROCABA 22 304 384
OUTS FPTES.E ACESS PITRATORES E VEICS. AUTOMOVEIS SOROCABA 17.408 575
OUTS EIX0S E PTES.PIVEICULOS AUTOMOVEIS SOROCABA 16.827.125
DISTRIBUIDORES AUTOMAT PAPEL-MOEDA SOROCABA 16.747.088
COMPACTADORES. ROLOS/CILINDROS

COMPRESSORES.AUTOPROPLL. SOROCABA 11.214.524
PRODUTOS ALIMENTICIOS 202.485.192
OUTROS SUCOS DE LARANJAS, NAO FERMENTADOS ITAPETININGA 50.622.205
PEDACOS E MIUDEZAS COMEST. DE GALOS/GALINHAS ITAPETININGA 30.848.550
CARNES DESOSSADAS DE BOVING, CONGELADAS IBIUMNA 32.544.100
BAGACOS E OUTS.RESIDUOS SOLIDOS. DA EXTR.DO OLED DE S0JA ANHEMBI 24,003 517
AGUCAR DE CANA. EM BRUTO ITAPETININGA 23.224.158
TRIPAS DE BOVINOS TATUI 17.071.160
OUTROS GRAOS DE S0JA MESMO TRITURADDS ANHEMB! 14083 493
EQUIPAMENTOS DE INFORMATICA, PRODUTOS ELETRONICOS E

OPTICOS 176.328 854
TERMINAIS PORTATEIS DE TELEFOMIA CELULAR SOROCABA 02.156.109
IMPRESSORA JATO DE TINTA LiQuiDa SOROCABA 468.319.813
CABOS DE FIBRAS OPTICAS REV.EXT.DE MAT.DIELETR. SOROCABA 15.0805.230
DUTS.AMTEMAS EXC PTELEFONES CELULARES SOROCABA 11.484.030
IMPRESS.LASER.LED LSS, MONOCROMATICA SOROCABA 10.4682.663

Fonte: MDIC/SPDR/UAM apud Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Regional (2012).

Por fim, acredita-se na importancia de estudos que visem um melhor entendimento da
realidade das pequenas empresas e, assim, contribuam para praticas que venham melhorar as

condi¢des de competitividade das empresas desse porte.
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1.4.ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertagdo esta estruturada em oito capitulos. O capitulo seguinte aborda conceitos
relacionados a estratégia e as prioridades competitivas. No terceiro, procurou-se identificar a
literatura existente sobre inovagdo. O quarto capitulo, por sua vez, aborda as especificidades
das pequenas empresas. Encerrando o modelo tedrico, o quinto capitulo aborda a relacdo entre
as prioridades competitivas, a inovacao e as especificidades das pequenas empresas.

O método de pesquisa é apresentado no sexto capitulo, o qual define e justifica a
escolha da forma de abordagem e do método de procedimento, além de detalhar os
instrumentos de coleta de dados e a forma de andlise dos resultados. O sétimo capitulo
apresenta e analisa os resultados. Por fim, o oitavo capitulo, apresenta as consideragdes finais.

A figura 1 apresenta a estrutura e o inter-relacionamento entre os capitulos.

FIGURA 1 - Estrutura da dissertagdo.

Revisdo

Prioridades
competitivas
(Cap. 2)

Inovaciao
(Cap. 3)

Prioridade competitiva
como suporte para inovagao
(Cap. 5)

PMEs: especificidades e
inovagdo nas pequenas empresas
(Caps. 4e5)

\4

i Andlises e consideragdes finais :
i (Caps. 7€ 8) i

Fonte: elaboragdo prépria.
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2. ESTRATEGIAS E PRIORIDADES COMPETITIVAS

2.1 ESTRATEGIA: DEFINICAO E HIERARQUIA

De acordo com Mintzberg et al. (1998), a palavra “estratégia” costuma ser o ponto alto
da atividade gerencial e tem sido utilizada e estudada hd muito tempo. J4 Almeida et al.
(2006) argumentam que as definicdes de estratégia sdo muito numerosas, porém hd pontos
comuns entre elas.

O quadro 2, a seguir, apresenta algumas defini¢des para o termo.

QUADRO 2 - Defini¢do de estratégia.
Autor Definicao de Estratégia
Ansoff e | E um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento

McDonnell de uma organizacao. Ha quatro tipos distintos de regras que devem ser analisadas:

(2009) a) padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro sdo medidos;

b) estratégia empresarial: regras para o desenvolvimento da relagdo
empresa/ambiente externo;

¢) conceito organizacional: relagdes e processos internos na organizagio;

d) politicas operacionais: modo como a empresa conduzird suas atividades do dia-

a-dia.

Hayes et al. | E um termo de origem grega e derivada de lideranca, inicialmente utilizada na
(2008) linguagem militar. Significa estabelecer objetivos, desenvolver planos e estabelecer
um direcionamento que assegure vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Mintzberg et | A identificagdo e o estabelecimento de um conjunto de objetivos, metas, padroes e
al. (2003) acdes, por meio da alocacdo de recursos e de competéncias, levando-se em
consideragdo as influéncias e for¢cas do ambiente, bem como as caracteristicas da
organizacdo e de seus dirigentes, a acdo da concorréncia e de outras forgas
competitivas.

Fonte: elaboracdo prépria.

Mintzberg et al. (1998) também apontam para a diferenciagdo entre os conceitos de
estratégia deliberada e emergente, uma vez que ambos influenciam a geracao da estratégia nas
organizagoes.

A estratégia deliberada engloba as inten¢des pretendidas que de fato ocorreram. A
estratégia emergente, por sua vez, engloba as acdes que ndo foram previstas no planejamento
formal, porém sdo criadas com a fun¢ao de reorientar as decisdes estratégicas da organizacdo
(MINTZBERG et al., 1998).

De acordo com Aktouf (2002), Michael Porter é o autor mais considerado em estudos

de estratégia gerencial e tem sido apresentado como aquele quem concebeu o
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desenvolvimento recente em estratégia das organizacdes, se tornando o expoente da escola do
posicionamento estratégico.

Tidd et al. (2008) argumentam que a abordagem de Porter identifica, com propriedade,
a natureza das ameagas competitivas e das oportunidades que surgem a partir de avangos
tecnoldgicos e enfatiza a importancia de se desenvolver e proteger a tecnologia prépria da
empresa, a fim de garantir uma posicdo estratégica vantajosa frente a concorréncia.

Porém, para esses autores, Porter subestima a capacidade da tecnologia em mudar os
cendrios competitivos quando se inova, seja através de um novo produto ou um novo
processo, e superestima a capacidade do gerenciamento corporativo de identificar e prever
mudangas externas e implementar mudangas radicais internas (TIDD et al., 2008).

Tidd et al. (2008) ainda complementam que a estratégia deve possuir um cariter
inovador, uma vez que a empresa deve se adequar a um cendrio externo complexo e em
continua mutacdo, com a presencga de incertezas sobre o desenvolvimento tecnolégico futuro,
ameacas competitivas e demandas de mercado. Desse modo, as estruturas e processos internos
devem continuamente promover um equilibrio de conflitos de modo a identificar, desenvolver
e explorar conhecimentos especificos através da integracdo de todas as areas funcionais.

Wheelwright (1984) acrescenta que hé trés niveis hierdrquicos para as estratégias:

a) Primeiro nivel (estratégia corporativa ou global): abrange decisdes mercadoldgicas,
como essa organizacdo se estrutura para atingir determinados nichos e como se dé a
alocacg@o de recursos as atividades corporativas consideradas como elementos-chave.

b) Segundo nivel (estratégia competitiva ou estratégia de negdcio): cada unidade de
negocio pode ter a sua propria estratégia e garantir vantagem competitiva vinculada ao
escopo do negdcio e sua inser¢cdo na organizagdo.

c) Terceiro nivel (estratégia funcional): sustentam o tipo de vantagem competitiva
buscada.

Essa perspectiva, de acordo com Hayes e Wheelwright (1984), descreve a estratégia
por niveis de decisdes hierdrquicas e € conhecida como perspectiva fop down de andlise.

Nesse contexto, ¢ importante se analisar a influéncia que o elo mais forte exerce sobre
os demais em sua cadeia produtiva. Para Boon-itt e Paul (2006), é importante reconhecer que
a gestdo eficaz e eficiente da cadeia de fornecimento requer a integracdo de todos os
processos, que irdo além apenas das atividades de compras e logistica.

Assim, como afirmam Pombo e Magrini (2008), as grandes empresas nacionais t€m

intensificado a influéncia nas estratégias de seus fornecedores. Dentre essas empresas, uma
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das que exercem maior impacto em seus fornecedores estdo a Petrobrds S.A e as grandes
montadoras multinacionais (POMBO e MAGRINI, 2008).

Lockstrom et al. (2010) afirmam que € praticamente impossivel que empresas
individuais possuam todas as competéncias técnicas e capacidades necessdrias para
desenvolver e produzir um produto complexo.

Do mesmo modo, a integracdo com seus fornecedores também é um processo
complexo e multifacetado, que requer uma abordagem completa (LOCKSTROM et al., 2010).
Porém, o objetivo primordial estd em se obter vantagens em funcdo dos efeitos cooperativos
dessas relacdes interorganizacionais (WILHELM, 2011).

O desenvolvimento de fornecedores pode representar acdes para o atendimento de
interesses exclusivos. Além disso, ao iniciar um programa como esse, a empresa também
agrega valor a seu fornecedor, por meio de aumento da qualificacdo técnica e gerencial e,
algumas vezes, com investimentos financeiros ou em bens de capital. Isso possibilita que a
empresa fornecedora aumente seu volume de negdcios e busque novos mercados para sua
producdo (BOURGUIGNON e BOTELHO, 2009).

Essa solucdo conjunta entre firmas, de acordo com Rodrigues e Sellitto (2008), tém se
tornado um componente da estratégia, ja que fornecem acesso a recursos e competéncias que,
de outra forma, estariam indisponiveis as empresas.

Por fim, no terceiro e dltimo nivel, o da estratégia funcional, estabelecem-se metas
individuais para cada area funcional (producdo, marketing, pesquisa e desenvolvimento, entre
outras) de forma que elas atinjam os objetivos estratégicos desenhados para cada unidade de
negécio (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

Dentre as dareas funcionais, ¢ amplamente conhecida a importincia da funcdo
producdo. O subtdpico a seguir apresenta os principais conceitos associados a estratégia de

producio.

2.2.ESTRATEGIA DE PRODUCAO

De acordo com Maia e Cerra (2006), distintas denominagdes t€m sido utilizadas
quando se trata do tema estratégia de produgdo. O termo “estratégia de manufatura” evoluiu
para “estratégia de produgdo” e, atualmente, para “estratégia de operacdes”. No entanto, estas
diferentes expressdes ndo implicam em mudangas nos conceitos e fundamentos tedricos,
tendo as duas ultimas sido propostas de modo a contemplar as aplica¢des também na gestdo

de servicos, ndo s6 na gestdo da manufatura (MAIA e CERRA, 2006).
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Outros autores reforcam a importancia da fung@o producdo e sua participacdo na
formulag@o estratégica para o sucesso da empresa (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984; HILL
1989; HAYES e PISANO, 1994; VOSS, 1995; WARD e DURAY, 2000; DAVIS et al.; SUN
e HONG, 2002; AMOAKO-GYAMPAH e ACQUAAH, 2008; HAYES et al., 2008).

E importante ressaltar que, conforme afirmam Vanalle et al. (2001) e Hayes et al.
(2008), a fungdo producao é um elemento central para a organizacio, uma vez que produz os
produtos, razao da existéncia da empresa. No entanto, os autores argumentam que nao se deve
entendé-la como a mais importante, mas sim um dos pilares de qualquer organizacdo
(VANALLE et al., 2001; HAYES et al., 2008).

Hayes e Wheelwright (1984) definem estratégia de producdo como um conjunto de
metas, politicas e restricdes definidas e aplicadas pela propria organizacdo, de modo a
planejar, orientar e dirigir os recursos investidos a fim de cumprir suas metas e propiciar a
implementacgao eficaz da estratégia competitiva da empresa.

Tanto Skinner (1974) quanto Sun e Hong (2002) analisam que, somente quando as
estratégias de producgfo e competitiva estdo alinhadas, especialmente com a participagdo ativa
da fung@o produc@o em sua formulacdo, € que se obtém um melhor desempenho.

Esse alinhamento constitui-se como um dos principais elementos para que os objetivos
finais de negdcio sejam alcangados e, a exclusdo da fabrica do processo de planejamento
estratégico, pode resultar na falta de consideracdo da capacidade da producdo, limitando a
efetividade das decisoes tomadas (SKINNER, 1974; SUN e HONG, 2002).

A fung¢do produgio, para Hayes et al. (2008), por ser a area a qual concentra a maior
parte do nimero de funciondrios e por ser um dos pilares dos valores da empresa, é
particularmente importante nesse processo.

No entanto, apesar da importancia estratégica atribuida a func¢do producio, tem-se
percebido na literatura (PINHEIRO, 1999; VALENCA e BARBOSA, 2002; PRIETO e
MIGUEL, 2011; PAIVA e SOUZA, 2012) que a funcdo producdo tem sido elemento de
terceirizag@o e subcontratacdo em algumas empresas.

De acordo com Paiva e Souza (2012) muitas empresas recorreram ultimamente a
prética da terceirizacdo como alternativa para se aumentar a eficiéncia dos seus processos,
haja vista que, ao terceirizar, a empresa se concentra nas atividades fins de seu produto, ou
seja, naquilo que ela € capaz de fazer melhor, com competitividade e maior produtividade.

Pinheiro (1999) e Valenca e Barbosa (2002) analisam que o verbo terceirizar denotaria
as iniciativas de externalizacdo das atividades de apoio, sobretudo as administrativas: as de

limpeza, de seguranga patrimonial, refei¢cdes, entre outros. Se a atividade externalizada se
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relaciona ao objeto social da empresa, ou seja, as suas atividades finalisticas, passa a ser
designada por subcontratacido (PINHEIRO, 1999).

Prieto e Miguel (2011) ao estudarem a cadeia automotiva verificaram que, quanto
maior o grau de maturidade de um fornecedor, maior a possibilidade de se realizar
transferéncia de atividades em 4areas como P&D, projeto para manufatura, compra de
componentes, manufatura e embalagens. E a montadora €, cada vez mais, a orientadora das
estratégias de todas as empresas a montante e, consequentemente, suas estratégias definem a
configuragdo do modelo produtivo a ser instalado (PRIETO e SOUZA, 2011).

Embora haja essa discussdo a respeito da terceirizagdo e subcontratacdo da funcdo
producdo, a presente pesquisa considera o seu papel estratégico, ressaltado por Skinner ja em
1969.

Por fim, uma maneira comum de se visualizar a estratégia de producao, de acordo com
Voss (1995) e Alves Filho e Vanalle (1999) tem sido a de se separar a abordagem em dois
termos distintos, que para Slack et al. (2002), embora diferentes, atuam de forma justaposta.

O primeiro deles se refere ao “processo” de como essas estratégias sdo determinadas e
governam os procedimentos na empresa para se produzir decisdes especificas. Sdo as questdes
“como” da estratégia (SLACK et al., 2002).

O segundo se refere ao “contetido” da estratégia, que sdo as acdes especificas que
constituem os pontos sobre os quais as decisdes sdo tomadas. O conteiido de uma estratégia
envolve as areas de decisdo funcionais e as prioridades competitivas. Sdo as questdes “o que”

da estratégia (SLACK et al., 2002).

2.3.PRIORIDADES COMPETITIVAS

Para Alves Filho et al. (1995), as prioridades competitivas da produgdo (também
denominadas dimensdes competitivas, missdes da produg¢do ou objetivos de desempenho)
precisam caracterizar um conjunto consistente que orientard os programas a serem
implantados pela funcio producdo em uma organizacio.

Cada prioridade competitiva € influenciada por valores particulares de cada
consumidor. Assim, clientes diferentes significam exigéncias diferentes para as mesmas
prioridades, fato que exige uma forma 1til de se determinar a importancia geral de cada uma
delas. Isso pode se dar por meio da disting@o entre os fatores ganhadores e qualificadores de

pedido (HILL, 1989).
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Os critérios ganhadores de pedido sido os que contribuem diretamente para a realizagio
de um negdécio e sdo considerados como os diferenciadores de mercado para que se efetue a
compra por parte do consumidor (HILL, 1989). Os critérios qualificadores ndo integram os
elementos chave para se efetuar a negociacdo, porém sio importantes no sentido de se garantir
um nivel minimo, sob a penalizacdo de ser desqualificado pelo cliente (HILL, 1989).

Para efetivamente se vincular a estratégia de producdo da empresa com as
necessidades do mercado, esses fatores devem ser entendidos e acordados tanto por operacdes
ou producdo quanto por marketing ou vendas. Sem esse alinhamento, as empresas muitas
vezes operam no curto prazo em conflito com seus objetivos em longo prazo. Isso,
invariavelmente, resulta em um posicionamento enfraquecido entre as atividades de
fabricacdo e a estratégia global (HILL, 1989).

No entanto, os clientes ndo sdo a tnica influéncia determinante. Mesmo sem alteragcdes
no comportamento dos consumidores, a organizacdo pode ter que mudar a forma como
compete (ou suas prioridades competitivas) devido a uma acio do concorrente, ou alterar suas
prioridades em funcio da obtencdo de uma diferenciacdo de mercado (SLACK et al., 2002).

Para Jabbour (2010), as prioridades competitivas tendem a atuar como critérios para
formacdo de grupos estratégicos na andlise do comportamento organizacional. Sua
influéncia tem papel determinante para se entender como as empresas tomam decisdes de
modo a alinhar suas a¢des internas e externas.

A autora observou que, tanto na literatura nacional quanto na internacional, as
prioridades mais frequentemente abordadas sdo custo, entrega, flexibilidade e qualidade
(JABBOUR, 2010). Christiansen et al. (2003) e Ward et al. (2007) corroboram essas quatro
prioridades genéricas, apds pesquisas em publicagdes internacionais.

No entanto, Christiansen et al. (2003) apontam que, embora exista um alto grau de
concordancia nos estudos de que custo, entrega, flexibilidade e qualidade sdo importantes
prioridades competitivas, hd uma série de debates sobre elementos adicionais e os conceitos
acerca de cada uma.

O quadro 3 apresenta as prioridades competitivas elencadas para a pesquisa: custo,

entrega, flexibilidade e qualidade.
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QUADRO 3 - Caracteristicas das principais prioridades competitivas

disponiveis aos competidores.

sao0
com

Oferecer produtos que
produzidos de acordo
padrdes pré-estabelecidos.

Oferecer produtos com baixa
taxa de defeitos.

Oferecer
durdveis.

produtos

Prioridade Significado Autor(es)
Custo Oferecer produtos com menor | Vokurka e Davis (2004); Urgal-Gonzilez e Garcia
preco que os competidores. Viazquez (2007); Dangayach e Deshmukn (2006)
Reduzir custos de produg@o. Ward e Duray (2000), Martin-Peiia e Diaz-Garrido (2008),
Wang e Cao (2008)
Entrega Menf)r tempo de entrega Garvin (1993); Vokurka e Davis (2004); Dangayach e
possivel. Deshmukn (2006); Urgal- Gonzilez e Garcia Vazquez
(2007); Martin- Pefia e Diaz-Garrido (2008), Wang e Cao
(2008)
Atender aos pedidos nas datas e | Garvin (1993); Dangayach e Deshmukn (2006); Urgal-
nas quantidades da entrega. Gonzélez e Garcia Vdzquez (2007), Wang e Cao (2008)
Flexibilidade | Implementar rdpidas mudancas | Garvin (1993); Kim e Arnold (1996); Vokurka e Davis
em projeto de produto. (2004); Dangayach e Deshmukn (2006); Urgal-Gonzdlez e
Garcfa Véazquez (2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido
(2008)
Implementar répidas mudangas | Garyin (1993); Kim e Arnold (1996); Dangayach e
no mix de produtos. Deshmukn (2006); Urgal-Gonzélez e Garcia-Vazquez
(2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008)
Rdpida  introdugao de mnovas |y o Amold (1996); Vokurka e Davis (2004); Urgal-
versdes de produtos existentes, ou Gonzl Garcia Va 2007): Martin-Pefi Di
dutos totalmente novos. onzdlez e Garcia Vizquez ( ); Martin-Pefia e Diaz-
pro Garrido (2008)
Oferecer ampla eama de Kim e Arnold (1996); Urgal-Gonzélez e Garcia Vazquez
produtos. pla g (2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008)
Mudangas rapidas nos volumes de | Garvin (1993); Kim e Arnold ,(1996); Da}ngayfach e
producdo em resposta a mudanca Deshmukn (?0062; Urg/al— Gopzalez e Garcia Vazquez
da demanda. (2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008)
Qualidade Oferecer . produtqs ~ com Garvin (1993); Kim e Arnold (1996); Vokurka e Davis
caracteristicas e funcionalidades | (2004); Dangayach e Deshmukn (2006); Urgal-Gonzélez e
que 30 superiores ou ndo | Garcia Vazquez (2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido

(2008)
Garvin (1993); Urgal-Gonzdlez e Garcia Vizquez
(2007); Martin-Pena e Diaz-Garrido (2008)

Kim e Arnold (1996), Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008)

Kim e Arnold (1996), Dangayach e Deshmukn (2006)

Fonte: Jabbour (2010, p. 37).

Por fim, este capitulo buscou abordar os conceitos basicos referentes a estratégia

global, estratégia de producdo e as prioridades competitivas, com o enfoque nas quatro

selecionadas: custo, entrega, flexibilidade e qualidade. No préximo capitulo, sera abordado o

tema inovacdo, expondo conceitos, tipologia e seus determinantes.
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3. INOVACAO

3.1.CONCEITOS

Diversos autores (TANG, 2006; BECHEIKH et al., 2006; DAMANPOUR e
WISCHNEVSKY, 2006; MASSA e TESTA, 2008; ROSENBUSCH et al, 2011;
FAGERBERG et al., 2012) atribuem a Schumpeter o pioneirismo no que se refere a ideia de
que o desenvolvimento econdmico é impulsionado por um processo de mudanga qualitativa,
que se da através de uma inovacdo. Esse processo ficou conhecido como "destruicdo
criadora”, e por meio dele, novos produtos destroem empresas velhas e antigos modelos de
negocios.

Tidd et al. (2008) salientam que frente as constantes mudancas de ambiente, as
empresas precisam estar preparadas para reagir por meio da inser¢do de novos produtos e
prestar melhores servigos.

E importante se ter claro, também, que a inova¢do é uma atividade dispendiosa e
envolve riscos, com possibilidades de resultados negativos, como uma maior exposi¢do ao
risco de mercado, o aumento de custos em projetos e atividades de desenvolvimento,
insatisfacdo de empregados ou alteracdes indevidas no escopo de produto e processos ou na

estrutura organizacional (J IMENEZ-JIMENEZ e SANZ-VALLE, 2011).

O quadro 4 apresenta defini¢cdes de inovacdo segundo alguns autores.

QUADRO 4 - Defini¢des de Inovacio.

Autor Definicao

OECD (2005) | Implementacido de um produto (bem ou servico) ou processo, noOvo
significativamente melhorado, de um novo método de marketing ou de um novo
método organizacional nas atividades comerciais, na organiza¢do do local de
trabalho ou nas relacdes externas.
Damanpour e | Desenvolvimento e o uso de novas ideias, podendo estas novas ideias serem um

Wischnevsky | novo bem, servico, método de producdo ou um novo sistema administrativo ou

(20006) uma nova estrutura organizacional.

Mintzberg et | Pode ser considerada como a primeira reducdo a prética de uma ideia e, o quanto
al. (2006) mais radical for essa ideia, mais traumaético e profundo tende a ser seu impacto.
Tang (2006) Pode ser entendida como um processo de descoberta, aprendizado e aplicacdo de

novas tecnologias e técnicas, sendo considerado um importante norteador de
crescimento econdmico e produtividade.
Fonte: elaboragdo prépria.
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De acordo com a OECD (2005) € importante se distinguir claramente os tipos de
inovacdo e considerar que muitas inovacdes podem ter caracteristicas que aparecem em mais
de um tipo de inovacao.

O quadro 5 apresenta algumas classificacdes existentes na literatura sobre o tema:

QUADRO 5 - Tipos de Inovacio.

Autor Tipo de Inovacio
Schumpeter e Introducdo de novos produtos;
(1934) e Introducdo de novos métodos de producéo;

e Abertura de novos mercados;

e Desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e outros
insumos;

e Criagdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

OECD (2005) | ® Inovacio de produto: diz respeito a introdu¢do de um bem ou servigo novo
ou substancialmente aperfeicoado no que se refere a suas caracteristicas ou
usos previstos;

¢ Inovacido em processo: a implementacdo de um novo método de producio ou
de distribuicdo, ou a implementacdo de um processo substancialmente
melhorado;

¢ Inovacio em marketing: configura um novo método com mudangas
significativas no empreendimento do produto, no seu posicionamento, em sua
promocdo ou fixacdo de precos;

¢ Inovacio organizacional: introducdo de um novo método organizacional, seja
nas préaticas de negdcios, na organizagdo, no local de trabalho ou nas relacdes
externas, que ndo tenha sido usado antes na empresa.

Tidd et al |e Inovacdo de produto: progressos em produtos ou servigos oferecidos por uma

(2008) organizacio;

¢ Inovagdo de processo: progressos na forma em que os produtos ou servicos sdo
criados e entregues pela organizagio;

¢ Inovagdo de posicdo: progressos nos meios em que produtos ou servicos sdo
introduzidos;

¢ Inovacgdo de paradigma: progressos nos moldes subjacentes que direcionam o
que a empresa faz.

Fonte: elaboragdo prépria.

Pode-se citar, como exemplo, uma empresa que introduz um novo produto que
também requer o desenvolvimento de um novo processo. Nesse caso trata-se de uma inovacao
tanto de produto quanto de processo (OECD, 2005).

A dissertagdo se utilizard da classificagdo da OECD (2005), responsavel pelo Manual
de Oslo e uma das pioneiras em estudos sobre inovacao.

Este manual faz parte de uma série de manuais metodoldgicos da OECD conhecida
como a “Familia Frascati” de manuais.

O quadro 6 apresenta essas publicacoes.
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QUADRO 6 - Lista das principais publica¢des da familia Frascati.

Manual — Publicacio OECD

Principal tema abordado

Proposed Standard Practice for Surveys of Research
and Experimental Development - Frascati Manual, 5°
ed.(OCDE, 1993)

Propostas de normas praticas para guiar a
atividade de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D)

Proposed Standard Method of Compiling and
Interpreting Technology Balance of Payments Data -
TBP Manual(OCDE, 1990)

Método para compilagio e
interpretacdo de dados sobre o balango de

padrao

pagamentos de tecnologia

Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting
Technological Innovation Data - Oslo Manual, 3°
ed.(OECD, 2005)

Propostas para coleta e interpretacdo de
dados sobre inovagdo tecnoldgica

The Measurement of Scientific and Technological
Activities: Using Patent Data as Science and
Technology Indicators - Patent Manual (OECD, 1994)

Utilizacdo dos dados de patentes como
indicadores de Ciéncia e Tecnologia

The Measurement of Human Resources Devoted to
S&T - Canberra Manual (OECD, 1995)

Recursos humanos dedicados a ciéncia e a

tecnologia

Fonte: OECD (2005)

O sucesso desses manuais pode ser atribuido ao fato de que, apesar das limitacdes dos

dados e modelos tedricos que contém, ainda assim, provaram ser de grande utilidade, tanto

para os analistas, como para os formuladores de politicas (OECD, 2005).

Outro fator que merece ser destacado € o de que, de acordo com a OECD (2005),

algumas mudancas ndo sdo consideradas inovagdes, sendo as principais:

a) aquisicdo de mdquinas ou equipamentos idénticos aos ja instalados ou atualiza¢des em

equipamentos ou softwares ja existentes ndo sdo consideradas inovagdo de processo,

uma vez que novos equipamentos devem ser novidade para a organizacdo e envolver

substancial aprimoramento em suas especificacdes;

b) alteragdes de preco de um produto ou produtividade de um processo que foi resultado

exclusivamente de alteracdes nos custos dos fatores de produgdo também ndo é

considerada uma inovago;

c) frequentemente, organizagdes que produzem sob demandas especificas produzem itens

unicos. A menos que esse item exclusivo contenha caracteristicas significativamente

diferentes em relac@o aos demais produtos em operacdo, nao se trata de uma inovagdo

de produto;

d) mudancas sazonais regulares e outras mudangas ciclicas ndo podem ser encaradas

como um fator de inovagdo. No entanto, se essa sazonalidade € aproveitada para uma

melhoria fundamental na concepcdo de um produto essa mudanca deve ser

considerada uma inovacgdo de marketing;



34

e) a comercializagdo de produtos novos ou melhorados nido € em geral uma inovagéo de
produto para o atacadista, o varejista ou a empresa de transporte € armazenamento.
Porém, se essa empresa comeca a lidar com uma nova linha de bens, pode ser
considerada uma inovagdo de produto, pois a empresa passa a oferecer um novo
Servico;

f) mudancas nas praticas de negdcios, organizagdo no local de trabalho ou nas relacdes
externas que se baseiam em métodos organizacionais j4 em uso na empresa nao sio
inovagdes organizacionais;

g) a formulacdo de gestdo estratégica em si, ndo € uma inovacdo. No entanto, as
mudangas organizacionais que sdo implementadas em resposta a uma nova estratégia
de gestdo sdo uma inovagdo se elas representam a primeira implementa¢do de um
novo método organizacional nas priticas empresariais, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas;

h) introducdo de um documento estratégico formalmente escrito para melhorar a
eficiéncia e o conhecimento da empresa, por si s, ndo € uma inovagdo. A inovagdo
ocorre quando a estratégia é implementada através do uso de novos softwares e
praticas para documentacdo de informacdes a fim de incentivar a partilha de
conhecimentos entre diferentes fungdes na empresa;

i) fusdes ou aquisicdes de outras empresas ndo s@o consideradas inovacdes
organizacionais, mesmo se sdo adquiridas outras empresas pela primeira vez. Fusdes e
aquisi¢des podem envolver inovagdes, no entanto, se a empresa desenvolver ou adotar
novos métodos organizacionais no curso da aquisi¢do (OECD, 2005).

Além de determinadas mudancas que ndo se enquadram de acordo com os conceitos
de inovagdo, citadas anteriormente, a OECD (2005) também faz um alerta para a distin¢do
entre os quatro diferentes tipos (citados no Quadro 5), embora muitas das inovacdes possam
ter caracteristicas que se estendam por mais de um tipo de classificacao.

A distin¢do entre inovagdes de produto e processo € clara: se a inovagdo envolve
caracteristicas novas ou significativamente melhoradas de servigos oferecidos aos clientes, é
uma inovagdo de produto (OECD, 2005).

Se a inovagdo envolve métodos novos ou significativamente melhorados, com o uso
de novos equipamentos € uma inovagdo de processo. Por exemplo, um novo produto
introduzido que requer novos equipamentos a empresa, configura-se tanto uma inovacdo de

produto quanto processo (OECD, 2005).
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A distingdo entre inovacdes de processo e inovacdes organizacionais, talvez, seja o
caso mais importante, uma vez que ambos partem da premissa da diminui¢do de custos
através de novos conceitos e da busca por modos mais eficientes de produgdo, distribuicdo e
organizagdo interna (OECD, 2005).

Um ponto de partida para essa distingdo € o tipo de atividade: inovagdes de processo
lidam, sobretudo, com a implementacdo de novos equipamentos, software e técnicas
especificas ou procedimentos, enquanto as inovagdes organizacionais lidam, principalmente,
com as pessoas € a organizacdo do trabalho (OECD, 2005).

Em muitas situacdes, no entanto, elas ocorrem juntas. Por exemplo, a introdugdo de
novos processos podem também envolver a primeira utilizagdo de novos métodos de
organizagdo como um novo grupo de trabalho (OECD, 2005).

Inovagdes organizacionais, como a primeira introdu¢do de um sistema de gestao,
como a qualidade total, podem envolver melhorias significativas nos métodos de produgio,
para se evitar certos tipos de falhas (OECD, 2005).

O IBGE (2010), também faz importantes consideragdes a respeito de inovacdo no
Brasil, por meio da PINTEC (Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica), cuja metodologia é baseada
no Manual de Oslo, gerando informagdes sobre os gastos com atividades inovativas, fontes de
financiamento destes gastos, impactos das inovagdes e atividades inovativas no desempenho
das empresas, fontes de informacdes utilizadas, arranjos cooperativos estabelecidos, papel dos
incentivos governamentais e os obstaculos encontrados nas atividades de inovacao.

O objetivo é a elaboracdo de indicadores nacionais de inovagdo tecnoldgica nas
empresas brasileiras. Por ser possivel conhecer e acompanhar a evolugdo destes indicadores
no tempo, os resultados podem ser usados para andlises de mercado e para desenvolver e
avaliar politicas publicas de desenvolvimento nacional e regional (IBGE, 2010).

Além disso, o IBGE (2010) refor¢a a importancia de se conhecer o tipo de empresa
(em relacdo ao tamanho e setor de atuagdo) e frequéncia de utilizacdo de programas de apoio
as atividades inovativas que sdo disponibilizados pelas instituicdes publicas, assim como se
conhecer o percentual de financiamento concedido pelo governo para as atividades de P&D e
para o conjunto das demais atividades inovativas.

O quadro 7 apresenta as atividades inovativas consideradas na pesquisa PINTEC.
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QUADRO 7 - Atividades Inovativas.
Atividades Inovativas

e Atividades internas de P&D: engloba o trabalho criativo, empreendido de forma sistematica, com o
objetivo de aumentar o acervo de conhecimentos e o uso destes conhecimentos para desenvolver novas
aplicagdes de produtos ou processos;

® Aquisicao externa de P&D: engloba as atividades descritas acima, realizadas por outra organizagdo
(empresas ou institui¢des tecnolégicas) e adquiridas pela empresa;

® Aquisicdo de outros conhecimentos externos: engloba os acordos de da compra de licenga de
direitos de exploracdo de patentes e uso de marcas, aquisicdo de know-how e outros tipos de
conhecimentos técnico-cientificos de terceiros;

® Aquisicdo de software: engloba a aquisicio de software especificamente comprados para a
implementacao de produtos ou processos novos ou substancialmente aprimorados;

¢ Aquisicdo de maquinas e equipamentos: engloba a aquisi¢do de médquinas, equipamentos, hardware,
especificamente comprados para a implementacdo de produtos ou processos novos ou
substancialmente aprimorados;

¢ Treinamento: engloba a qualificacilo de mdo de obra voltada ao desenvolvimento de
produtos/processos novos ou substancialmente aprimorados e relacionados as atividades inovativas;

¢ Introducio das inovacoes tecnologicas no mercado: engloba as atividades de comercializag@o,
diretamente ligadas ao langamento de produto novo ou aperfeicoado;

¢ Projeto industrial e outras preparacdes técnicas para a producio e distribuicio: engloba os
procedimentos e preparacdes técnicas para efetivar a implementag@o de novos produtos ou processos.

Fonte: IBGE (2010).

Além disso, é importante se ter claro de quais modos as inovagdes podem ocorrer. O

quadro 8 apresenta a tipologia de inovacdo segundo alguns autores:

QUADRO 8 - Tipologias de Inovagédo

Autor Modos de Inovacio
Schumpeter Inovacao radical: promove mudangas fundamentais nas atividades da organizagdo e
(1934) representa quebras de paradigmas em relaciio as préticas existentes;

Inovacao incremental: resulta em pequenas e continuas melhorias e modificagdes.
Damanpour e | Inovacdes geradas: enfatiza o cardter distintivo da inovagdo, que o torna diferente de
Gopalakrishna | outros produtos existentes, servicos ou tecnologias.

(1998) Inovacoes adotadas: enfatiza a integracdo da inovacdo na organizagao.

Tidd et al. | Inovacdes originais: desempenha um importante diferencial pelo fato de se possibilitar
(2008) a fazer algo que mais ninguém tem condicdes técnicas;

Inovacoes copiadas: a2 medida que sdo imitadas, as vantagens obtidas por meio da
inovacio perdem seu poder competitivo, a ndo ser que a organizacdo seja capaz de
inovar novamente de forma ainda maior e mais impactante.

Amara et al. | Incerteza tecnoldgica: grau em que a inovagdo tecnoldgica envolve a criagido de novos
(2008) conhecimentos;
Inexperiéncia técnica: grau em que a inovagdio tecnoldgica envolve o uso de

referente  a s . . .
habilidades e equipamentos nos quais a empresa apresenta uma falta de conhecimento;

inovacao o~ L . . - . .
tecnolégica Inexperiéncia de negocios: grau em que a inovagdo tecnoldgica envolve a criacido de
(produto e | novos conhecimentos para novas praticas de negdcio;

processo) Custos tecnoldgicos: grau em que a inovagfo tecnoldgica envolve investimentos na
somente aquisi¢@o de conhecimento incorporados em equipamentos para a empresa.

Fonte: elaboracdo propria.



37

Para essas organizacdes que buscam a geracdo da inovag@o, a questdo critica é
gerenciar o projeto de uma forma oportuna e eficiente, a fim de criar um novo produto,
servico ou tecnologia, ou seja, a inovacdo é um fim em si mesmo, um dos valores
fundamentais (DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

Para as organizacdes que adotam novidades ja existentes, a grande questdo central é
gerenciar a assimilacdo cultural da inovagdo por toda a organizacdo. Nesse caso, a inovagio
contribui apenas como um meio para se atingir os objetivos primdrios da organizacdo
(DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

Segundo Nascimento et al. (2008), a inovagdo incremental ndo implica em grandes
desafios para a gestdo. J4 a radical, seja nas relacdes de mercado, nas tecnologias utilizadas,
ou em ambas, determina certo grau de complexidade gerencial no sentido de garantir a
realizacdo, os prazos, os custos vidveis e qualidade a niveis aceitdveis de mercado em
alteracdes substanciais da rotina (NASCIMENTO et al., 2008).

Por fim, Massa e Testa (2008) afirmam que, tradicionalmente, a questdo inovagédo tem
sido focada quanto ao objeto e quanto ao grau de novidade introduzido.

No entanto, despontam novas questdes de pesquisa que enfatizam a importancia dos
critérios aplicados para classificar a inovacdo e o grau de subjetividade de tais critérios, na
tentativa de ir além das categorias tipicas de incremental e radical de inovacdo (MASSA e
TESTA, 2008).

Nesse sentido, Fagerberg et al. (2006), consideram um equivoco tratar uma inovagio
como se fosse um processo heterogéneo. Assim, o que se considera como uma tnica inovacgao
¢ muitas vezes o resultado de um longo processo que envolve outras muitas inovagdes inter-
relacionadas.

A partir disso, pode-se entender que as inovagdes incrementais sdo tdo importantes
quanto as radicais, e ignora-las, pode levar a uma visdo parcial da inovagdo em longo prazo.
Além disso, as inovacdes radicais, na maioria dos casos, requerem uma série de melhorias

incrementais (FAGERBERG et al., 2006).
3.2.DETERMINANTES DA INOVACAO
Boehe e Zawislak (2007) identificam dois importantes catalisadores de melhorias nas

empresas: o primeiro deles é a influéncia exercida pelo ambiente externo e as condi¢des de

mercado, e o segundo sdo as respostas dos clientes frente as suas agdes.
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No entanto, mesmo constituindo-se um importante estimulo a inovacdo, o ambiente
externo de mercado ndo € a tnica influéncia. Outros ambientes, de forma genérica, devem ser
considerados, especialmente, o corporativo, o operacional e o institucional (BOEHE e
ZAWISLAK, 2007).

O quadro 9 apresenta as caracteristicas de cada um desses ambientes.

QUADRO 9 - Caracteristicas dos ambientes de estimulo a inovagio.
Ambiente Caracteristica

Corporativo | Pode ser considerado como as unidades da multinacional no exterior ou a prdpria
matriz. Estd relacionado ao modo de coordenacdo das atividades de
desenvolvimento de produto. Essas atividades envolvem as relacdes de troca de
conhecimento tecnoldgico entre matriz e demais subsididrias, as possibilidades das
subsididrias participarem em projetos globais e, principalmente, a autonomia das
subsididrias para criar suas proprias estratégias de capacitacdo tecnoldgica.

Institucional | Esta relacionado com os incentivos do pais onde uma unidade estd instalada, de
modo que venham a promover ou desestimular as atividades inovadoras. Partindo-
se da premissa de que a inovacdo pode implicar em lucro substancial, o ambiente
institucional € importante ao delimitar o conjunto de regras explicitas e implicitas
que definem e limitam o conjunto de escolhas de individuos

Operacional | Engloba as relagdes entre a organizacdo e seus clientes, fornecedores,
universidades e institutos de pesquisa. As inovagdes tornam-se, cada vez mais,
complexas, o que exige a integracdo de diferentes conhecimentos na busca por
gerar novos produtos. Desse modo, como o risco € 0 custo para se capacitar em
todas as habilidades necessdrias para a inovacdo sdo muito altos, a formulagdo de
parcerias torna-se indispensavel nesse processo

Fonte: Boehe e Zawislak (2007).

Boehe e Zawislak (2007) também reforcam a importancia dessa interdependéncia
mutua de modo a aumentar a sustentabilidade das atividades inovadoras em uma organizagao,
podendo inclusive, implicar em projetos globais de inovacdo se for o caso de uma
multinacional. Do contrario, provavelmente essa empresa podera reduzir suas atividades

inovadoras. A figura 2 ilustra essa relagdo.
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FIGURA 2 - Ambiente e a dindmica inovadora nas empresas

Ambiente
Corporativo

L 4 *
' g c A . *
& Dinamica *
s : . *
. inovadora .
L 4 na *

4 subsidiaria
| . |

/\mbl(?ﬂlt <I EEEEEEEE .> f\r}lbl(‘fﬂlc
Operacional Institucional

Fonte: Boehe e Zawislak (2007)

Alguns autores nacionais tem se dedicado ao estudo do comportamento inovador em
empresas no Brasil, como Arbix e De Negri (2005), Gomes e Kruglianskas (2009) e Gomes
et. al (2011).

Em relagdo ao porte dessas empresas, Gomes e Kruglianskas (2009) afirmam que o
ndmero de fatores que dificultam o processo de contratacdo de fontes externas de informacao
tecnoldgica nas de menor porte € mais elevado do que nas empresas de maior porte.

As de menor porte ainda enfrentam maiores obstidculos na gestdo por causa de sua
estrutura administrativa e financeira menos organizada e profissionalizada. O nimero e o tipo
de fatores que facilitam o relacionamento entre os parceiros sdo mais elevados e diferenciados
nas empresas de maior porte (GOMES e KRUGLIANSKAS, 2009).

O numero de fatores que dificultam o relacionamento entre os parceiros e o nimero de
beneficios das parcerias/colaboracdo sdo superiores nas empresas de menor porte, em razao
do poder de maximizacdo dos efeitos da atividade de inovagdo proporcionado pelo
estabelecimento de parcerias (GOMES e KRUGLIANSKAS, 2009).

Becheikh et al. (2006), ap6s extenso levantamento bibliografico, aponta um nimero
considerdvel de varidveis explicativas do comportamento inovador das empresas, dividindo-as
em determinantes internos e externos as organizagoes.

O quadro 10 apresenta os resultados da literatura analisada pelos autores,

considerando-se os determinantes internos de inovacao.



QUADRO 10 - Determinantes internos do comportamento inovador.
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Determinantes Internos

Categorias

Subcategorias

Variaveis Independentes

Influéncia sobre Inovag

a0

Caracteristicas gerais da
empresa

Idade

Fortemente significativa

Tamanho / Estrutura organizacional

Naio apresenta resultados
conclusivos

Desempenho no passado

Fortemente significativa

Estratégias globais da
empresa

Definicéo estratégica

Orientagdo clara para defini¢do de uma estratégia

Nao apresenta resultados
conclusivos

Estratégia corporativa

Diversificacao da estratégia

Fortemente negativa

Exportagdo ou internacionalizagio

Fortemente significativa

Crescimento externo vs. interno

Nao apresenta resultados
conclusivos

Estratégias competitivas

Estratégia de diferenciagdo

Fortemente significativa

Estratégia de reducdo de custos

Fortemente negativa

Mecanismos de protecdo

Fortemente significativa

Estrutura da empresa

Nio apresenta resultados

Formalizagio Estrutura formal / flexivel .
conclusivos
- .~ Nao apresenta resultados
L Centralizagio das decisdes lp o
Centralizagio conclusivos
Capacitacao de funciondrios Fortemente significativa
~ < . Nao apresenta resultados
Interacoes Interacdes entre as unidades das empresas P

conclusivos

Cultura da empresa

Resisténcia as mudangas

Fortemente significativa

Gestao da qualidade total / Melhoria continua

Fortemente significativa

Cultura de suporte a inovagao

Fortemente significativa

Equipe gerencial

Variaveis de lideranga

Presencga de um lider de projetos / Caracteristicas
do CEO

Fortemente significativa

Varidveis relacionadas ao
gerente

Qualificagdo e experiéncia

Fortemente significativa

Percepcio de riscos/custo relacionadas a
inovagdo

Fortemente significativa

Percepcdo do retorno da inovagao

Fortemente significativa

Areas funcionais

P&D

Estratégias de P&D

Fortemente significativa

Recursos humanos

Qualificacdo pessoal / Estratégia de recursos
humanos

Fortemente significativa

Operacdes e Marketing

Equipamentos/tecnologias avangados

Fortemente significativa

Estratégias de Marketing / Monitoramento de
competidores

Fortemente significativa

Finangas

Autonomia financeira / Disponibilidade de
recursos orcamentarios

Fortemente significativa

Lucro/volume de negécios

Fortemente significativa

Fonte: Becheikh et al. (2006, p. 651).
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O quadro 11, a seguir, mostra os resultados da literatura analisada por Becheikh et al.

(2006), considerando-se os determinantes externos de inovacao.

QUADRO 11 - Determinantes externos do comportamento inovador.

Determinantes Externos

Categorias

Variaveis

Influéncia sobre Inovacéio

Empresas relacionadas

Setor

Fortemente significativa

Demanda por crescimento no setor

Fortemente significativa

Concentragio industrial

Fortemente negativa

Fatores regionais

Localizagdo geografica

Fortemente significativa

Vantagens por localizagido

Fortemente significativa

Redes de contato

Interacdo com clientes, fornecedores,

universidades

Fortemente significativa

Aquisicao de
conhecimento/tecnologia

Conhecimento formal ou informal

aquisic¢do de tecnologia

€

Fortemente significativa

Governo e politicas piblicas

Politicas governamentais

Nio apresenta resultados conclusivos

Suporte financeiro externo

Fortemente significativa

Fonte: Becheikh et al. (2006, p. 657).

Segundo Becheikh et al. (2006), a inovag¢do no setor industrial é um processo

complexo, impulsionado por indmeros fatores, uma vez que, além do niimero significativo de

varidveis explicativas, essas mesmas varidveis sdo moderadas por uma interagdo com outras

varidveis determinantes, sejam internas ou externas.

Porém, é possivel se apontar os principais fatores de incentivo a inovagao:

a) defini¢do clara e precisa da estratégia da empresa. A estratégia deve estimular, tanto

quanto possivel, uma especializagdo por competéncias voltada a diferenciacio;

b) internacionalizacdo através de exportacdo e a protecdo da vantagem competitiva da

empresa por mecanismos de apropriacio de patentes;

c) estrutura flexivel e incentivo a capacitagdo dos funciondrios e & interagdo entre as

diversas unidades da empresa (se existir);

d) criagdo de uma cultura organizacional de apoio a inovacdo inspirada pela gestdo da

qualidade total e pelos principios de melhoria continua. No nivel funcional, os

gestores devem estimular a atividade de pesquisa e desenvolvimento;
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e) defini¢do de um tamanho 6timo para a empresa: existe uma correlacio positiva entre o
tamanho da empresa e inovag¢do, no entanto, ressalta-seque € possivel encontrar
estudos que apontem essa relacdo como mais complexa do que parece a primeira vista.
Nesse caso, existe a influéncia de varios outros fatores, tais como caracteristicas da
industria, estrutura do mercado, os niveis de especializacdo da indistria € o nimero e
especificidade de competéncias distintivas de uma empresa. Além disso, a
caracterizacdo do tamanho das empresas se alternou entre nimero de funciondrios e
faturamento entre os diversos estudos;

f) a localizagdo geogrifica também é um importante elemento. Deve-se aproveitar a
proximidade com potenciais parceiros para se criar relacdes de cooperagdo entre
clientes, fornecedores, universidades, centros de pesquisa, entre outros (BECHEIKH

et al., 20006).

Neste capitulo foram apresentados os conceitos, tipologia e as diferentes classificacdes
para a inovagdo. Também foram apresentados neste capitulo topicos referentes as atividades
inovativas e os determinantes internos e externos do comportamento inovador. O préximo

capitulo buscara abordar as influéncias das prioridades competitivas na inovagao.
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4. ESPECIFICIDADES DA PEQUENA EMPRESA

Niao ha consenso sobre a delimitacdo das micro e pequenas empresas. Existe uma
variedade de critérios para sua definicdo tanto por parte da legislacdo especifica, como por
parte de institui¢des financeiras oficiais e érgdos representativos do setor. Em determinados
momentos esses critérios baseiam-se no faturamento, em outros, no nimero de pessoas
ocupadas, ou ainda em ambos (SEBRAE, 2003).

A utilizagdo de conceitos heterogéneos decorre do fato de que a finalidade e os
objetivos das instituicdes que promovem seu enquadramento sdo distintos (regulamentacio,
crédito, estudos, etc.) (SEBRAE, 2003).

Segundo a ANPEI (2009), o SEBRAE, o BNDES e a FINEP tém limites distintos para
classificar as microempresas e as empresas de pequeno porte. O SEBRAE apresenta duas
formas distintas para classificagdo de porte de uma empresa. Uma delas segue o Estatuto
Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, instituido pela Lei Complementar
123, de 14/12/2006, e leva em consideracdo a renda bruta anual das empresas.

Outro critério adotado é o de nimero de empregados do IBGE. Esse critério é
utilizado especialmente para fins bancarios, acdes de tecnologia, exportacdo, entre outros
propésitos e ndo possui fundamentacao legal para enquadramento de porte perante o governo
(ANPEI, 2009).

O BNDES e a FINEP, como mostra o quadro 12, utilizam a classificagdo por valor

total anual do faturamento, o mesmo adotado no MERCOSUL.

QUADRO 12 - Classificacdo de porte das empresas.

Institui¢do | Micro porte Pequeno porte Meédio porte Grande porte
Renda bruta anual | Renda bruta anual l;?;j; de tl){;t; 40 ?:llilllael Renda bruta
SEBRAE | igual ou inferior a | igual ou inferior a abaixo de RS 2.4 anual acima de
R$ 240 mil R$ 240 mil o~ >7 | R$ 2,4 milhoes
milhdes
SEBRAE Até 19 | Acima de 20 até | Acima de 99 até 499 | Acima de 500
funciondrios 99 empregados empregados empregados
BNDES / Faturamento anual | Faturamento anual fjtgi?;?engo RS alllgasl Faturamento
FINEP menor ou igual a | menor ou igual a mghﬁes e menor o’u anual superior a
R$ 10,5 milhoes R$ 10,5 milhoes . o R$ 60 milhdes
igual a R$ 60 milhGes

Fonte: ANPEI (2009).
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Para a pesquisa, serd considerada empresa de pequeno porte aquelas que contiverem
entre 20 e 99 empregados. Acredita-se que para os objetivos que se busca, a utilizacdo desse
critério permitird uma melhor comparacgio de resultados.

Diversos trabalhos que envolvem pequenas empresas e o setor metal-mecénico
também se utilizam desse critério de classificacio (ZAMBRANO, 2005; JUGEND, 2006;
MOIOLI et al., 2007; SILVA et al, 2009, OLIVEIRA, 2010, SEMENSANTO, 2010;
MARTINS, 2011).

Para a escolha do critério de classificacdo, considerou-se também a dificuldade de
acesso as informagdes de faturamento por parte dessas empresas.

Uma vez caracterizada a pequena empresa, € importante estar atento as suas
especificidades.

Leone (1999) analisa que, mesmo sendo grande a heterogeneidade entre as empresas
de pequeno porte, de modo geral, € possivel se determinar algumas caracteristicas marcantes
mais comuns:

a) a importancia da figura do empreendedor (suas aspiracdes, ambicdes e objetivos
pessoais);

b) o papel do ambiente (e a empresa ndo necessariamente adotando uma acd@o passiva,
podendo, inclusive agir no meio);

c) a natureza da organizagdo (se configuram nas mais diferentes formas, desde as mais
simples até sofisticadas estruturas ad hoc);

d) a natureza das atividades (escolhem, naturalmente, uma estratégia de especializacdo e
apoiam-se sobre competéncias distintas e bastante especificas para cada negdécio)
(LEONE, 1999).

Outros autores também classificam as especificidades comuns para as pequenas

empresas. O quadro 13 apresenta essas classificacoes.
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QUADRO 13 - Classificacdo das especificidades das pequenas empresas.

Autor

Classificacoes

Leone (1999)

Especificidades Organizacionais: pobreza de recursos; gestdo centralizada; situagdo
extra-organizacional incontroldvel; fraca maturidade organizacional; fraqueza das partes
no mercado; estrutura simples e leve; auséncia de atividade de planejamento formal;
fraca especializacdo; estratégia pouco formalizada; sistema de informacao simples.
Especificidades Decisionais: tomada de decisdo intuitiva; horizonte temporal de curto
prazo; inexisténcia de dados quantitativos; alto grau de autonomia decisional;
racionalidades politica, econdmica e familiar.

Especificidades Individuais: onipoténcia do proprietario-dirigente; horizonte temporal
de curto prazo; identidade entre pessoa fisica e juridica; dependéncia ante a certos
empregados; influéncia pessoal do proprietdrio dirigente; simbiose entre patrimdnio
social e patrimdnio pessoal; propriedade dos capitais; propensao a riscos calculados.

Terence
(2002)

Especificidades Comportamentais: relacionadas a aspectos pessoais, que refletem os
valores e ambicdes pessoais do proprietdrio da pequena empresa. De modo geral, se
relacionam ao conservadorismo e ao individualismo, a ineficiéncia na gestdo de tempo e
no uso de ferramentas de trabalho, as diferengas entre as acdes reais e as planejadas, ao
imediatismo de resultados e a centralizac@o das decisoes.

Especificidades Estruturais: estio relacionadas a informalidade das relagdes internas, a
configuragdo de uma estrutura organizacional reduzida, uma administracdo nao
profissional, a falta de recursos e de pessoal qualificado, a falta de comprometimento
dos funciondrios e o uso inadequado ou a ndo utilizacdo das técnicas gerenciais.
Especificidades Contextuais: sdo atreladas ao ambiente externo e, por isso, ndo siao
possiveis de serem controladas pelos dirigentes da pequena empresa. As principais
especificidades contextuais associadas sdo a falta de informagdes sobre o mercado e
novos produtos, a dificuldade de se obter financiamento para novos projetos e ao acesso
a fontes de treinamento.

Migliato e
Escrivao
Filho (2004)

Especificidades ambientais: podem ser entendidas como o modo com que as forgas do
macro-ambiente influenciam a gestdo da pequena empresa e como as forcas econdmicas,
sociais, politico-legais e tecnoldgicas exercem impacto sobre a maneira como as
pequenas empresas deverdo ser gerenciadas.

Especificidades estruturais: representam aspectos da estrutura organizacional, que
podem corresponder ao grau em que as tarefas realizadas pelas pessoas na organizacio
estdo subdivididas e ao nimero de niveis hierdrquicos da estrutura organizacional, e
acabam por gerar o contato direto entre os proprietdrios e seus funciondrios, além de
facilitar a fluidez de informagdes e o uso de um sistema informal de comunicagdo.
Especificidades estratégicas: uma das caracteristicas dos proprietirios de pequenas
empresas ¢ o processo de elaboracdo das estratégias por meio de baixo grau de
formalizag@o, com €nfase no curto prazo e na intui¢@o e experiéncia do proprietdrio.
Especificidades tecnolégicas: podem assumir a forma artesanal e intensiva em mao-de-
obra, com tecnologia convencional e empregadora de mao-de-obra ou com tecnologia de
ponta e intensiva em capital.

Especificidades decisionais: envolve decisdes estratégicas, administrativas e
operacionais. Na empresa de pequeno porte, as decisdes, geralmente, s3o no nivel
operacional e de curto prazo, considerando-se a escassez de tempo do proprietdrio. Essa
escassez, muitas vezes, ocorre como consequéncia da estrutura simples de sua pequena
empresa, que o leva ao acumulo de fungdes.

Especificidades comportamentais: os dirigentes de pequenas empresas costumam ter
uma postura mais empreendedora, movidos pelo dinamismo e inovagao.

Fonte: elaboracao propria.
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Assim, a partir da revisdo dos autores expostos acima, € possivel se estabelecer um

resumo de todas as contribuicdes, conforme o quadro 14.

QUADRO 14 - Especificidades da pequena empresa.

Especificidades centradas
na figura do proprietario
da pequena empresa

® agpiragdes, ambicdes e
objetivos pessoais;

¢ identidade entre pessoa
fisica e juridica;

* ndo diferenciacdo entre
patrimonio social e
patrimonio pessoal;

e centralizacdo de decisoes;

¢ confianca em experiéncias
proprias para tomada de
decisao.

Especificidades centradas
na forma de organizacao da
empresa

® gestdo centralizada;

e fraca maturidade
organizacional;

¢ horizonte temporal de curto
prazo;

einexisténcia de  dados
quantitativos;

e estrutura simples e enxuta;

ealto grau de autonomia
decisional;

efaljta ~de  planejamento
estratégico formal;

e menor burocracia.

Especificidades centradas

na influéncia exercida pelo

ambiente

ebaixa intensidade de
capitais;

e falta de informagdes sobre

o mercado € novos
produtos;
edificuldade de se obter

financiamento para novos
projetos;

e dificuldades de acesso a
fontes de treinamento;
ecompeticdo com grandes
empresas ja estabelecidas
no mercado.

Fonte: elaboracao propria.

Grapeggia et al. (2011) apresentam, como mostra a figura 3, uma sintese dos fatores

de sucesso/fracasso nas pequenas empresas, considerando os fatores Empreendedor,
Motivagdo e Sociedade (especificidades centradas na figura do proprietario) e Planejamento
(centrada na organizacdo da empresa). A motivacdo, de acordo com os autores, também pode
ser colocada em paralelo com a influéncia exercida pelo ambiente.

Na figura, a cor cinza-claro e a borda tipo linha representam as preferéncias dos
entrevistados de empresas extintas, enquanto o destaque cinza-escuro e a borda intermitente
indicam as preferéncias das empresas em atividade. Casos em que existem os dois tons de
cinza mostram coincidéncias de opinido entre entrevistados de empresas ativas e extintas. Por
fim, a terceira (e udltima) forma de destaque € pelo uso de letras, sendo que A, B e C
representam, na ordem, as maiores pontuagdes segundo preferéncia dos proprietdrios de
empresas em atividade, e D, E, F de empresas extintas (GRAPEGGIA et al., 2011).

Considerando-se as empresas extintas D, E e F, a énfase dada a fatores como senso de

organizacdo, relacdo pessoa fisica x juridica e para o relacionamento entre os sécios, pode ser
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um indicio de que esses fatores ndo sdo relevantes para o sucesso do negdcio. Ja a énfase dada
pelas empresas que se mantiveram em atividade (A, B e C) a fatores como definicao do foco
do negocio, adequabilidade de produtos e mix e financiamento de compras, pode ser um
indicio de fatores que influem de forma positiva a sobrevivéncia das pequenas empresas.
Outros fatores como conhecimento de produto e de mercado, habilidades com
situacdes novas e com reducio de mercado e compra de matéria prima, foram encontrados em
comum tanto para empresas que se mantiveram em operagdes quanto para as que fecharam
suas atividades, ndo podendo ser apontadas como fatores de sucesso ou de fracasso para as

atividades.

FIGURA 3 - Fatores de sucesso/fracasso nas pequenas empresas

Génese
Empreendedor Planejamento Sociedade Motivacio
EXD{?T:ICHC]E} empresarial : Participacao da . Vontade de ser
ioanterior i i . .
e familia i independente
B N 8 I 1
: Tomar decisdes rapidas : ]
O P i Senso de ) i ! Namero de sécios ; Conhece
organizacio F | — : produto/mercado A, D
1| Diversidade de : : ;
. - . Uma necessidade :
: : interesses dos socios T
Habilidade para lidar com Instrumentos : X ;
i informacgoes : de planejamento Relacionamento ! Uma oportunidade C, E |

s 0 I entre os socios i
i Habilidade para perceber ! . Dispoes de :
i oportunidades i i experiéncia i
‘ Pessoa fisica x juridica F
I
| Causas sucesso/fracasso
|
- Conhecimento do mercado CE | ACESSO a ﬁnanmamento ]

i N i Concorréncia Fi
- Instrumentos de controle administrativo S ]

; - o : Financi ta das vend
i Habilidade com situagées novas IBIER: nancramento das vendas

Redugdo de mercado Cc,D

‘ Compra de matéria-prima AE

‘ Gestio do capital de giro

Conhecimento da legislacdo

Internas Externas

| Operacao

[ D, E,F Preferéncias dos entrevistados de empresas extintas
Legenda @@ A, B, C  Preferéncias dos entrevistados de empresas ativas
] Preferéncias coincidentes entre os entrevistados

Fonte: Grapeggia et al. (2011, p. 454).
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Deve-se salientar que ndo sdo necessariamente todas as solugdes que estdo dentro do
alcance da capacidade administrativa do proprietrio da pequena empresa. A probabilidade de
acoes mais eficientes e eficazes surgirem deve ser refletida mediante as inter-relacdes e
interdependéncias existentes entre as especificidades da pequena empresa (MIGLIATO e
ESCRIVAO FILHO, 2004).

Essa andlise refor¢a o fato de que ndo se pode simplesmente afirmar que a postura
estratégica da pequena empresa € reativa e adaptativa. Porém, esta postura esta relacionada as
especificidades ambientais da pequena empresa, as quais ndao detém muito controle, fato que
exerce impactos sobre a maneira como sio gerenciadas (MIGLIATO e ESCRIVAO FILHO,
2004).

Tendo como referéncia essas especificidades ambientais, de acordo com Souza e
Mazzali (2008), as pequenas empresas podem ser dependentes ou independentes.

As dependentes sdo funcionais, complementando direta ou indiretamente as grandes
empresas, executando uma ou vdrias das operacdes que compdem o processo de fabricacio de
um produto, ou produzindo um ou mais de seus componentes (SOUZA e MAZZALLI, 2008).

Ja as independentes ndo mantém uma ligacdo direta com grandes empresas e ndo ha
uma explicagdo unica para sua inser¢do no mercado: em determinadas situacdes atuam em
setores tradicionais e competitivos com baixas barreiras a entrada e concorréncia
predominantemente em prego €, em outros, s30 empresas que concorrem com as grandes em
setores mais concentrados e que sO se tornam vidveis gracas a maior flexibilidade, a estrutura
mais simples e de menor custo e, ndo raro, a menores custos da mao-de-obra (SOUZA e
MAZZALIL, 2008).

Ha ainda as pequenas empresas independentes que conseguem ser bem sucedidas em
estruturas industriais nas quais hd lideranca das grandes empresas, ocupando nichos
especificos em termos de produto, processo ou mercado delimitados, e sendo flexiveis o
suficiente para buscar e ocupar novos espacos a medida que os que ocupam se estreitam
(SOUZA e MAZZALLI, 2008).

Semensato et al. (2012), ao estudar pequenas empresas do setor metal mecanico a
partir das dimensdes dos processos produtivos e do ambiente organizacional, afirmam que do
ponto de vista do primeiro, busca-se o aperfeicoamento de seus processos produtivos e a

qualidade dos produtos como um fator de diferenciacdo no mercado.
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Além disso, as normas técnicas das séries ISO possuem diretrizes que permitem
mudangas significativas em termos de melhoria na qualidade do produto e aumento na
credibilidade da empresa (SEMENSATO et al., 2012).

Ja para o contexto organizacional, existe uma preocupacdo por parte dos dirigentes
dessas pequenas empresas, em se verificar os seus principais concorrentes, geralmente de
grande porte. Os dirigentes, ao analisarem o seu contexto, levam em consideracio nio apenas
a concorréncia de seu mercado, mas estudam novas possibilidades para conquistar clientes e
aprimorar seus produtos (SEMENSATO et al., 2012).

Marcati et al. (2008) demonstram a importincia das bases de capital humano
(conhecimento, experiéncia e fatores psicolégicos) em relacdo a inovagdo e, em particular, o
papel fundamental da personalidade do proprietario da pequena empresa como fator de
influéncia para se adotar inovagdes.

Empresarios com um estilo cognitivo criativo e uma predisposi¢do para mudancas, em
comparagdo com aqueles com um estilo cognitivo adaptativo e alguma relutancia para
alteracdes, sdo caracterizados por uma maior capacidade para gerar ideias inovadoras, um
maior grau de tolerancia ao risco e um maior nivel de flexibilidade (MARCATI et al., 2008).

Estes fatores internos favorecem a adog@o imediata das inovagdes e estimulam a
difusdo de inovacgdes nas pequenas empresas. Geralmente os proprietdrios de pequenas
empresas com esse estilo cognitivo sdo mais conscientes da importancia da inovagdo como
um fator para se enfrentar a concorréncia e reorganizar continuamente a pequena empresa sob
o comando dele (MARCATI et al., 2008).

Considerando-se a relagdo entre as especificidades das pequenas empresas e a
inovacdo, o proximo capitulo aborda em maior intensidade a questdo da inovag@o nas

empresas de pequeno porte.
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5. INOVACAO, PRIORIDADES COMPETITIVAS E ESPECIFICIDADES DA
PEQUENA EMPRESA

5.1.INOVACAO E PRIORIDADES COMPETITIVAS

Percebe-se na literatura que alguns autores (DANGAYACH e DESHMUKN, 2000;
RUSJAN, 2005; DANGAYACH e DESHMUKN, 2006; THEODOROU e FLOROU, 2008;
RADAS et al, 2009; TINOCO, 2010) inserem a inovacdo como uma das prioridades
competitivas e/ou como um elemento central para aquisicdo de vantagens competitivas.

O quadro 15 apresenta um resumo dos trabalhos nos quais a inovagdo é considerada

como uma prioridade competitiva.

QUADRO 15 - Inovagdo como prioridade competitiva.
Autor Prioridades consideradas

Custo, lidade, flexibilidade, t
Dangayach e Deshmukn (2000) usto, qualidade exibilidade, entrega e

inovagdo.

Robb e Xie (2001) CusFof ' qualidade, entrega, inovacdo e
flexibilidade.

Christiansen et al. (2003) Custo, qualidade, entrega e inovagdo.

Rusjan (2005) Custo, qualidade, flexibilidade, inovagdo, entrega

e confiabilidade.

Custo, lidade, trega, flexibilidad
Dangayach e Deshmukn (2006) 'nlzsvc(z)gdo quatidace, — entrega exibriidade ¢
i .

Theodorou e Florou (2008) Custo, qualidade, flexibilidade e inovagdo.
Fonte: adaptado de Jabbour (2010, p. 34).

Embora tais autores considerem a inova¢do como uma prioridade competitiva, o que
se pode notar é a predominancia da abordagem da inovagdo préxima aos conceitos retratados
(Quadro 3) para a flexibilidade.

Por exemplo, Dangayach e Deshmukh (2000; 2006); Rob e Xie (2001); Theodorou e
Florou (2008) colocam a inovagdo como a capacidade de introdugcdo de novos produtos
(principalmente) e de novos processos, 0 que se considera bem préximo a um dos significados
considerados para a flexibilidade na pesquisa, ou seja, a “rapida introdugdo de novas versdes
de produtos existentes, ou produtos totalmente novos”.

Além disso, Theodorou e Florou (2008) ainda relacionam a frequéncia de inovacdes
ocorridas com a frequéncia de alteracdes no design do produto, fato que também se relaciona
com os significados da flexibilidade referentes as capacidades de “implementar rapidas

mudangas em projeto de produto” e “implementar rdpidas mudancas no mix de produtos”.
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Por fim, algumas pesquisas ainda colocam a inova¢do como sinénimo da capacidade
de criar variagcdes de produtos ja existentes (CHRISTIANSEN et al., 2003; ROB e XIE,
2001), de modo semelhante aos significados considerados para a flexibilidade na pesquisa, ou
seja, a “rapida introdugdo de novas versdes de produtos existentes, ou produtos totalmente
novos” e a capacidade de “oferecer ampla gama de produtos”.

Outros autores (ALVES FILHO et al., 1992; BRITO et al., 2009) ja consideram a
inovagdo como sindnimo para a flexibilidade.

Alves Filho et al. (1992), por exemplo, ao realizarem um estudo de caso na industria
automotiva, ressaltam que a flexibilidade € visada pela empresa em dois sentidos: o primeiro
deles é o de permitir a possibilidade de alteragdes a curto prazo no mix de producdo, € o
segundo, mais importante, permitir a possibilidade de futuras alteracdes nas linhas de
produtos com investimentos significativamente menores.

Georgsdottir e Getz (2004), por sua vez, definem a flexibilidade como a capacidade de
mudanga, que se estabelece tanto por pressdes para se adaptar a um ambiente desafiador
(flexibilidade adaptativa) quanto por uma preferéncia espontanea para a mudanca por razdes
intrinsecas decorrentes de aspectos comportamentais e pessoais da alta geréncia em uma
empresa (flexibilidade espontanea).

Os autores ainda consideram a flexibilidade como uma caracteristica primordial de
empresas inovadoras e que as empresas com um nivel elevado de flexibilidade sdo, muitas
vezes, as mais inovadoras (GEORGSDOTTIR e GETZ, 2004). Percebe-se nesse caso, que a
inovacdo pode ser decorrente do que os autores chamam de flexibilidade.

Por outro lado, ha autores (BURGESS et al.,, 1998; BECHEIKH et al., 2006;
WEERAWARDENA e MAVONDO, 2011; GUNDUZ e SEMERCIOZ, 2012) que analisam a
influéncia exercida pelas estratégias adotadas pelas empresas na geracdo de inovagdo.

Becheikh et al. (2006) ressaltam ainda que uma questdo critica relacionada a
estratégias de negdcios € a protecdo obtida por meio da inovagdo como uma vantagem
competitiva. De acordo com os autores, os estudos de avaliacdo sdo quase unianimes sobre o
efeito positivo significativo nesse sentido.

A protecdo exercida por meio de patentes, complexidade, manutencdo das pessoas
chave na empresa, entre outros, aumenta a apropriacdo de uma empresa sobre os beneficios de
inovacdo e desestimula a¢des por parte de seus concorrentes (BECHEIKH et al., 2006).

Nesse sentido, Weerawardena e Mavondo (2011), por exemplo, afirmam que durante a

ultima década, a visdo baseada em capacidades obtidas por meio da estratégia competitiva
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emergiu como um referencial tedrico para a heterogeneidade nos diferentes niveis de
desempenho das empresas.

Os limites de uma visdo “rigida” ou “estatica" t€ém levado a debates com argumentos
de que as oportunidades de marketing que poderiam ser exploradas seriam limitadas pela
variedade de capacidades dessas empresas (WEERAWARDENA e MAVONDO, 2011).

De acordo com os autores, emerge uma visdo voltada para capacidades dindmicas,
onde as empresas precisam, constantemente, reconfigurar a variedade de capacidades
produtivas para enfrentar os desafios do negécio em ambientes de rdpidas mudangas e
inovativos (WEERAWARDENA e MAVONDO, 2011).

Gunduz e Semercioz (2012), por sua vez, afirmam que é necessario se entender todas
as implicacdes da relacdo entre a tensdo competitiva, comportamento inovativo e a inovacéo
estratégica. A tensdo competitiva, que também afeta futuros comportamentos competitivos,
pode ter implicacdes para o desempenho organizacional e, consequentemente, na geragdo de
inovacao.

De acordo com alguns autores (SKINNER, 1969; BURGESS et al., 1998; DIiAZ-
GARRIDO, 2011), de modo geral, as prioridades competitivas indicam quais as dreas de
desempenho a serem enfatizadas de modo que garantam o sucesso competitivo de uma
empresa.

Uma vez definidas as prioridades, as mesmas devem ser aplicadas em funcdo do
ambiente competitivo no qual a empresa se insere: se a inovacdo € um elemento central na
estratégia de producdo, as prioridades competitivas devem ser perseguidas visando superar os
concorrentes por meio de novas formas de se elaborar as mesmas (WHEELWRIGHT e
BOWEN, 1996).

Assim, individualmente, as empresas se esforcam para melhorar o seu desempenho
nas prioridades competitivas por varios modos. Como consequéncia, tomam medidas para
melhorar o desempenho competitivo através da adog¢do de inovacdes, como, por exemplo,
inovacdes de processo, gestdo da qualidade total e/ou engenharia simultinea (BURGESS et
al., 1998).

A figura 4 ilustra essa relacdo:
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FIGURA 4 - Inovagio como uma consequéncia das prioridades competitivas.

Pricridades
Competitivas

i

Inovacao
de Processo

i

Desempenho
de Processo

;

Desempenho
Competitivo

Fonte: Burgess et al. (1998, p. 306).

Para o MBC (2008), para serem competitivas, as empresas tradicionalmente se
preocupavam com dois fatores principais: precos e qualidade. Reduzir custos para baixar
precos sempre foi uma estratégia tradicional e, ndo sendo possivel ganhar no preco, se
oferecia melhor qualidade.

Atualmente esses fatores ndo sdo mais suficientes. A reducdo de custos tem limites,
seja decorrente da cadeia de fornecedores, seja pelo que permite a legislacdo trabalhista, no
caso da mao de obra (MBC, 2008).

Além disso, a maior informacdo dos consumidores tem generalizado as exigéncias de
qualidade e a decisdo de compra estd, cada vez mais, motivada ndo somente pela relagio entre
o preco e qualidade, mas também pela forma em que bens e servicos atendem as necessidades
do consumidor. Desse modo, a inovagdo e o aumento da competitividade estdo diretamente
associados ao desempenho financeiro e ao sucesso da empresa (MBC, 2008).

Para Burgess et al. (1998), o custo ja foi considerado a grande prioridade competitiva.
No entanto, hd uma tendéncia em se apontar a qualidade e a flexibilidade, cada vez mais,
como aspectos primordiais para o futuro (BURGESS et al., 1998).

Becheikh et al. (2006) complementam o argumento ao mostrarem o efeito positivo que
a inovagdo exerce sobre a flexibilidade. Ainda que uma empresa possa adotar medidas

centralizadoras para a tomada de decisdo, deve assegurar que a sua estrutura se mantenha
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flexivel, que a comunicagéo e a coordenagdo do conhecimento sejam estimuladas, se a precisa
pretende ser inovadora (BECHEIKH et al., 2006)

Do mesmo modo, a estratégia de diferenciagdo por custos, de acordo com os autores,
apresentou uma relagdo oposta de desestimulo a inovagdo. A preocupacio em se reduzir os
custos de fébrica por especializacdo e volume se mostraram um fator de desestimulo a
inovacdo (BECHEIKH et al., 2006).

A OECD (2005) reforca essa perspectiva ao recomendar a prévia identificagdo dos
motivos econdmicos, em termos de produtos e mercados, pelos quais uma empresa se motiva
a desenvolver suas atividades de inovac¢do e as metas que o processo de inovacdo pode
alcangar.

Cho e Pucik (2005) analisam o efeito diferencial da inovagdo no crescimento e
lucratividade em empresas de grande porte, no qual hd uma relagdo direta e positiva entre
inovacdo e o crescimento e a lucratividade de uma empresa e que essa relacdo € totalmente
mediada pela prioridade competitiva qualidade.

Também afirmam existir uma influéncia do crescimento na lucratividade nas empresas
pesquisadas. O que foi apontado como efeito norteador dessa relacéo entre a lucratividade e o
crescimento e a relagdo entre inovagdo e qualidade foram associados aos conceitos de
exploration e exploitatin (CHO e PUCIK, 2005).

De acordo com os autores, os conceitos relacionados a exploration incluem
flexibilidade, disposi¢do para a abertura ao novo, a experimentacio e as descobertas, todos
conceitos atrelados a inovacdo (CHO e PUCIK, 2005).

J4 os conceitos atrelados a exploitatin estdo ligados a disciplina, controle e
padronizacdo, as melhorias incrementais e continuas, o que, de acordo com os autores estdo
relacionadas tanto a qualidade quanto a inovaciao (CHO e PUCIK, 2005).

A OECD (2005), como ja mencionado anteriormente nesse trabalho, apresenta
diversos objetivos econdmicos possiveis para a inovacdo: substituir produtos que estejam
sendo descontinuados; aumentar a linha de produtos; desenvolver produtos com
responsabilidade socioambiental; manter participacdo de mercado; aumentar a participagio de
mercado; abrir novos mercados; aumentar a flexibilidade da produgdo; reduzir os custos de
produgdo; melhorar a qualidade do produto; melhorar as condi¢des de trabalho e reduzir os
danos ao meio ambiente.

Por fim, percebe-se que, mesmo havendo alguns autores que colocam a inovacdo
como uma prioridade competitiva, seu significado para esses autores estd proximo aos

conceitos aplicados a flexibilidade.
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Nota-se ainda, na literatura, que a inovacdo € fortemente influenciada pela estratégia
competitiva e que a inovagdo pode levar a reducdo de custos, melhoria na qualidade e
aumento da flexibilidade.

Com base nisso, essa pesquisa parte do pressuposto de que a inovacdo, nos seus quatro
tipos, pode levar ao desenvolvimento das prioridades competitivas adotadas pelas empresas.

Naio se considera neste trabalho que a inovagdo € uma prioridade competitiva, mas sim
que sua defini¢cdo se aproxima do conceito de flexibilidade e que sua prética pode levar ao
desenvolvimento das quatro prioridades (custo, qualidade, flexibilidade e entrega) mais
citadas na literatura nacional e internacional.

Por fim, o quadro 16 apresenta um resumo das principais contribui¢des identificadas
na literatura onde as prioridades competitivas sdo analisadas como fatores de estimulo a

inovacao.

QUADRO 16 - Caracteristicas das principais prioridades competitivas

Prioridade Significado Autores que relacionam as
prioridades com a inovacao

Custo Oferecer produtos com menor preco que OS
competidores. Burgess et al. (1998); OECD
(2005); MBC (2008)

Reduzir custos de produgdo.

Entrega Menor tempo de entrega possivel.

ECD (2
Atender aos pedidos nas datas e nas quantidades da OECD (2005)
entrega.

Flexibilidade | Implementar rapidas mudancas em projeto de produto.

Implementar rdpidas mudangas no mix de produtos. g%%gse)s.s ethg(.:l(lEl:?k%S); gEC;l)

Rdpida introducdo de novas versdes de produtos | (2000)
existentes, ou produtos totalmente novos.

Oferecer ampla gama de produtos.

Mudangas rdpidas nos volumes de producdo em resposta a
mudanga da demanda.

Qualidade Oferecer produtos com caracteristicas e funcionalidades
que sdo superiores ou ndo disponiveis aos competidores. | Burgess et al. (1998); Cho e
Pucik (2005); OECD (2005);
Oferecer produtos que sio produzidos de acordo com | MBC (2008)

padrdes pré-estabelecidos.

Oferecer produtos com baixa taxa de defeitos.

Oferecer produtos durdveis.

Fonte: elaboracao propria.
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5.2INOVACAO NAS PEQUENAS EMPRESAS

Jansen et al. (2005) apontam que a globalizagdo, a aceleracio das mudangas
tecnoldgicas e a inovagdo criam oportunidades, mas também novos desafios para as pequenas
empresas.

No Brasil, o crescente aumento das fusdes e aquisi¢des entre as organizagdes globais e
empresas que atuam nacionalmente, tem levado a reorganizacdes de mercado e ao aumento
das incertezas, impactando profundamente as pequenas e médias empresas (JANSEN et al.,
2005).

A reacgdo de cada organizacdo as mudancas dependerd de sua capacidade de perceber
essa dindmica, de avaliar suas implicacdes e escolher estratégias relevantes, assim como o
modo de utilizar suas estratégias e os recursos criticos do qual dispde (JANSEN et al., 2005).

Porém, de modo geral, as pequenas empresas ndo t€m consciéncia dos possiveis
ganhos de competitividade resultantes das novas oportunidades de negdécio associadas a
inovacdo. A maioria das pequenas empresas busca inserir inovagdes apenas quando estdo sob
pressdo de clientes e fornecedores ou somente quando se tornam evidentes as oportunidades
de negdcio (La ROVERE,1999).

Para Raymond e St-Pierre (2010), a inovacdo tem sido considerada como o fator chave
para a sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento de pequenas empresas, constituindo-se
em uma importante forma dessas empresas continuamente aproveitar novas oportunidades de
sustentar uma vantagem competitiva.

Como a capacidade para desenvolver novos produtos e inovar estd na esséncia da
criacdo de valor, as pequenas empresas devem melhorar continuamente seus processos de
fabricacdo, a fim de garantir sua sobrevivéncia em longo prazo (RAYMOND e ST-PIERRE,
2010).

Fagerberg et al. (2006) também afirmam que a inovagdo é de particular importancia
para as pequenas empresas, jd que € grande a necessidade de se compensar a escassez de
recursos internos.

As pequenas empresas precisam interagir da melhor forma possivel com todos os
atores da cadeia, uma vez que, em funcdo da crescente complexidade das bases de
conhecimento necessdrias para a inovagdo, na maioria dos casos, € preciso desenvolver o
conhecimento de forma incremental (FAGERBERG et al., 2006).

Rosenbusch et al. (2011) mostram que a inovagdo tem um efeito positivo sobre o

desempenho das pequenas empresas. Embora a inovac@o possa implicar, inicialmente, altos e
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continuos investimentos, riscos e incertezas, os beneficios, tais como a diferenciacdo da
concorréncia, a lealdade do cliente, prémios para produtos inovadores e as barreiras de
entrada para potenciais imitadores, geralmente parecem superar os custos (ROSENBUSCH et
al., 2011).

No entanto, também h4 uma série de fatores que impactam na relacdo desempenho-
inovacdo nessas empresas. Por exemplo, focar apenas na criacdo de ofertas de produtos
inovadores pode impactar em negligenciar outras dimensdes importantes que sdo essenciais
para perceber o valor global que a inovagdo pode fornecer para a empresa, como os ganhos
possiveis obtidos com a inovagado de processo (ROSENBUSCH et al., 2011).

Outro fator importante a ser ressaltado é a dedicacdo de recursos substanciais para o
processo de inovacdo, mas de modo incapaz de transforma-los em ofertas inovadoras. Isso
gera um desperdicio de recursos e, devido as suas limitacdes financeiras, prejudicam-se os
niveis de desempenho de toda a empresa e sua sustentagdo competitiva pode ser ameacada
(ROSENBUSCH et al., 2011).

Do mesmo modo, reforga-se a necessidade de uma eficiente gestdo da inovagdo por
parte dessas organizagdes, uma vez que se podem criar ofertas inovadoras, processos de
produgdo ou patentes valiosas sem dedicar vultosos recursos para a tarefa de inovacdo
(ROSENBUSCH et al. 2011).

Além disso, segundo La Rovere (1999), hd um importante debate sobre o papel
inovador das pequenas empresas e como suas especificidades influenciam de modo particular
sua capacidade inovadora.

As pequenas empresas, ao contrdrio das organiza¢des de maior porte, ndo t€ém uma
quantidade substancial de recursos destinados as inovagdes, normalmente ndo possuem um
setor de P&D estruturado, sdo fragilizadas pelas incertezas e alteracdes na politica econdmica
e pela competicio com concorrentes de grande porte (VAN DE VRANDE et al., 2009;
MELLO et al., 2010).

Apesar dessas barreiras, por outro lado, as empresas de pequeno porte possuem
vantagens, especialmente relacionadas a sua maior flexibilidade, capacidade de adaptacdo,
possibilidades de desenvolver estruturas diversificadas e que favorecem respostas rapidas as
mudangas no mercado, além de possibilidades de atuarem em nichos de alta taxa de inovagio
(La ROVERE, 1999; ROSENBUSCH et al., 2011).

No entanto, € importante frisar que as empresas de maior porte também t€m suas
vantagens e desvantagens para gerar e adotar inovacdes. Se por um lado, as grandes empresas

tém maior acesso ao crédito, poder de compra de materiais diferenciados, economias de escala
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em P&D, acesso a informagdes tecnoldgicas e maior poder politico, por outro, podem
apresentar uma menor flexibilidade e maior burocracia, o que dificulta respostas rapidas a
mudangas no mercado (La ROVERE, 1999; ROSENBUSCH et al., 2011).

Massa e Testa (2008), por sua vez, apontam como pontos fortes, de modo geral, para
as pequenas empresas, a habilidade de se utilizar de redes externas de contatos, a pouca
burocracia e conhecimentos técnicos bem especificos por parte dos gestores.

Algumas especificidades, no entanto, podem ser consideradas como pontos fracos,
como a escassez de recursos, a dificuldade em se estruturar P&D internamente, baixos indices
de treinamento e capacitagdo da equipe e a relutdncia em delegar tarefas (MASSA e TESTA,
2008).

Para Laforet (2010), de modo geral, a inovacdo em pequenas empresas € impulsionada
por uma série de fatores, dentre os principais: prolongar o ciclo de vida de um produto,
aumentar ganhos em curto prazo, melhorar continuamente a qualidade de produto, processo e
de qualificacdo da mao-de-obra, garantir a satisfacio e o orgulho pessoal de ser bem sucedido,
melhorar as condi¢des de trabalho e, principalmente, buscar uma maior margem de lucro.

Damanpour e Wischnevsky (2006) apontam que tanto individuos quanto organizacdes,
a todo o momento buscam oportunidades para contribui¢des e avanco dos lucros.

Desse modo, quando existem determinadas oportunidades empresariais, aquelas
situacdes em que novos produtos, processos, servicos ou tecnologias possam ser introduzidos,
independentemente do porte, tanto pequenas quanto grandes apostardo na inovacio
(DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

Também ndo se deve desconsiderar que, diante de novas oportunidades, diversas
organizagdes criam inicialmente unidades exploratérias menores como estratégia de insercao
para novas oportunidades (DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

Uma forma de estimular a maior competitividade das pequenas empresas € a absorcao
de conhecimento de forma mais dindmica € a formacdo de redes de cooperacdo e aliancas
estratégicas (MARION FILHO e SONAGLIO, 2009; MELLO et al., 2010).

Essa relacdo tem um importante papel incentivador para o desenvolvimento
tecnoldgico, para a inovagdo e para a competitividade das pequenas empresas, uma vez que 0s
esfor¢os conjuntos, o compartilhamento e a complementaridade do conhecimento, permitem
atingir maior sucesso, especialmente quando o conhecimento € essencial (MARION FILHO e
SONAGLIO, 2009; MELLO et al., 2010).

No entanto, o que se percebe € que essas interacdes acontecem somente para solucdes

pontuais e sem uma troca continua de informa¢des (MELLO et al., 2010).
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Zeng et al. (2010) apontam que nem todas as politicas governamentais podem ser
propicias a inovagdo. Algumas iniciativas politicas somente sdo eficazes quando se
concentram na necessidade de promover cooperagdo entre as PMEs inovadoras e seus
parceiros.

Desse modo, os formuladores de politicas publicas de estimulo a inovagdo devem dar
maior énfase na criacdo de mecanismos institucionais eficazes para facilitar a criagdo de redes
de cooperagdo local para essas PMEs, além de estabelecer uma plataforma de cooperagdo para
alcancar a aprendizagem mitua entre os parceiros € com instituigdes de pesquisa e
universidades (ZENG et al., 2010).

Isto pode ser feito ao se estimular um estreitamento das relacdes desses centros de
pesquisa com as PMEs e promover meios para se aumentar a eficicia no processo de
transferéncia tecnoldgica (ZENG et al., 2010).

Além disso, um fator importante para as pequenas empresas, especialmente as
empresas de base tecnoldgica (EBTs), € o de se analisar a ligacdo entre P&D e inovagio
(RAYMOND e ST-PIERRE, 2010).

No entanto, as EBTs possuem algumas especificidades que as distanciam das
especificidades das pequenas empresas mais tradicionais, principalmente em razdo da alta
escolaridade dos dirigentes, bem como o conhecimento técnico em relacdo aos seus proprios
produtos (SILVA et al. 2009).

Esses fatores diminuem algumas deficiéncias na gestdo do empreendimento e essas
empresas trabalham em nichos de mercado muito dindmicos, assim ndo sofrem pressdo de
grandes empresas, uma vez que na maioria dos casos nido concorrem diretamente com elas
(SILVA et al., 2009).

Uma grande preocupagio do governo € formular politicas publicas e oferecer servicos
destinados a promover e apoiar a inovag¢do tecnoldgica nas pequenas empresas, com a
esperanca de que isso se traduzird em niveis mais elevados de inovacdo de produto, de
processo € novos mercados, com 0 consequente crescimento e internacionalizacdo dessas
organizagdes (RAYMOND e ST-PIERRE, 2010).

Com isso, se entende que cultivar a capacidade de absor¢do do conhecimento
externamente torna-se uma obrigagcdo para pequenas empresas que demandam por inovacdes
(FAGERBERG et al., 2006; FORSMAN, 2011).

Porém, muitas vezes, trata-se de uma dindmica desafiadora ao enfrentar resisténcias

culturais e a sindrome do “ndo foi inventado aqui” (FAGERBERG et al., 2006).
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Outro fator a ser considerado, conforme analisam Ansoff e McDonnel (2009), é a
resisténcia comportamental a mudanga.

Do ponto de vista de um analista estratégico, a resisténcia representa a irracionalidade
de uma organizacio, uma negacdo em se reconhecer as mudangas e as novas perspectivas da
realidade e se raciocinar de modo 16gico (ANSOFF e McDONNEL, 2009).

Ja do ponto de vista de um especialista em comportamento humano, a resisténcia as
mudangas ¢ uma manifestacdo de racionalidades dispares, especialmente quando hé a relagio
entre diversos grupos de pessoas atuando uns com os outros (ANSOFF e McDONNEL,
2009).

Além disso, a resisténcia pode provocar atrasos, instabilidade e perda de
oportunidades para as organizacdes antes, durante e apds o processo de implantacdo de
mudangas. Pode-se verificar atrasos propositais, inefici€éncias ndo previstas na etapa de
implantacdo ou atitudes que visem desestimular determinadas atividades em detrimento a
tantas outras. Apés uma mudanca ja ocorrida, pode-se retardar ao maximo as diretrizes, de
modo a se diminuir resultados esperados, assim como esfor¢os para se anular os efeitos da
mudanca (ANSOFF e McDONNEL, 2009).

Mesmo sabendo da importancia econdmica das pequenas empresas, de acordo com La
Rovere (1999), a definicdo de uma politica de inovacdo para as empresas deste porte é
complexa por vdrias razdes, dentre elas, as principais sao:

a) ao se abordar o tema pequena empresa, fala-se em um campo bastante heterogéneo,
desde empresas de setores tradicionais trabalhando com processos artesanais até
empresas em setores dindmicos com atividade de P&D intensa;

b) a maneira pela qual as pequenas empresas interagem com as universidades e centros
de pesquisa e agéncias publicas é influenciada pelas caracteristicas do sistema de
inovagdes em que estdo inseridas;

c) uma vez que o critério para se classificar a pequena empresa ndo ¢ o mesmo em
diferentes paises, dificulta-se a formulag¢do de uma politica publica de fomento para o
desenvolvimento da inovagdo em um pais, a partir de experi€ncias de sucesso em
outros paises (LA ROVERE, 1999).

Para Laforet (2010), € importante que o proprio governo tenha uma visdo mais clara a
respeito da inovacdo para, entdo, estabelecer uma correta avaliagdo dos custos e beneficios
das politicas publicas que promovam a inovagao.

Jansen et al. (2005) apontam que, ao se desenvolverem politicas para as pequenas

empresas, deve-se se considerar a habilidade dessas empresas em gerenciar a inovagdo. Os
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fatores a serem considerados estdo relacionados com a facilidade em se admitir e treinar
pessoal qualificado, difusdo da inovagio e disseminagdo tecnoldgica, informacdo de mercado
e assisténcia oferecida (como por exemplo, relacdo empresa e centros de pesquisa) (JANSEN
et al., 2005) e se deve levar em consideracido a area geografica de inser¢io (RADAS e
BOZIC, 2009).

Devido as limitagdes e vantagens em fungdo das especificidades da pequena empresa,
a inovacdo ndo deve ser desenvolvida no mesmo formato em que se dd nas grandes
corporacdes. Dentre os principais pontos criticos estd a limitacio do capital para
investimentos (JANSEN et al., 2005; RADAS e BOZIC, 2009).

Assim, a efetiva utilizagdo dos capitais disponiveis para inovacgdo torna-se um
elemento central para a estratégia de qualquer pequeno empreendimento. Essa efetividade na
aplicacdo dos recursos passa, necessariamente, pelo bom entendimento de todos os aspectos
envolvidos na atividade de inovagd@o nas pequenas empresas (JANSEN et al., 2005; RADAS e
BOZIC, 2009).

Como afirma Cassiolato e Lastres (2005), sdo importantes as consequéncias do
reconhecimento de que a inovagdo se estende para além das atividades formais de P&D e
inclui novas formas de produzir novos bens e servigos, independente do fato de serem novos,
ou ndo, para os seus competidores.

Para Forsman (2011), a rica diversidade de padrdes de inovagdo em pequenas
empresas deve direcionar as politicas destinadas a apoiar o desenvolvimento da inovagdo no
contexto das pequenas empresas.

De modo geral, se tratando de politicas ptiblicas, normalmente os incentivos para o
desenvolvimento da inovagdo em tal porte costumam estar mais atrelados as inovagdes
radicais.

No entanto, é necessdrio evidenciar mais esfor¢os para promover o desenvolvimento
de inovacdes incrementais, partindo do pressuposto que elas sustentam o progresso também
em outros setores (FORSMAN, 2011).

Se tratando de pequenas empresas, também € recomendavel que a politica de inovagio
ndo deva ser inclinada somente para o estimulo formal de P&D, uma vez que a entrada
externa através de beneficios de redes sdo fatores determinantes nesse contexto (FORSMAN,
2011).

Por fim, é uma abordagem comum das politicas de inovag@o considerar as pequenas

empresas como um grupo homogéneo. As evidéncias na literatura sugerem que existem
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diferencas significativas entre as empresas de pequeno porte e, assim, deve-se reconhecer que
as diversidades dos setores (FORSMAN, 2011).

Tidd et al. (2008), no entanto, debatem que existem opinides contundentes baseadas
em evidéncias empiricas bastante frageis, o que pode levar a afirmacdes equivocadas sobre
inovacdo em pequenos negdcios. Entre as principais estdo:

a) os pequenos negdcios aproveitam-se mais das grandes inovacdes (a evidéncia mostra
que os fatores determinantes sdo o produto e a tecnologia em questio);

b) os pequenos negdcios geram poucas inovagdes, pois pouco se dedicam a P&D. Ou
ainda os pequenos negdcios sdo bem mais inovadores que os grandes, uma vez que
sdo responsdveis por um nimero maior de inovacdes (a evidéncia mostra que depende
da andlise a se realizar: as pequenas empresas realizam, sim, atividade de P&D de
modo informal e ndo sistematizado, porém n@o necessariamente mais inovadores)
(TIDD et al., 2008).

Com isso, este capitulo buscou se aprofundar nas questdes relativas a relagcdo entre as
prioridades competitivas e a inovagdo nas pequenas empresas. O préximo capitulo aborda o
método de pesquisa utilizado, a unidade de andlise, as varidveis de pesquisa e as técnicas de

coleta de dados.
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6. METODOLOGIA DE PESQUISA

6.1.METODO DE PESQUISA

Gunther (2006) aborda a questdo da compreensdo como o principio do conhecimento,
através do qual se busca aprofundar em relagdes complexas em detrimento a uma explicacio
por meio do isolamento de varidveis. E a partir desse principio que a pesquisa se pauta.

Conforme afirma Richardson (1985, p. 29) o método em pesquisa:

“significa a escolha de procedimentos sistemdticos para a descricdo e
explicacdo de fendmenos. Esses procedimentos se aproximam dos seguidos
pelo método cientifico que consiste em delimitar um problema, realizar
observagoes e interpretd-las a partir das relacdes encontradas, fundamentando-
se, se possivel, nas teorias existentes.”

Assim, de acordo com Zampaulo (2011), a concep¢do de método engloba tanto os
aspectos tedricos quanto os aspectos relacionados ao procedimento de coleta e andlise das
informagdes. Observa-se que o significado emprestado a metodologia confunde-se ora com
método, ora com técnica de coleta e andlise de informagdes.

Nas ciéncias sociais, método tanto pode ser entendido como a abordagem tedrica ou
como método de procedimento. Ainda, observa-se que nido ha concordincia entre os
especialistas em classificar um mesmo método como de abordagem ou de procedimento.
(ZAMPAULO, 2011).

De acordo com Gil (2002), as pesquisas podem ser classificadas quanto aos seus
objetivos especificos. Sao classificadas em exploratéria, descritiva e explicativa.

A pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema. A descritiva adota como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno. J4 a pesquisa explicativa tem como preocupagdo central
identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos
(GIL, 2002).

Uma vez que a pesquisa ird descrever um fendmeno que se estabelece por meio da
relacdo entre as especificidades das pequenas empresas, inovagdo e prioridades competitivas,
o presente trabalho se utilizard da pesquisa descritiva.

Quanto a forma de abordagem, pode se classificar em qualitativa ou quantitativa. Para

Gunther (2006), para se estruturar as semelhangas e diferengas entre a pesquisa qualitativa e a
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pesquisa quantitativa, devem ser considerados alguns fatores, como a postura do pesquisador,
a estratégias de coleta de dados e a aplicabilidade e uso dos resultados da pesquisa, entre
outros.

A preocupacio bdsica da presente pesquisa € a de se aprofundar na aproximacao entre
as prioridades competitivas e o processo de inovag¢do, abrindo-se essa relagdo a uma realidade
social, dentro de determinado contexto especifico, para melhor apreendé-la e compreendé-la,
fato que, segundo Martins (2004), caracteriza uma abordagem de pesquisa qualitativa.

De acordo com Gil (2002), hd situacdes que exigem estudos com caracteristicas
tipicamente qualitativas, principalmente naquelas em que se evidencia a importancia em se
compreender aspectos cujos dados ndo podem ser coletados de modo completo por outros
métodos devido a complexidade que encerra. Nesses casos, a andlise parte de atitudes,
motivagdes, expectativas e valores (GIL, 2002).

Para Richardson (1985), o método qualitativo busca interpretar o objeto em termos do
seu significado, sendo adequado para se entender a natureza de um fendmeno social.

As pesquisas que se utilizam de uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender
e classificar processos dinadmicos vividos por diferentes grupos sociais (RICHARDSON,
1985).

Gunther (2006) acredita que, ao ndo se utilizar de instrumentos e procedimentos
padronizados, a pesquisa qualitativa considera cada problema objeto de uma pesquisa
especifica para a qual s@o necessdrios instrumentos e procedimentos especificos. Mayring
(2002 apud GUNTHER, 2006) apresenta os seguintes delineamentos da pesquisa qualitativa:

a) estudo de caso: andlise de dados sobre um exemplo individual ou alguns poucos para
se definir um fendmeno mais amplo;

b) andlise de documento: procedimentos tradicionais de leitura e resumo de ideias;

c) pesquisa-acdo: a perspectiva de se realizar investigagdes que contribuam, ao mesmo
tempo,para o avango cientifico e a transformacéo social;

d) pesquisa de campo: especialmente interessante do ponto de vista do método da
pesquisa qualitativa, a0 mesmo tempo em que se constitui como exemplo de
triangulacdo, ou seja, uma integracdo de diferentes abordagens e técnicas (qualitativas
e quantitativas) num mesmo estudo;

e) experimento qualitativo e avaliacdo qualitativa: o fato de qualificar experimento e

avaliagdo com o adjetivo “qualitativo” reforca a constatacio de que estes
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procedimentos, além da interpretacdo tradicional da pesquisa quantitativa, podem

incluir uma abordagem qualitativa.

Tanto para Martins (2004) quanto para Gunther (2006), como a abordagem qualitativa
trabalha sempre com unidades sociais, ela privilegia os estudos de caso. Entende-se como
caso, o individuo, a comunidade, o grupo ou a instituicdo, especialmente pela sua facilidade
em se adequar ao objeto de estudo (GUNTHER, 2006).

Desse modo, o método de procedimento utilizado na dissertacdo serd o estudo de
multiplos casos, ao focar seis casos especificos na industria metal-mecénica de Sorocaba.

Para o contexto da pesquisa qualitativa, de acordo com Gunther (2006), existem
diferentes técnicas de coleta de dados visuais e verbais que podem ser utilizadas. Mayring
(2002 apud GUNTHER, 2006) descreve quatro maneiras possiveis para se obter dados no
contexto da pesquisa qualitativa:

a) dados verbais por meio de entrevista centrada num problema;

b) entrevista narrativa;

¢) grupo de discussio;

d) dados visuais por meio da observagdo participante.

Para Yin (2001), o estudo de caso contempla especialmente duas fontes de evidéncias
para a coleta de dados: observagao direta e série sist€mica de entrevistas.

Desse modo, para a coleta de dados foram utilizadas as técnicas de observagdo direta e
entrevista narrativa, que se deram por meio da visita e acompanhamento das atividades em
fabrica para os casos analisados e por meio de um roteiro de entrevistas realizado com a(s)

pessoa(s) chave nas empresas estudadas.

6.2. ESTUDO DE CASO

De acordo com Batista (2008), a obra de Robert Yin (2001), publicada originalmente
em 1994, vem se tornando um marco referencial para a aplicacdo do Estudo de Caso como
estratégia para conducdo de pesquisas em todas as dreas do conhecimento, particularmente,
nas Ciéncias Sociais Aplicadas.

Yin (2001) define o estudo de caso como uma investigagdo empirica que pesquisa um
fendmeno contemporineo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos ou quando se enfrenta

uma situacdo Unica, na qual havera muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados.
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Ao se comparar o estudo de caso com outras estratégias de pesquisa, Yin (2001)
argumenta que € um erro se considerar as diversas estratégias de pesquisa dispostas
hierarquicamente, e considerar o estudo de caso indicado para pesquisas do tipo exploratdrias.

Embora o estudo de caso seja uma forma distintiva de investigacdo, muitos
pesquisadores questionam o uso do procedimento, especialmente quanto a falta de rigor
metodolégico, a possibilidade de fornecerem pouca base para fazer uma generalizagio
cientifica, além de se demandar tempo e gerar documentos extensos (YIN, 2001).

Yin (2001) responde aos criticos que hd modos de se evidenciar a validade e a
confiabilidade do estudo quanto a uma possivel falta de rigor metodolégico. Com relacdo a
possivel inconsisténcia para uma generalizagdo, os estudos mudltiplos e replicagdes de um
estudo de caso com outras amostras podem indicar o grau de generalizacdo de proposi¢des.

Quanto ao consumo de tempo e recursos, nem sempre é necessario recorrer a técnicas
de coleta de dados que consumam tanto tempo. Além disso, a apresentacdo dos resultados nao
precisa ser a transcri¢cdo dos dados coletados e nem uma narrativa extensa (YIN, 2001).

Yin (2001) ainda aponta a importincia de se determinar a quantidade de casos: tnico
caso ou multiplos casos, cada tipo resultando em vantagens e desvantagens. Supde-se que se
pode adquirir conhecimento do fendmeno estudado a partir da investigacdo intensa de um
unico caso ou em estudos conduzidos simultaneamente (YIN, 2001).

Segundo Yin (2001), a ado¢@o de caso tnico padece de limitagdes quanto a validade
externa, ao considerar generalizacdes equivocadas para um tnico caso. Por sua vez, casos
multiplos podem gerar maior confiabilidade nas generalizacdes, porém com menor
profundidade e maior tempo de execucio que um caso Unico.

A preparacdo, o planejamento e a execucdo do estudo de caso exigem habilidades
prévias e muito treinamento, de modo a conduzir de forma proveitosa a coleta de dados e ndo
comprometer a pesquisa. As habilidades do pesquisador necessérias para uma boa conducio
da coleta de dados sdo a imparcialidade, a nogdo clara das questdes, a adaptabilidade e a
flexibilidade, a capacidade de interpretacdo e a caracteristica de ser bom ouvinte (YIN 2001).

O uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso apresenta a principal
vantagem de se desenvolver as linhas convergentes de investigacdo, onde qualquer descoberta
ou conclusio serd muito mais convincente (YIN, 2001).

Na pesquisa foram pesquisadas empresas do setor metal-mecinico da regido de
Sorocaba, as quais se dividiram em empresas fabricantes de equipamentos para o setor
ceramista e para o setor de 6leo e gds, prestadores de servigo de usinagem e fabricantes de

védlvulas para diversos segmentos.
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Segundo Yin (2001), a parte da andlise é a menos desenvolvida nos estudos, no
entanto, se caracteriza como a etapa mais dificil da conducdo de um estudo de caso. O melhor
aproveitamento demanda especialmente experi€ncia, perseveranga e capacidade de raciocinio
critico do pesquisador, para elaborar interpretacdes e ligacdes das informagdes que permitam
uma conclusio consistente.

Um fator importante nesse sentido é a forma da organizacdo das informacdes e a
apresentacdo dos dados. Nesse momento, é preciso se definir uma forma de se analisar de
forma imparcial as informacdes obtidas e conseguir estabelecer interpretacdes e descri¢des

alternativas, de modo a fechar com eficécia a fase analitica da pesquisa (YIN, 2001).

6.3. UNIDADE DE ANALISE

As empresas estudadas foram consideradas como pequenas empresas de acordo com a
classificagdo para fins de estudos e pesquisas, que se baseia no total de funcionarios, ou seja,
serd considerada empresa de pequeno porte aquelas que contém entre 20 e 99 empregados e
integrantes do setor metal-mecénico da regido de Sorocaba.

Acredita-se que para os objetivos que se busca, a utilizacdo desse critério permitira
uma melhor comparacdo de resultados. Além disso, segue-se a prerrogativa de trabalhos
anteriores que envolvem pequenas empresas € o setor metal-mecanico (ZAMBRANO, 2005;
JUGEND, 2006; MOIOLI et al., 2007; SILVA et al, 2009, OLIVEIRA, 2010,
SEMENSANTO, 2010; MARTINS, 2011) que também se utilizaram desse critério.

Ainda € importante ressaltar que, por falta de dados consistentes e de fontes de base de
dados acessiveis, ndo foi possivel identificar a populacdo das empresas de pequeno porte
desse setor na regido de Sorocaba.

De acordo com Gil (2002), a determinacdo do nimero de casos ndo pode ser feita a
priori, a ndo ser quando o caso € intrinseco. O procedimento mais adequado considera a
adi¢do progressiva de novos casos, até o instante em que o incremento de novas observagdes
ndo conduz a um aumento significativo de informac¢des. Embora nio se possa falar em um
nimero ideal de casos, costuma-se utilizar de quatro a dez casos (GIL, 2002).

Para a pesquisa, levando-se em conta as observagdes de Gil (2002), foram
considerados seis casos para a coleta de dados e informacdes em campo. Chegou-se a seis
casos para a presente dissertacdo por considerar que nio havia incremento de novas
observacdes na maior parte dos tépicos abordados e, em alguns itens, as respostas passaram a

se repetir na maioria das empresas.
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6.4.VARIAVEIS DA PESQUISA

Considera-se que a partir dos objetivos da presente pesquisa, t€m-se trés conjuntos de
varidveis: as prioridades competitivas, a inovagéo e as especificidades das pequenas empresas.

Para prioridade competitiva, foram estipuladas para a realizacdo da pesquisa, com base
na literatura, custo, entrega, flexibilidade e qualidade.

Para se definir varidveis relacionadas a inovagdo, foram estipulados os quatro tipos de
inovacdo do Manual de Oslo (OECD, 2005): produto, processo, organizacional e marketing.

Por fim, relacionado a terceira varidvel, as especificidades das pequenas empresas,
com base no quadro 14, foram consideradas trés dreas principais.

A primeira delas envolve as especificidades centradas na figura do proprietirio da
pequena empresa: suas aspiragdes, ambicdes e objetivos pessoais, identidade entre pessoa
fisica e juridica; ndo diferenciacdo entre patrimonio social e patrimdnio pessoal; centralizacio
de decisdes; confianca em experiéncias proprias para tomada de decisdo.

A segunda envolve as especificidades centradas na forma de organizagcdo da empresa:
gestdo centralizada; fraca maturidade organizacional; horizonte temporal de curto prazo;
inexisténcia de dados quantitativos; estrutura simples e enxuta; alto grau de autonomia
decisional; falta de planejamento estratégico formal; menor burocracia.

Como a terceira, as especificidades centradas na influéncia exercida pelo ambiente:
baixa intensidade de capitais; falta de informacdes sobre o mercado e novos produtos;
dificuldade de se obter financiamento para novos projetos; dificuldades de acesso a fontes de
treinamento; competicio com grandes empresas ja estabelecidas no mercado; influéncia

exercida por clientes.

6.5.AS TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Miguel (2010) ressalta que na conducdo de um estudo de caso, é necessdria a
utilizacdo de diferentes fontes de evidéncias. Recomenda-se, portanto, o uso de mais de uma
técnica de coleta de dados, como a entrevista, (estruturada, semiestruturada ou nio
estruturada), a andlise de documentos, as observacdes ou o levantamento tipo survey.

De acordo com Manzini (2004), uma das principais formas de se coletar dados é por
meio de entrevistas. Para o autor, por meio de um roteiro de entrevistas, pode-se atingir o

maximo de clareza nas descrigdes dos fendomenos sociais. Desse modo, perguntas descritivas
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teriam grande importancia para a descoberta dos significados dos comportamentos das
pessoas de determinados meios culturais (MANZINI, 2004).

Gil (2002) complementa que a entrevista pode caracterizar-se como informal, quando
se distingue da simples conversac¢do apenas por ter como objetivo basico a coleta de dados.
Pode ser parcialmente estruturada, quando € norteada por pontos de interesse que o
pesquisador vai explorar ao longo da entrevista. Por fim, pode ser totalmente estruturada,
quando se desenvolve a partir de relagao fixa de perguntas.

De modo geral, nos levantamentos em que a entrevista é parte da técnica de coleta de
dados, esta assume forma mais ou menos estruturada. Mesmo que as respostas possiveis nao
sejam fixadas anteriormente, o entrevistador norteia-se por meio de um roteiro, por essa
razdo, a entrevista nos levantamentos deve ser desenvolvida a partir de estratégia e tdtica
adequadas (GIL, 2002). Na presente pesquisa foram solicitadas as visitas e entrevistas a serem
realizadas com os proprietarios das empresas. Na impossibilidade de agenda, foi solicitado o
acompanhamento do gerente de produgao.

Todas as empresas permitiram a entrevista de um representante apenas, alegando alta
demanda de trabalho ou impossibilidade de agenda do proprietirio. Outro argumento
apresentado pelas empresas foi o de que a pessoa indicada, além do proprietario, teria
condicdes de colaborar com a pesquisa, apds a andlise do roteiro de pesquisa.

Além do roteiro de entrevistas, € importante ressaltar a técnica da observacgéo direta.
Todas as empresas permitiram visita acompanhada pelo entrevistado na linha de produgéo,
onde foram apresentados os respectivos processos produtivos, assim como o apontamento
direto de diversos topicos conversados durante a entrevista e debate sobre pontos especificos
abordados ao longo da entrevista in loco. O quadro 17 apresenta as informagdes sobre os

entrevistados, a fun¢do ocupada e o tempo de empresa de cada um:

QUADRO 17 - Perfil dos entrevistados

Empresa | Entrevistado Tempo de empresa (anos)
A Gerente de Produgdo | 11
B Gerente de Produgdo | 08
C Gerente de Produgdo | 02
Gerente Comercial | 03
D Diretor 08
E Gerente de Produgdo | 17
F Gerente de Produgéo | 03

Fonte: elaboracao prépria.
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Com base nos objetivos de pesquisa, o roteiro foi dividido em quatro blocos. O
primeiro deles se refere a uma caracterizacdo geral da empresa, o segundo as prioridades
competitivas praticadas, o terceiro a inovacdo e o quarto se refere aos aspectos gerais

relacionados a organizacdo. O apéndice A apresenta o roteiro.

6.6. VALIDADE E CONFIABILIDADE E PROTOCOLO DO ESTUDO MULTICASOS

De acordo com Yin (2001) e Miguel (2010), € muito importante para a qualidade de
uma pesquisa que envolva estudos de caso verificar a validade e a confiabilidade do
constructo. Em um primeiro momento, é importante que o pesquisador se atente as defini¢des
conceituais e operacionais dos principais termos e as variaveis da pesquisa (YIN, 2001;
MIGUEL, 2010). Na presente dissertacdo, buscou-se com o aprofundamento tedrico a partir
do problema de pesquisa se chegar as varidveis envolvidas para se desenvolver a pesquisa.

No caso, as varidveis identificadas relacionadas as prioridades competitivas (capitulo
2), a inovagdo (capitulo 3) e as especificidades das pequenas empresas (capitulo 4) foram
abordadas cada uma delas em um capitulo isolado de forma a se aprofundar no tema e
possibilitar condi¢cdes de melhor entendimento sobre as varidveis envolvidas.

Em um segundo momento, Yin (2001) e Miguel (2010) recomendam atencdo a
validacdo interna da pesquisa, ou seja, estabelecer relacdes causais que expliquem por que
determinadas causas levam a determinados efeitos.

O capitulo 5 buscou identificar como a literatura aborda essa relagdo da influéncia
exercida pelas prioridades competitivas na pritica e ado¢do de inovacdes em pequenas
empresas e como as especificidades das empresas de pequeno porte influenciam na pratica das
prioridades competitivas e na ocorréncia da inovacgdo. Além disso, a etapa de pré-teste
(assunto do préximo subtdpico) contribuiu para identificar a pertinéncia do tema.

Em terceiro lugar, Yin (2001) ainda recomenda que a validade externa (se os
resultados podem ser generalizados) e a confiabilidade (estudo passivel de replicacdo) sejam
atentamente verificadas pelo pesquisador. Novamente a etapa de pré-teste foi importante no
sentido de confirmar as expectativas positivas quanto a validade externa e a confiabilidade e
essa questio estd detalhada neste subtdpico.

Yin (2001) ainda aponta que uma das tdticas principais para se garantir a
confiabilidade dos estudos de caso € o protocolo do estudo de caso. Por protocolo de estudo
de caso entende-se uma estratégia que orienta os procedimentos e regras a serem seguidas. Ele

deve conter:
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a) uma visdo geral do projeto do estudo de caso (questdes do estudo de caso e leituras
importantes sobre o topico que estd sendo investigado): na pesquisa se manifestou por
meio do referencial tedrico e, durante a elaboragdo do roteiro de entrevistas (exposto
no apéndice A), a divisdo dos topicos levou em consideracdo os conceitos pertinentes
a cada tema nos tdpicos abordados;

b) procedimentos de campo (credenciais e acesso aos locais do estudo de caso, fontes
gerais de informacdes e adverténcias de procedimentos): foram escolhidas de forma
aleatéria empresas de pequeno porte do setor metal-mecinico na regido de
Sorocaba/SP. Foi solicitada a entrevista com o(s) proprietdrio(s) (na auséncia com o
gerente de producdo) e a conducdo da pesquisa junto ao entrevistado foi testada na
etapa de pré-testes;

c) questdes do estudo de caso: constam no apéndice A e foram elaboradas de modo a
conduzir as informagdes obtidas para andlises de acordo com o objetivo de pesquisa;

d) guia para o relatdrio do estudo de caso (resumo, formato de narrativa e especificagio
de quaisquer informagdes bibliogrificas e outras documentacdes): para a presente
pesquisa foi seguido o roteiro de entrevistas e o dudio das respostas gravadas (dudio

também transcrito).

6.7. PRE-TESTE

Marconi e Lakatos (2003) apontam que a etapa do pré-teste é importante,
especialmente, no sentido de se testar o instrumento de coleta de dados. Assim, € importante
que o pesquisador esteja atento as reagdes do entrevistado, falta de entendimento em
determinados pontos do roteiro de entrevista, tendéncias se esquivar de questdes polémicas,
entre outros (MARCONI e LAKATOS, 2003).

A etapa de pré-teste evidenciard, também, alguns importantes pontos que podem ter
fugido ao controle do pesquisador no momento da elaborag@o do roteiro de entrevistas, como
ambiguidade das questdes, perguntas supérfluas, adequacio ou ndo da ordem de apresentagcio
das questdes, se estd extenso ou curto demais, entre outros. Entdo, uma vez apontados os
pontos de correcdo, reformula-se o instrumento de coleta (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Ainda em relagdo ao roteiro, Marconi e Lakatos (2003) apontam que o pré-teste
podera evidenciar trés elementos de suma importancia:

e fidedignidade: é possivel se obter sempre os mesmos resultados, independentemente

de quem o aplica?
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e validade: as informacdes obtidas s@o todas necessdrias e nenhuma foi deixada de lado
na coleta?

e operatividade: o vocabuldrio e o significado das questdes estd acessivel a todos os
entrevistados?

Além disso, a aplicacdo da pesquisa-piloto € também um bom teste para o préprio
pesquisador avaliar suas habilidades na conducdo da pesquisa (MARCONI e LAKATOS,
2003). Na presente pesquisa, foram realizadas duas pesquisas-piloto em duas empresas que,
embora detivessem o niimero de funciondrios entre 20 e 99, estdo vinculadas a uma matriz de
grande porte, por isso ndo foram utilizadas nesta dissertagao.

A etapa de pré-teste foi vélida no sentindo de se evidenciar a validade e a
fidedignidade do roteiro de entrevistas, levando-se em consideragdo o tempo de entrevista, o
empenho e as restricdes em fungdo de cada pergunta, assim como a operatividade e facilidade
no entendimento dos termos mais técnicos sobre estratégias e inovacdo na pesquisa.

Operatividade no sentido de que ndo houve dividas quanto ao significado das questdes
e ndo foi necessdrio reformular ou adequar alguma questio para se fazer entender durante a
entrevista. Somente necessaria maior énfase em conceitos de inovagao.

A validade do roteiro foi percebida em func¢ido de estar adequada a revisdo tedrica
estabelecida. Durante a entrevista e da forma como foi estabelecida, é possivel verificar a
relacdo entre as especificidades das pequenas empresas, as prioridades competitivas e a
pratica da inovagfo. Quanto a fidedignidade, acredita-se que houve a adequacio quanto a esse
item. Com base nas percepcdes da etapa do pré-teste, pode-se perceber a uniformidade e a
autenticidade dos procedimentos de coleta.

A etapa de pré-teste foi importante, também, para corrigir alguns desvios
comportamentais do pesquisador. Neste caso, foi possivel perceber a necessidade de se
restringir participacdes nas respostas dos entrevistados. Finalmente, o pré-teste permite
também a obtencao de uma estimativa sobre os futuros resultados, podendo, inclusive, alterar
hipdteses, modificar varidveis e a relagio entre elas. Dessa forma, haverd maior seguranca e
precisdo para a execugdo da pesquisa (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Os resultados obtidos foram importantes para corroborar a proposta de pesquisa,
estabelecendo maior seguranca para a continuidade dos trabalhos.

Assim, este capitulo abordou o método de pesquisa utilizado, o estudo de caso e as
especificidades da pesquisa: unidade de andlise, varidveis de pesquisa, técnicas de coleta de
dados e pré-teste. O proximo capitulo contém a exposicdo e a andlise dos resultados da

pesquisa.
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7. RESULTADOS DA PESQUISA

A secdo estd dividida na apresentacdo dos resultados obtidos em cada uma das seis
empresas pesquisadas. Ao final deste tdpico, constando como ultima secio ha a discussdo dos

resultados obtidos.

7.1. EMPRESA A

7.1.1. Caracteristicas gerais da empresa

A empresa A atua como fabricante de equipamentos para a industria ceramica. Quanto
ao histérico de fundag@o, o proprietdrio comecou sua carreira como projetista em uma
empresa também fabricante de equipamentos para cerdmicas. Assim, desenvolveu
conhecimento técnico dos produtos e resolveu criar a sua propria empresa, iniciando com
pequenas maquinas. A empresa t€m 75 funciondrios em seu quadro.

O diretor-proprietario € quem realiza os principais projetos, embora disponha de um
funciondrio para auxilid-lo. Nas questdes produtivas, acompanha de perto o andamento junto
ao supervisor geral, que o acompanha desde seu inicio de carreira.

Quanto as vendas, é o proprietdrio quem realiza diretamente a funcdo junto aos
clientes. A filha e o sobrinho do proprietirio realizam as atividades administrativas e
financeiras. Na producdo, hd um cunhado em servicos de montagens e outro cunhado

operando as atividades de logistica. A figura 5 apresenta o organograma da empresa.

FIGURA 5. Organograma da Empresa A.

Empresa A

Diretor

Supervisor |

;| l
PCPe
| Compras

Projetista Contabilidade

Operacional

Fonte: elaboragdo prépria.
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7.1.2. Prioridades competitivas

Quando questionada, a empresa A considerou as prioridades entrega, qualidade e
flexibilidade como as mais importantes. Partindo da resposta acima, pediu-se ao entrevistado
que apontasse € comentasse sobre a prioridade competitiva que considerava como o critério
ganhador de pedidos na empresa. Foi solicitado ainda que se justificasse a resposta, de modo a

se examinar de forma mais detalhada a questao.

“O critério ganhador de pedidos é a qualidade da empresa. Precisdo
na entrega também ¢é importante. Hoje a empresa tem conseguindo cumprir os
prazos de entrega na maior parte do pedido, porém qualidade € nosso
diferencial de mercado. Dentro do campo cerdmico conseguimos nos adaptar e
atender a tudo o que nos propomos, mas nio elaboramos produtos mais
complexos, como uma maromba, por exemplo.”

7.1.3. Questdes gerais sobre inovacao e atividades inovativas

A empresa A reconheceu a importdncia em se inovar como ferramenta de
competitividade e sobrevivéncia, embora ndo tenha diversificado sua linha de produtos e
tenha mantido o foco na linha de secagem para industria cerAmica, drea que hd muitos anos
ndo apresenta novidades, de acordo com a empresa.

Porém, a empresa tem investido em preparacdes técnicas para futuras inovacdes de
produto ou processo, com a constru¢do de uma nova instalacio fisica (financiada pelo
BNDES) que ird agrupar todas as atividades, hoje pulverizadas em terceirizac¢des e diferentes
galpoes.

Em relacdo a importincia e a influéncia que dos fornecedores por meio de
contribui¢cdes que possam subsidiar inovagdes na empresa, as participacdes apontadas foram
no sentido de se diminuir custos, substituir materiais e ddividas operacionais e, também,
contribui¢cdes por meio de treinamentos especificos.

De acordo com a empresa hd fornecedores capacitados em diversos pontos de seu
processo, no entanto, o principal fornecedor da empresa ¢ uma empresa de grande porte na
area de ferro chato e, dada a diferenca de porte entre ambas, a comunicacdo fica limitada as
dividas técnicas e de processo.

Quanto a formacdo de redes de contatos e de relacionamento para se formar uma
alianca voltada a inovag@o, a empresa A afirma que no setor em que atua nio se pode apontar

um relacionamento mais estreito, pois € da cultura do segmento a troca constante de
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fornecedores em func¢do do melhor preco, o que inviabiliza uma parceria mais solida para se
iniciar atividades de inovagdo no longo prazo.

No entanto, a empresa A estd em fase inicial de uma parceria com uma empresa do
mesmo segmento, uma multinacional de médio porte. Nesse caso, estdi em andamento a
possibilidade de fabricar, de forma terceirizada, alguns produtos dessa empresa. Embora
sejam produtos ja fabricados pela empresa A, busca-se uma parceria que possa evoluir para
fabricacdo de outros equipamentos, os quais a empresa ndo possui o know-how.

Quanto a aquisi¢do de software(s) especifico(s) para a implementag¢do de produtos ou
processos novos ou substancialmente aprimorados, ndo foi evidenciada, no entanto, houve
aquisicdo de equipamentos de controle numérico (CNC), fato que permitiu incorporar uma
atividade que era terceirizada, possibilitando melhorias na qualidade e reducdo de custos de
producio.

Por fim, em relagdo a questdo da qualificacdo e treinamentos voltados a inovagdo, a
empresa A aponta a dificuldade em se encontrar profissionais com formacao de soldador e,
dos oito soldadores da empresa, sete foram formados internamente, durante o proprio

andamento das atividades.

7.1.4. Inovacao de produtos

A empresa A ndo apresentou o langamento ou o aperfeicoamento substancial de algum
produto nos ultimos cinco anos. Existe uma demanda de seus clientes especialmente por
questdes de qualidade, no entanto, a empresa nido gerou nenhuma inovacdo de produto

baseada nessa prioridade competitiva.

7.1.5. Inovacio de processos

A empresa A, da mesma forma como ocorrido para a inovacio de produtos, ndo gerou
nenhuma inovagdo de processos nos ultimos cinco anos. No entanto, quanto as melhorias
substanciais, a empresa aperfeicoou o método da logistica interna, com a inser¢do de novas
formas de movimentacdo de materiais e apontou melhorias considerdveis em funcdo de tal
acdo. A empresa aponta que antes dessas mudangas, havia cinco funciondrios e os prazos nio
eram cumpridos frequentemente e, hoje, sdo trés funciondrios, com os prazos em dia.

Em relacdo a influéncia exercida pelos clientes nas inovagdes de processos, em funcio

de suas principais demandas em relagdo a essas empresas enquanto fornecedoras, foi apontado
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que os clientes passaram a demandar servicos de galvanizacdo por submersio em seus
produtos ao invés de uma pintura comum. No entanto, a empresa terceirizou essa atividade.
Ao ser questionada sobre até que ponto as inovagdes nos processos ou melhorias
substanciais naqueles ja existentes sdo resultantes das prioridades competitivas da empresa, a
empresa A afirmou que as melhorias substanciais de processo ocorreram para minimizar o

prazo de entrega para seus clientes, até entdo o grande problema da empresa.

7.1.6. Inovacao organizacional

Sobre a implementac¢ido de um novo modelo de negdcio, a empresa A ndo desenvolveu
nenhuma inovacgio nesse sentido e afirma nao ter o interesse em desenvolver um novo modelo
de negdcio.

Em relagdo as formas de como se compartilha o conhecimento e o aprendizado no
interior da empresa, a empresa A ndo apresentou nenhuma mudanga e, além disso, o
entrevistado apontou a questdo do compartilhamento do conhecimento e aprendizado como
um ponto fraco da empresa: as agdes chave da producdo, como programagdo da produgdo e
vendas, estdo concentradas em uma udnica pessoa, o que cria situagdes de dificuldades em
eventuais auséncias.

Em relacdo as questdes sobre a gestdo operacional das empresas, foram abordados os
temas da introdu¢do de uma forma mais “enxuta” de producdo e de sistemas de
gerenciamento da qualidade, assim como mudancgas na forma de integracdo entre as dreas de
compras de producdo. O que pode ser observado foi que a empresa apresentou mudangas em
formas mais enxutas de producido como reflexo de suas inovagdes de processo.

No entanto, a empresa se considera um tanto limitada para novas melhorias nesse
sentido, pois considera a dependéncia do uso de gabaritos pré-definidos a cada projeto a ser
desenvolvido para a execucdo de seus produtos como um entrave para se aplicar outras
formas mais automatizadas.

Com relagdo a implantacdo de sistemas de gerenciamento da qualidade, embora tenha
apontado a qualidade como o principal critério ganhador de pedidos da empresa, ndo
apresentou um departamento de qualidade estruturado.

O que foi possivel se observar foi a presenca de inspetores internos nas fases de
recebimento, processo e expedi¢do. A empresa afirma, ainda, que seu controle de qualidade é

estabelecido em fun¢do do retorno dado pelos clientes durante o uso de seus produtos.
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As Uunicas inspecdes realizadas na empresa sdo a pesagem e a conferéncia de
quantidade no recebimento de materiais. No entanto, a empresa estd iniciando um projeto para
implementar o 5S.

Em relacdo as mudangas na forma de integracdo entre a drea de compras com a drea de
producdo, a empresa incorporou as areas de PCP e compras sob a mesma geréncia
operacional.

Sobre a implementagdo de praticas novas para desenvolvimento dos funciondrios e a
ocorréncia de resisténcia por parte dos funciondrios quando se promove mudancas
organizacionais, ndo foi encontrada nenhuma acdo. Apenas promoveu treinamentos internos
no nivel operacional, conduzidos pelos operadores mais experientes, para os funciondrios com
menos tempo de fabrica.

Com relacdo a resisténcia por parte dos funciondrios quando se promove mudangas
organizacionais, a empresa declarou procurar sempre ouvir os funciondrios, inclusive
modificando alguns pontos de seu projeto, em fungdo de propostas dos funciondrios.

Esse processo se dd através de reunides lideradas pelos gerentes de drea. Em certos
momentos, o proprio proprietirio assume a funcio de apresentar os pontos mais criticos de
determinadas mudangas. De acordo com respondente, esses fatores foram determinantes para
que a resisténcia de todos os funciondrios fosse minima.

Sobre até que ponto as inovacdes organizacionais sdo resultantes das prioridades
competitivas da empresa, foi possivel observar que as inovacgdes organizacionais ou as
melhorias que ocorrem em sua organizagdo do trabalho tiveram como objetivo final a
melhoria dos prazos de entrega, seja entre as etapas internas de processo ou quanto ao prazo

final de entrega para o cliente.

7.1.7. Inovacido em marketing

Referente a implementacdo de novo método de marketing, foram realizadas algumas
acdes pontuais, como a criacdo de um video promocional e a criagdo de um site. Embora
tenha se mostrado satisfeita com os resultados obtidos, ndo apontou um plano especifico para
esse fim, nem novas acdes previstas para o préximo ano. No que se refere as inovagdes em
marketing como resultantes das prioridades competitivas, a empresa ndo apontou a influéncia
de pelo menos uma das prioridades como suporte para a inovagdo. A empresa considera o

marketing como o aumento de Vendas, com o0 consequente aumento do faturamento.
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7.1.8. Particularidades da empresa A

Sobre a estrutura organizacional, a empresa A refor¢ou que sua estrutura atual vem
dando resultado, no entanto, segundo o entrevistado, o pais apresenta um bom momento para
a industria da construcio civil, o que tem auxiliado para os bons resultados comerciais.

De acordo com as respostas obtidas, o fato de ndo haver uma geréncia intermediéria,
mesmo a empresa tendo porte para isso, contribui para as informag¢des fluirem de forma mais
direta, o que facilita a captacdo de novas ideias diretamente pelo préprio proprietdrio. Assim,
para a empresa, com as informacdes fluindo de modo mais répido, facilita-se a entrega em
menor tempo para os clientes, pois o inicio da fabricacdo € rdpido a partir do momento da
confirmagdo do pedido.

Além disso, a comunicagdo direta entre o proprietdrio e a fabrica, de acordo com o
entrevistado, contribui para o aumento da qualidade e da flexibilidade na produgdo da
empresa, uma vez que o proprietario concentra grande conhecimento técnico no projeto dos
equipamentos.

Ao ser questionado sobre os principais critérios para a contratagdo de funciondrios
chave para a funcdo produgdo, o respondente apontou a confianca e a indicagdo como os
principais elementos. A empresa se dispde a aguardar a adaptacdo do funciondrio as fungdes,
no entanto, exige o compromisso na execucao dos trabalhos.

A centralizacdo do poder de decis@o estd na figura do diretor, o que € visto como um
fator facilitador pela empresa. O proprietario, por ser responsavel pelo desenvolvimento dos
projetos e contatos comerciais, por muitas vezes, precisa se deslocar até os clientes para
diversas reunides.

Com isso, melhora-se o tempo de entrega, a qualidade do produto final e diminui-se o
custo com a otimizagdo do projeto elaborado pelo proprietdrio, quem detém o maior
conhecimento técnico na empresa. No entanto, a aquisicdo de maiores valores de materiais
passa, necessariamente, pelo crivo do proprietdrio e ja causou atraso na entrega devido a
demora na liberagdo para aquisicdo de materiais, dada sua auséncia temporaria.

Em relagdo ao grau de autonomia e comprometimento dos funciondrios do nivel
operacional, a empresa A € a que apresenta entre as empresas pesquisadas, 0 maior nimero de
tarefas repetitivas e foi a que apresentou o menor grau de autonomia para seus funciondrios de

fabrica, podendo os mesmos somente realizar a troca de ferramental quando necessario.
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Quanto ao comprometimento dos funciondrios de fabrica, a empresa afirmou que ele
existe e pode ser observado pelas contribui¢cdes por meio de horas extras, pela preocupacio
em se evitar desperdicios e pela disponibilidade para operar diferentes equipamentos.

Com relacdo a escolaridade minima para a fung@o de operador de producio, exige-se
ensino fundamental para funcdes relacionadas as atividades de auxiliar de produgdo e ensino
médio para atividades com especificidades de operacdes ou equipamentos especificos. Nota-
se que nao ha a exigéncia com relagdo a cursos técnicos, pois de acordo com as empresas, tem
sido extremamente dificil encontrar profissionais com a especializacdo necessdria para as
atividades internas, sendo preferivel desenvolver internamente as habilidades necessarias.

Quanto a0 modo como se dd a comunicacdo, se a mesma flui de modo formal ou
informal, foi apontada a comunicag¢io como sendo totalmente informal, seja na conducdo da
execucdo das tarefas de fabrica, seja para a orientag@o de projetos e resolucio de problemas.

No entanto, a empresa A considera essa informalidade um ponto positivo, uma vez
que isso, de acordo com eles, facilita um melhor atendimento no que se refere a entrega, por
ndo precisar de autorizagdes de diferentes setores.

Existe um planejamento estratégico informal, interiorizado na figura do proprietario. A
empresa A, dada a centralizagdo do controle dos negdcios exercida pelo proprietario, tem seu
planejamento partindo integralmente dele.

Quanto as atividades de suporte para tomada de decisdo, a empresa, que apresenta
somente o controle de apontamentos das horas trabalhadas, considera um ponto critico na sua
forma atual de controle da produgdo, uma vez que o andamento das atividades estd muito
atrelado a figura do supervisor de producdo e do planejamento e controle da producdo da
empresa, sem substitutos em suas auséncias.

Sobre o posicionamento da empresa frente ao mercado em que atua, foram abordadas
questdes quanto ao acompanhamento da concorréncia e do langamento de novidades da area.
A empresa afirmou que procura acompanhar o mercado por meio da Feira da Ceramica e de
conversas informais com clientes.

No entanto, a empresa apontou que o segmento ceramico tem uma cultura ja antiga de
promover leildo entre seus fornecedores, além de desisténcias em cima da hora e dificuldades
em se estabelecer parcerias e, por esses motivos, uma eventual maior contribuicdo dos clientes
nesse processo acaba nao ocorrendo.

Em relacdo as principais vantagens que a empresa possui em comparacio aos
concorrentes de maior porte, a empresa A considera que sua principal prioridade competitiva,

qualidade, € a principal vantagem que a empresa detém, e ndo sé em relagdo a concorrentes de
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maior porte, mas para qualquer concorrente, mesmo ndo tendo um departamento de qualidade
estruturado. A empresa considera a mesma vantagem em relagdo ao prazo de entrega. Os
custos de producdo e o preco de venda praticado, de acordo com as respostas obtidas, estdo
em igualdade aos seus concorrentes de maior porte.

Como principais desvantagens que a empresa possui em comparagio aos concorrentes
de maior porte, a falta de formas de controle sistematizadas para o trabalho foi considerado
como o principal elemento.

Com uma racionalizagdo melhor das atividades, afirmou-se que poderiam ser
melhoradas ainda mais questdes como custos de producdo e prazos de entrega. Com
melhorias nas formas de controle, a empresa acredita que poderia obter melhores resultados
financeiros e liberar mao de obra para uma maior flexibilizacdo. No entanto, afirmou que vive
atualmente um dos melhores momentos da histéria do mercado e tem concentrado seus
esforcos para viabilizar a produgcdo e mudancas nesse momento poderiam prejudicar o
andamento das atividades.

Sobre os fatores como as necessidades e pontos a se melhorar de modo a tornar a
empresa mais inovadora e as dificuldades, internas e externas, que tornam a inovagdo mais
lenta ou invidvel e os fatores facilitadores para o processo de inovacdo na empresa de modo
geral, a empresa A coloca o setor onde atua como o principal entrave para o desenvolvimento
de inovacdes na empresa de forma mais intensificada.

Foi reforcado novamente que o mercado ceramista ndo inova ha muitos anos, o que
dificulta novos projetos. De modo geral, o segmento intensificou algumas automacgdes de
processo, mas em termos de equipamentos, manteve-se 0 mesmo patamar.

A empresa A ainda analisa que a associag@o dos ceramistas, a ACERVIR, também nio
estimula a inovag@o no setor. Internamente nao foram apontados fatores tidos como barreiras,
pelo contririo, a empresa considera que o poder de centralizagdo do proprietario e o fato do
mesmo acompanhar de perto os acontecimentos da empresa facilitam o desenvolvimento de

novas agdes, dado seu conhecimento técnico no segmento.

7.1.9. Resumo dos resultados obtidos para a empresa A

O quadro 18 apresenta o resumo dos resultados obtidos para a empresa A.
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QUADRO 18 - Resumo dos resultados obtidos para a empresa A.

Tépico Abordado

Resultados obtidos

Principais produtos fabricados

Equipamentos para a drea de secagem em ceramicas,
como vagonetas, esteiras e exaustores. Uma parte
considerdvel do faturamento advém de pecas de reposi¢do
de produtos vendidos pela empresa

Principais clientes

Todo o mercado nacional de cerdmica, principalmente e,
eventualmente, exportacdes para América Latina e Africa

Existéncia de um departamento P&D ou um
funciondrio dedicado

O proprietdrio tem larga experiéncia na drea de projetos e
assume individualmente

Parcerias com universidades e escolas

técnicas

Nio demonstrou interesse em desenvolver futuras
parcerias

Troca de informagdes com os principais
clientes

Coordenadas pelo préprio proprietdrio diretamente com os
clientes

Software(s) para novas formas de gestdo ou
novos produtos e processos

Nao

Miquina(s) e equipamento(s) para novos
produtos ou processos

Aquisicdo de maquinas CNC que permitiram incorporar
atividades terceirizadas anteriormente

Treinamentos especificos a inovacao

Mesmo com a aquisi¢do de novos equipamentos, foi
aproveitado um funciondrio ja com conhecimento, sem
reciclagem.

Total de horas de treinamento externo por
funciondrio por ano (nivel operacional)

A empresa ndo patrocina cursos além dos ministrados
pelos fornecedores de equipamentos

Langamento de algum novo produto Nao

Aperfeicoou substancialmente algum | Nao

produto

Percentual do capital reservado para | Nao hd um montante reservado formalmente

langamentos de novos produtos

Papel que os principais clientes exercem na
inovacao de produto

Nao foi apontada influéncia dos clientes para esse quesito
pela empresa

Principais demandas dos clientes em relacio
a inovacdo tecnolégica dos produtos da
empresa

Nao foi apontada demanda dos clientes para esse quesito
pela empresa

Desenvolvimento de algum novo processo na
empresa ou aperfeicoamento substancial de
algum processo

No setor de corte houve novas formas de se realizar o
processo, com a colocacdo de esteiras rolantes e fluxo
continuo do material

Papel exercido e principais demandas dos

clientes em relacdo a inovacdo tecnoldgica
de processos da empresa

O cliente se limita a demandar o produto final de acordo
com suas especifica¢des. O cliente se preocupa mais com
as caracteristicas do produto, no entanto, a empresa foi
obrigada a se adequar em funcdo de determinadas
solicitacdes

Implantag¢do de um novo modelo de negécio

A empresa pretende manter o foco nos equipamentos de
secagem para industria cerdmica

Alteracdo nas formas de organizacdo do
trabalho na empresa

Nao houve alteragio

Alteracdo na forma como se compartilha o
conhecimento e o aprendizado na empresa

Nao houve alteracdo nas formas de compartilhar o
conhecimento e o aprendizado na empresa

Implementacdo de uma forma mais “enxuta”
de producio

Sim, através de melhorias de processo, a empresa
conseguiu aumentos de produtividade

Implantagdo de sistemas de gerenciamento
da qualidade

Nao, a empresa nao tem um departamento de qualidade
estruturado

Mudanga na forma de integracdo entre a drea
de compras com a drea de producio

PCP e compras foram incorporados & mesma geréncia
operacional

Implementagdo de praticas novas
desenvolvimento dos funcionarios

para

Nao, a empresa tem buscado intensificar treinamentos,
mas ndo houve implementacdo de priticas novas para
desenvolvimento dos funcionarios
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Toépico Abordado

Resultados obtidos

Resisténcia ao se promover mudancas

Nao houve, todos foram envolvidos nos processos de
mudancgas

Implementacdo de algum novo método de
marketing, envolvendo melhorias
significativas no design do produto ou
embalagem, preco, distribuicdo e promocao

Foi contratada uma empresa para realizar videos
promocionais na Feira da Ceramica

A estrutura organizacional favorece o
processo de inovagdo

Sim, favorece a comunicagdo e a captacdo de novas idéias

A estrutura organizacional potencializa o
foco nas prioridades competitivas

Sim, com menos departamento os, as agdes sdo mais
répidas

Poder de decisao

Centralizadas na figura do diretor

Grau de autonomia para os funciondrios do
nivel operacional

Autonomia para trocar o ferramental

Escolaridade minima para a func¢do produgao

Ensino fundamental ou, dependendo da atividade, ensino
médio

Funciondrios  possuem o nivel de
qualificacéio para que ocorra a inovagao

Nao, apenas executam as tarefas de producio

Treinamentos técnicos na empresa

Somente o funciondrio mais experiente ensina o novato

Comunicacdo flui de modo formal ou
informal

Informal para a execugdo da producdo, resolugcdo de
problemas e troca de informacdes

Transmissdo dos objetivos e estratégias para
as dreas funcionais da empresa

Nao hd transmissao para as dreas funcionais

Uso de suporte estatistico ou banco de dados
estruturados para a tomada de decisdo

Nao ha utilizacdo dessas ferramentas

Controle sistematizado dos trabalhos

Controle de apontamentos das horas trabalhadas

Acompanhamento da concorréncia e do
lancamento de novidades da area

Participag@o na Feira da Ceramica, em eventos da drea e
por conversas informais com clientes

Principais vantagens que a empresa possui
em comparagdo aos concorrentes de maior
porte

Qualidade e prazo de entrega superiores. Preco e custos de
fabricacao estdo em igualdade

Principais desvantagens que a empresa
possui em comparagdo aos concorrentes de

Falta de formas de controle sistematizadas para o trabalho

maior porte
O que falta a
inovadora

empresa para ser mais

O mercado ceramista ji ndo inova hd muitos anos,
dificultando novos projetos

Dificuldades, internas e externas que tornam
a inovagdo mais lenta ou inviabilizada na
empresa

O setor ceramista ndo impulsiona a inovagdo em seus
fornecedores

Fatores internos & organizacdo que sio
facilitadores para o processo de inovacdo

A centralizac¢do do poder de decisdo do proprietério

Fonte: elaboracédo propria.

7.2.  EMPRESA B

7.2.1. Caracteristicas gerais da empresa

A empresa B atua como fabricante de equipamentos para a inddstria petroquimica,

principalmente, mas também atua em outros setores. Foi fundada pelo pai do atual dirigente,
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que acumulou déficits até o momento em que o dirigente atual assumiu o controle,
consolidando-a e expandindo-a no mercado. A empresa conta com 30 funciondrios em seu
quadro.

Todos os postos sdo ocupados pela familia do diretor. A esposa ocupa a geréncia
administrativa e de recursos humanos e os filhos ocupam os outros cargos diretivos. As
vendas s@o realizadas diretamente pelo proprietdrio, que também participa ativamente das
atividades de compras, producdo e de projetos.

A figura 6 apresenta o organograma da empresa B.

FIGURA 6 - Organograma da Empresa B.

Empresa B

Dhretor

i s

|
Geréneia de Geréncia de Geréncia de Geréneia de
Adm. e RH Compras Projetos Produgio
|
Operacional

Fonte: elaboragdo prépria.

Vale ainda ressaltar que a aprovacdo da Petrobrds S.A. como cliente foi um importante
marco comercial para a empresa ao viabilizar novas oportunidades de negdcio para diversos
outros clientes, tanto para outros fornecedores da prépria Petrobras S.A. quanto em outros

setores de atuacgao.

7.2.2. Prioridades competitivas

A empresa B, quando questionada diretamente sobre as quatro prioridades
competitivas, considerou a prioridade flexibilidade como a mais importante. A partir de entdo,
como forma de reforgar a colocagdo, pediu-se ao entrevistado que apontasse e comentasse
sobre a prioridade competitiva que ele considerava como o critério ganhador de pedidos na
empresa. Foi solicitado ainda que justificasse a resposta, de modo a se examinar de forma

mais detalhada a questao.
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“Custo nao seria, com certeza. Deixamos de fabricar muitos produtos,
por ndo render o esperado mais para nés. Ao longo de nossa historia,
fabricamos aquecedores solar, betoneiras, mas at¢é o ponto onde ndo
conseguiamos competir mais em custo, abandonamos. Qualidade seria um
item importante, ao se adequar as necessidades do cliente. Mas a flexibilidade
seria 0 mais importante, principalmente nos quesitos implementar rapidas
mudangas em projeto de produto e implementar ridpidas mudancgas no mix de
produtos. Entre qualidade e flexibilidade, flexibilidade seria o mais
importante. Entrega, ndo que nfio seja importante, mas como ndo temos um
produto em série, o cliente até espera um pouco, mas sai satisfeito.”

7.2.3. Questdes gerais sobre inovacao e atividades inovativas

A empresa B reconhece que compete com concorrentes ja estabelecidos em
determinados mercados e ndo tem condigdes de competir em custos com essas empresas,
portanto busca a inova¢do como uma forma de se diferenciar no mercado e conquistar seus
clientes. Possui, inclusive, parceria com um centro técnico municipal, chegando a formalizar
uma parceria para elaboracdo e estruturacdo de um projeto técnico, sendo sua primeira
parceria formal com uma institui¢do de pesquisa e formagao técnica.

As principais contribuicdes dos fornecedores apontadas foram no sentido de se
diminuir custos, substituir materiais, didvidas operacionais e contribui¢des por meio de
treinamentos especificos.

Quanto a formacdo de redes de contatos e de relacionamento para se formar uma
possivel alianca voltada a inovag@o, a empresa afirmou que hd um interesse mituo no
crescimento em conjunto, ou seja, com o crescimento do cliente final, a empresa terd maior
demanda por servicos. Além disso, é consolidada a ideia da parceria para os momentos
criticos, tanto em periodos de baixa demanda quanto em momentos de prazo produtivo curto
ou outras demandas especificas. No entanto, uma alianca voltada a inovag¢do ndo foi
identificada.

Ja no que se refere a aquisi¢do externa de inovagdo, ou seja, as aquisi¢des de licenca
de direitos de exploragdo de patentes ou outros tipos de conhecimentos de terceiros, nao
houve nenhuma nos tdltimos cinco anos.

Porém, vale ressaltar que a empresa B, hd cerca de dez anos atrds, adquiriu uma
patente alema para fabricar caminhdes betoneiras, assumindo a exclusividade da tecnologia na
América do Sul. No entanto, de acordo com a empresa, a parceria ndo vingou em fungdo dos
custos atrelados a fabricagdo do produto, o mercado consumidor nio se dispds a comprar um

produto de preco superior, mesmo com uma qualidade superior.
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Com relacdo a aquisicdo de software(s) especifico(s) para a implementacdo de
produtos ou processos novos ou substancialmente aprimorados, ndo houve aquisi¢do nos
ultimos cinco anos pela empresa B. No entanto, o fato ndo foi impeditivo desenvolver um
novo mercado e langar um novo produto.

Quanto as fontes de financiamento para as atividades inovativas, de todas as empresas
pesquisadas, somente a empresa B conhecia essa possibilidade e tem, de fato, um projeto em
tramite para recorrer a essa fonte de financiamento, para inova¢des em um de seus produtos, a
camara hiperbérica.

J4 em relacdo a questdo da qualificacdo e treinamentos voltados a inovagdo, pode-se
perceber acdes pontuais estabelecidas buscando-se a preparagdo interna para o langamento de
um novo produto. A principal dificuldade para se conduzir esses treinamentos, de acordo com
as respostas, € o custo alto, uma vez que é extremamente caro trazer alguém especializado em
seu campo de atuacdo, além de ser muito dificil encontrar alguém com um conhecimento que

venha a agregar algo de novo para a empresa.

7.2.4. Inovacao de produtos

Foi possivel se evidenciar inovacdo de produto na empresa B: foram desenvolvidos
por sua iniciativa novos produtos com o intuito de conquistar novos mercados, aproveitando
sua estrutura ja existente, e as melhorias substanciais realizadas foram no sentido de atender
novas demandas de mercado.

Sobre o percentual do capital reservado para lancamentos de novos produtos, a
empresas afirmou investir em torno de 8% a 10% em pesquisas internas e lancamentos de
novos produtos.

A empresa B afirmou que os clientes informam sobre os produtos lancados por
concorrentes, o que estimula o desenvolvimento interno como possiveis substitutos a esses
fornecimentos. De acordo com a empresa, a Petrobras S.A. € quem mais estimula a politica de
gerar concorréncia entre seus fornecedores.

Com relagdo as principais demandas dos clientes em relagdo a inovacgdo tecnoldgica
dos produtos, a empresa afirmou que é exigida por seus clientes em sua capacidade de
fornecer de acordo com diferentes especificagdes impostas para seus produtos. Vale ressaltar
que a empresa B apontou a flexibilidade como sua principal prioridade competitiva.

Ao ser questionada sobre até que ponto as inovagdes nos produtos ou melhorias

substanciais nos ja existentes sdo resultantes das prioridades competitivas da empresa, a
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empresa B apontou a flexibilidade como impulso para a inovacdo de produtos, especialmente
no sentido de se adequar as demandas dos clientes. Produtos nas linhas de compressores e
sistemas de ar comprimido e em equipamentos de mergulho ja existiam na empresa, mas foi
necessario mudar o projeto para atender novas demandas e manter os clientes ja conquistados.
Novos produtos também foram desenvolvidos para buscar novos mercados.

Nesse sentido, pode-se verificar que a prioridade competitiva flexibilidade, eleita pela

empresa como seu grande diferencial, atuou como impulso para as inovagdes na empresa.

7.2.5. Inovacao de processos

Somente para a empresa B a inovacio de processo ndo exigiu grandes montantes em
termos de equipamentos, mas sim uma exigéncia técnica maior de seus funciondrios, com a
entrada do sistema de solda por arco submerso. Além do arco submerso, desenvolveu um
novo processo interno para se pintar por dentro de pecas soldadas, de modo a proteger a parte
interna dos equipamentos da ferrugem. Foi uma exigéncia da Petrobrds S.A. para manter a
empresa B como fornecedora, de modo a atender as normas de seguranga e garantir a protecao
de seus funciondrios nas atividades de campo.

Ao ser questionada sobre até que ponto as inovagdes nos processos ou melhorias
substanciais nos ja existentes sdo resultantes das prioridades competitivas da empresa, na
mesma linha da inovacdo de produto, pdde-se observar que suas melhorias substanciais em
processo se deram no sentido de garantir a flexibilidade de atendimento e a capacidade de

executar os projetos demandados pelos clientes, dentro do padrdo de qualidade exigido.

7.2.6. Inovacao organizacional

Sobre a implementa¢do de novo modelo de negdcio, a empresa B estd com projeto
para desenvolvimento de uma clinica hiperbdrica, atrelado a drea médica, o qual significard a
entrada da empresa em um segmento de negdcio completamente distinto das atividades
ligadas a drea de metalmecénica atual da empresa.

Em relagdo as formas de como se compartilha o conhecimento e o aprendizado no
interior da empresa, afirmou que no que se refere a organizacdo do trabalho e ao aprendizado,
faz parte de sua politica ndo compartilhar determinadas informag¢des no nivel operacional,

pois teme que esses funciondrios venham a se desligar da empresa e fortalecer concorrentes.
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Sobre as formas mais “enxutas” de produgdo, a empresa B tem buscado, cada vez
mais, terceirizar suas etapas de fabricagdo e montagem, com o objetivo de se reduzir o
ndmero de funciondrios e, consequentemente seus custos diretos. Assim, a empresa passaria a
focar diretamente nas atividades de vendas e desenvolvimentos de projetos.

Com relacdo a implantagcdo de sistemas de gerenciamento da qualidade, a empresa B
afirmou que as maiores exigéncias quanto a qualidade partem da Petrobrds S.A. e que a
aprovacdo da mesma como fornecedor serve como cartdo de visitas em termos de qualidade
assegurada perante outros clientes.

Além disso, conforme as normas de aceite para fornecimento para a Petrobras S.A., é
obrigada a contratar determinadas empresas para gerenciar inspe¢des em pontos especificos
ao longo processo. Quanto a outros fornecimentos, em muitos deles, o cliente ndo acompanha
tao de perto aspectos da qualidade, apenas exige o cumprimento dos prazos estabelecidos.

Em relacdo as mudangas na forma de integraco entre a drea de compras com a drea de
producdo, a empresa B considera que o status atual é eficiente.

Quanto as demandas dos clientes em relagdo a inovagdo organizacional, ndo apontou
demandas significativas dos clientes em relag@o a inovacao organizacional.

Ja em relag@o a resisténcia por parte dos funciondrios quando se promove mudangas
organizacionais, afirmou ter sofrido resisténcia de seus funciondrios ndo s6 organizacionais,
mas também no caso de novos processos produtivos.

A empresa apontou, por exemplo, uma série de resisténcias no momento em que
inovou em processos, com a entrada do sistema de solda por arco submerso, uma vez que os
funciondrios acreditavam que a tendéncia seria, cada vez mais, diminuir o nimero de
funciondrios para a atividade de solda, em funcio da maior produtividade gerada. No entanto,
de acordo com a empresa, ndo deixou de implementar mudancas em fungdo dessas
resisténcias.

Por fim, sobre até que ponto as inovagdes organizacionais sdo resultantes das
prioridades competitivas da empresa, foi possivel se evidenciar que as inovacdes
organizacionais ou as melhorias que ocorrem em sua organizagdo do trabalho tiveram como
objetivo final a melhoria dos prazos de entrega, seja entre as etapas internas de processo ou

quanto ao prazo final de entrega para o cliente.
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7.2.7. Inovacao em marketing

Referente a implementacdo de novo método de marketing, a empresa B apontou que
nos ultimos anos, investiu bastante em produto, processos e treinamentos para seus
funciondrios. Assim, afirmou ter chegado a um determinado patamar que considera
interessante para, em 2013, intensificar seus investimentos com o foco em marketing. No
entanto, ndo apontou a influéncia de pelo menos uma das prioridades como suporte para a
inovacdo nesse ambito. A empresa B também considera que as acdes de marketing sdo no

sentido de se aumentar vendas, com o consequente aumento do retorno financeiro.

7.2.8. Particularidades da empresa B

Sobre a estrutura organizacional, a empresa B também apontou o bom momento atual
da economia nacional como um importante fator a ser considerado. De acordo com o
entrevistado, a prépria demanda de mercado € que tem guiado as a¢des de inovagdo.

Porém, foi apontado que a ado¢do de um funciondrio dedicado exclusivamente para
captacdo e pesquisa de novos produtos e processos, colaboraria para a empresa conseguir
desenvolver novos mercados e ter melhores resultados. Além disso, embora a empresa
considere que a estrutura atual forneca suporte a prioridade competitiva flexibilidade, ainda
pretende estruturar um departamento de qualidade, contratando um gerente no mercado.

A estruturacdo do departamento de qualidade se d4 por exigéncias de mercado e da
Petrobras S.A., com normas especificas de atendimento. Os requisitos buscados para esse
profissional serdo a experiéncia no mercado e o conhecimento técnico na érea.

De acordo com o respondente, o fato dos filhos do dono ocuparem cargos estratégicos
na estrutura € um importante fator tanto para a geracdo de inovacdo quanto para o foco nas
prioridades competitivas, pois hd um empenho diferenciado na condug@o de cada atividade e
no interesse do desenvolvimento do negdcio.

A centralizagdo do poder de decisdo esta na figura do diretor, o que € considerado pela
empresa algo positivo. A empresa B apresenta algumas caracteristicas como a otimizacdo da
qualidade e reducdo de custos por conta do conhecimento técnico do proprietdrio. Mesmo
com a centralizacdo das decisdes, os gerentes tanto de produgdo quanto de projetos detém
certa liberdade para buscar o desenvolvimento de novos produtos, permitindo maior

flexibilidade e diversidade da quantidade de produtos oferecidos.
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Em relagdo ao grau de autonomia e comprometimento dos funciondrios do nivel
operacional, ha a liberdade para troca de ferramental por parte do pessoal de fabrica e
autonomia para parar o equipamento e a liberdade para alterar o processo indicado.

Com relag@o ao comprometimento dos funciondrios de fabrica, a empresa apontou que
a maior parte do corpo de funciondrios estd comprometida e auxilia a empresa em busca de
seus resultados, no entanto, ha problemas isolados com alguns funcionérios do ponto de vista
comportamental, gerando inclusive demissdes.

Com relacdo a escolaridade minima para a fungdo de operador de producdo, exige-se
ensino fundamental para funcdes relacionadas as atividades de auxiliar de produgdo e ensino
médio para atividades com especificidades de operagdes ou de equipamentos. Nota-se que nao
h4 a exigéncia minima com relacdo a cursos técnicos, pois de acordo com a empresa, tem sido
extremamente dificil encontrar profissionais com a especializagdo necessdria para as
atividades internas, sendo preferivel desenvolver internamente as habilidades necessarias.

Quanto a0 modo como se dd a comunicacdo, se a mesma flui de modo formal ou
informal, a empresa apontou a comunicacdo como sendo totalmente informal, seja na
conducdo da execucdo das tarefas de fabrica, seja para a orientag@o de projetos e resolucdo de
problemas. A empresa considera essa informalidade falha, mesmo que nédo prejudique o
andamento da entrega dos pedidos, prejudica o controle mais efetivo da qualidade e dos
custos, refletindo no desempenho global da empresa.

Também vale reforcar que a empresa B pratica comunica¢do formal com a Petrobras
S.A., uma vez que € uma exigéncia de fornecimento a geragdo do data book (um livro
contendo uma colecdo de documentos técnicos com o histérico de um processo de
fornecimento e registros de inspecao).

Com relagdo a existéncia de planejamento estratégico formal, a empresa apresenta um
plano formal que é compartilhado entre os departamentos no inicio do ano, o qual serd
renovado somente no inicio do proximo ano. Nessa etapa, os gerentes de cada drea se retinem
para definicdo de metas de or¢amento e definicdo das dreas prioritdrias de atuagdo para o ano.

De acordo com a empresa, a prioridade competitiva praticada na empresa, a
flexibilidade, é o elemento central das reunides onde se discute a busca de novos mercados ou
adaptacdes nos que ja atua. Outras prioridades como custo e qualidade também s@o abordadas.

Quanto as atividades de suporte para tomada de decisdo, a empresa B considera
importantes os mecanismos de controle tanto para o acompanhamento operacional das

atividades quanto para o suporte ao planejamento estratégico da empresa. Com base nesses



92

resultados obtidos, a empresa avalia se € possivel continuar em determinado mercado,
melhorar seu desempenho ou sair de vez de determinado nicho de atuagdo.

Sobre o posicionamento da empresa frente ao mercado em que atua, foram abordadas
questdes quanto ao acompanhamento da concorréncia e do langamento de novidades da area.
A empresa B considera o contato com os principais clientes como a principal fonte para se
acompanhar o mercado, uma vez que essas informacdes sdo de alto grau de detalhamento.

Em relacdo as principais vantagens que a empresa possui em comparagio aos
concorrentes de maior porte, a empresa B apontou que para os produtos mais antigos da
empresa, como os tanques de termo acumulag@o e os vasos de pressdo, hd um posicionamento
consolidado no mercado e existe uma relagdo de confianca estabelecida com os clientes em
relacdo a flexibilidade nos projetos, ao prazo de entrega e a qualidade dos produtos.

Para seu produto recentemente langado no mercado, em fungdo da necessidade de se
conquistar mercado, a empresa considera seu pregco final como a principal vantagem em
relacdo aos seus concorrentes de maior porte. No entanto, entrar em novos mercados, onde
atuam empresas de maior porte, tem sido extremamente dificil de acordo com a empresa.

Sobre os fatores como as necessidades e pontos a se melhorar de modo a tornar a
empresa mais inovadora e as dificuldades, internas e externas, que tornam a inovagdo mais
lenta ou invidvel e os fatores facilitadores para o processo de inovacdo na empresa de modo
geral, a empresa afirmou ser necessdrio estruturar um departamento alocar um funciondario
exclusivamente voltado para o desenvolvimento de novos produtos e de novos mercados.

Além disso, a empresa considera que, em muitos produtos, o mercado ji tem empresas
que dominam determinados setores, dificultando a entrada de novos concorrentes, 0 que vem
a se tornar uma barreira para a inovacio na empresa.

O caso da cimara hiperbdrica é um exemplo, pois existem diversos fornecedores e
clientes ja parceiros por conta do maior tempo de mercado, e a conquista de novos clientes é
lenta e requer muitos esfor¢os, o que vem a desestimular a inovagdo em muitos casos.

No entanto, a empresa apontou que a orientagdo voltada a flexibilidade e o
conhecimento técnico da equipe tem contribuido para o desenvolvimento de novos produtos e

conseguido manter a empresa de forma lucrativa.

7.2.9. Resumo dos resultados obtidos para a empresa B

O quadro 19 apresenta o resumo dos resultados obtidos para a empresa B.



QUADRO 19 - Resumo dos resultados obtidos
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ara a empresa B.

Topico abordado

Resultados obtidos

Principais produtos fabricados

Tanques de termo-acumulacio e vasos de pressdo, como
principais produtos. Eventuais servigos de caldeiraria, como
construgdo de estruturas metdlicas. Recentemente inseriu um
novo produto, camaras hiperbdricas

Principais clientes

Para os tanques de termo-acumulag@o sdo shoppings, redes
de supermercados e construtoras. Para os vasos de pressdo,
principalmente a Petrobrés S.A. e algumas termoelétricas

Existéncia de um departamento P&D ou
um funciondrio dedicado

Quando necessdrio, o préprio diretor quem assume,
compartilhando os projetos com os gerentes

Parcerias com universidades e escolas
técnicas

Em desenvolvimento projeto conjunto com a Fatec
Sorocaba, com o objetivo de ampliar o escopo de
fornecimento das cAmaras hiperbdricas da empresa

Troca de informagdes com os principais
clientes

O servico de poés-vendas foi mencionado como uma
importante ferramenta de troca de informacdes com os
clientes

Software(s) para novas formas de gestdo
ou novos produtos e processos

Nio

Miquina(s) e equipamento(s) para novos
produtos ou processos

Os produtos langados se aproveitam do maquindrio ja
existente.

Treinamentos especificos a inovacao

Quando a empresa desenvolveu a fabricacdo das c@maras
hiperbdricas, foi ministrado um curso de operagio e
montagem por um profissional especializado

Total de horas de treinamento externo por
funciondrio por ano (nivel operacional)

Em torno de umas 15 a 20 horas. Em fun¢do do atendimento
a Petrobrds S.A., em algumas montagens do produto final
cursos especificos obrigatérios, como o de altura e
confinamento

Langamento de algum novo produto

Céimara hiperbdrica e poértico de lancamento. Os novos
produtos foram desenvolvidos pela empresa

Aperfeicoou  substancialmente

produto

algum

Melhorias substancias em compressores € sistemas de ar
comprimido e em equipamentos de mergulho. Os produtos ja
existiam na empresa, mas tiveram que mudar o projeto para
atender novas demandas e foram desenvolvidas pela empresa

Percentual do capital reservado para
langamentos de novos produtos

Investimentos em torno de 8% do faturado

Papel que os principais clientes exercem
na inovacao de produto

Clientes informam sobre os produtos lancados por empresas
concorrentes, o que estimula o desenvolvimento interno

dos clientes em
tecnolégica dos

Principais demandas
relacio a inovagdo
produtos da empresa

A empresa € exigida com relacdo a flexibilidade e em sua
capacidade de fornecer de acordo com diferentes
especificacdes de diferentes clientes

Desenvolvimento de algum novo processo
na empresa ou  aperfeicoamento
substancial de algum processo

Foi implementado o processo de solda arco submerso,
processo totalmente novo para a empresa. Também foi
desenvolvido um novo método para se pintar por dentro de
pecas soldadas, de modo a se proteger a parte interna dos
equipamentos da ferrugem

Papel exercido e principais demandas dos
clientes em relag@o a inovacao tecnolégica
de processos da empresa

O cliente se limita a demandar o produto final de acordo com
suas especificacdes.
O cliente se preocupa mais com as caracteristicas do produto

Implantagdo de um novo modelo de
negdbcio

Naio, no entanto, estd em andamento um projeto para se criar
uma clinica hiperbdrica vinculada a empresa

Alteracdo nas formas de organizacdo do
trabalho na empresa

Nao houve alteragio

Alteragdo na forma como se compartilha o
conhecimento e o aprendizado no interior
da empresa

Nao houve alteracio nas formas de compartilhar o
conhecimento e o aprendizado na empresa
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Topico abordado

Resultados obtidos

Implementacdo de uma forma mais
“enxuta” de produ¢do

Sim, cada vez mais a empresa tem procurado terceirizar a
fabricacdo e montagem de suas atividades

Implantagdo de sistemas de gerenciamento
da qualidade

Nao, apenas um inspetor para essa funcdo. No entanto siao
frequentes as inspecdes Petrobrds S.A.

Mudanca na forma de integracdo entre a
drea de compras com a de producio

Naio, a empresa considera que o status atual € eficiente

Implementacdo de préticas novas para
desenvolvimento dos funciondrios

Nao, a empresa tem buscado intensificar treinamentos, mas
ndo houve implementagdo de priticas novas para
desenvolvimento dos funcionarios

Resisténcia ao se promover mudancas

Sim, houve resisténcia, mas as mudangas foram aceitas

Implementacio de novo método de
marketing, envolvendo melhorias
significativas no design do produto ou
embalagem, preco, distribuicdo e
promog¢ao

Nenhuma agdo. A empresa investe nos contatos que ji
possui. No entanto, pretende para o ano de 2013, intensificar
os investimentos em marketing

A estrutura organizacional favorece o
processo de inovacao

Sim, porém hd a necessidade de um funciondrio somente
para essa funcdo

A estrutura organizacional potencializa o
foco nas prioridades competitivas

Sim, as decisdes das atividades passam diretamente pelos
donos da empresa

Poder de decisdo

Centralizadas na figura do diretor

Grau de autonomia para os funciondrios
do nivel operacional

Autonomia para parar a maquina, alterar o processo e trocar
ferramental

Escolaridade minima para a funcio
produgdo

Ensino fundamental e curso do Senai ou nivel médio

Funciondrios possuem o nivel de
qualificag¢do para que ocorra a inovacdo

Nao, apenas executam as ordens de producao

Treinamentos técnicos na empresa

Somente o minimo estabelecido pela ISO 9000

Comunicacdo flui de modo formal ou
informal

Informal para a execu¢do da producdo, resolucdo de
problemas e troca de informacdes

Transmissdao dos objetivos e estratégias
para as dreas funcionais da empresa

Os gerentes se responsabilizam em transmitir

Uso de suporte estatistico ou banco de
dados estruturados para a tomada de
decisdo

Acompanhamento do desempenho comercial e de producio

Controle sistematizado dos trabalhos

Controle de apontamentos das horas trabalhadas, de
materiais utilizados e de vendas realizadas por produto

Acompanhamento da concorréncia e do
lancamento de novidades da area

Por meio de informacdes passadas pelos clientes e através de
participacdes na Feira da Mecanica

Principais vantagens que a empresa possui
em comparagio aos concorrentes de maior
porte

Para os produtos ja consolidados no mercado é o laco de
confiancga estabelecido. Para novos produtos € preco

Principais desvantagens que a empresa
possui em comparacdo aos concorrentes
de maior porte

Para novos produtos, a dificuldade é conquistar clientes. Em
mercados consolidados, a desvantagem € custo

N

O que falta a empresa para ser mais

Estruturar um departamento exclusivo para novos produtos e

inviabilizada na empresa

inovadora de novos mercados
Dificuldades, internas e externas que | Em determinados mercados em que a empresa poderia atuar
tornam a inovagdo mais lenta ou | é dificil a entrada de novos concorrentes

Fatores internos a organizacdo que sdo

facilitadores para o processo de inovacdo

A flexibilidade da empresa e o conhecimento técnico da
equipe

Fonte: elaboracao prépria.
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7.3.  EMPRESA C

7.3.1. Caracteristicas gerais da empresa

A empresa C atua como fornecedora de servigos de usinagem para terceiros por meio
de parcerias com um grande cliente em seu nicho de atuagcdo, o de equipamentos para
mineracdo. O proprietdrio acumulou experiéncia no setor de usinagem ao trabalhar por 30
anos na Villares Metals S.A. e, ao se aposentar, iniciou a sua propria empresa.

Inicialmente a empresa se especializou em vélvulas e, nos ultimos dois anos, passou a
focar no mercado de usinagem pesada, atingindo crescimento de 400 % nesse periodo. A
empresa conta com 40 funciondrios em seu quadro.

A empresa estd passando por um processo de transicdo em que o filho do diretor, hoje
gerente comercial, estd se preparando para assumir a direcio geral da empresa. No entanto, as
principais decisdes e investimentos ainda sdo definidos pelo diretor, embora nédo se envolva
mais nas atividades nem técnicas nem comerciais. O filho mais novo do proprietario faz o

controle de despesas e contas a pagar e receber.

FIGURA 7 — Organograma da Empresa C.

Empresa C
Diretor
Geréncia Gieréncia de
Comercial Produgio
Contabilidade Encarregado -
e RH de Produgiio PC
|
Operacional

Fonte: elaboragdo propria.

7.3.2. Prioridades competitivas

Quando questionada de maneira direta, empresa C considerou a prioridade qualidade

como a mais importante. Para complementar e confirmar a resposta acima, foi solicitado que
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o entrevistado apontasse, justificando, qual a prioridade competitiva que ele considerava

como o critério ganhador de pedidos na empresa. O comentario segue abaixo.

“Qualidade. A partir do momento em que a empresa mudou de
segmento, a qualidade foi muito importante. Enquanto atuava no
mercado de vdlvulas, a qualidade era exigida, mas a tolerdncia era
maior. Quando comecamos a trabalhar com mineracdo, a tolerdncia
diminuiu muito, o que nos obrigou a nos especializarmos mais. No
inicio, percebiamos que ndo estdavamos preparados para atender em
termos de qualidade e isso poderia nos reprovar. Entdo aperfeicoamos
a qualidade. Na época tinhamos um inspetor de qualidade, hoje temos
quatro. Sabiamos que a qualidade poderia nos manter ou nos tirar do
mercado. Com relagdo aos prazos e custos, naturalmente o mercado
lhe impulsiona para garantir essas prioridades, mas ndo lhe impulsiona
para garantir qualidade. Alguns clientes ndo sdo exigentes quanto a
qualidade e acabam aceitando algumas pecas com defeitos, mas aqui
na Empresa C montamos uma equipe que, na saida do material, faz
uma triagem perfeita, com desenho, com ordem de producdo e com
especificacoes, de modo a garantir que o produto chegue nas maos do
cliente da forma como foi especificado.”

7.3.3. Questdes gerais sobre inovacao e atividades inovativas

A empresa apontou um peso importante 2 demanda de seus clientes no processo de
inovacdo. Ela direciona sua orientacio nesse tema, uma vez que considera o mercado como o
impulsionador de suas atividades inovativas. As iniciativas de desenvolvimento t€m partido
do filho do proprietario, gerente comercial, que estd em processo de assumir o controle da
empresa.

Atualmente a empresa possui parcerias com universidades ou centros técnicos apenas
no que se refere a treinamentos e adequacdo de mao-de-obra. No entanto, manifestou interesse
em estreitar o relacionamento com centros técnicos.

A empresa ainda afirmou que parte de seu crescimento tem sido em resposta as
demandas do mercado, mesmo que no nicho em que atua seja comum a troca de clientes e
fornecedores, o que dificulta o fluxo de informagdes de modo mais consolidado.

Porém, nos ultimos anos, a parceria com a Metso Minerals S.A. tem se mostrado
estavel e o didlogo entre as empresas tem se intensificado, fator importante que tem

contribuido para impulsionar inovacdes na empresa.
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Quanto a formacdo de redes de contatos e de relacionamento para se formar uma
alianca voltada a inovacdo a empresa, a evidéncia foi a de que as parcerias sdo firmadas de
acordo com as necessidades de crescimento.

Com relacdo a aquisicdo de software(s) especifico(s) para a implementacdo de
produtos ou processos novos ou substancialmente aprimorados, a empresa C adquiriu no
periodo dos ultimos cinco anos, software especifico para ERP, tendo como ganho o aumento
da produtividade.

Sobre a relacdo a questdo da qualificagdo e treinamentos voltados a inovacdo a
empresa C € a tnica das empresas pesquisadas que patrocina cursos técnicos externos para

seus funcionarios.

7.3.4. Inovacio de produtos

A empresa C ndo possui produto préprio, portanto ndo foi evidenciada inovagédo de
produtos na empresa. Porém, mesmo assim, a empresa foi questionada sobre até que ponto as
exigéncias de seus clientes em relagdo aos servigos prestados sdo resultantes das prioridades
competitivas da empresa. O respondente reafirmou que a empresa € exigida em termos de

qualidade e, em termos de produto, busca se adequar as demandas de seus clientes.

7.3.5. Inovacao de processos

Para a empresa C, a aquisi¢do de novos equipamentos permitiu sua entrada no
segmento de usinagem pesada. De acordo com a empresa, foi preciso realizar investimentos
considerdveis em equipamentos e treinamentos de modo a se adequar a esse novo mercado.

Em relacdo a influéncia do cliente nas inova¢des em processos para a empresa, O
entrevistado reforcou que indiretamente os clientes tiveram participacdo, ja que a entrada no
mercado de usinagem pesada se deu em fungdo de oportunidades existentes no mercado, fato
que exigiu adequacdo de processos.

Ao ser questionada sobre até que ponto as inovagdes nos processos ou melhorias
substanciais nos ja existentes s@o resultantes das prioridades competitivas da empresa, embora
tenha argumentado que custo e entrega sdo fundamentais, a qualidade foi relacionada como o
maior estimulo para a aquisi¢cdo de novos equipamentos. Com isso, a empresa ganhou em
produtividade, mas principalmente em qualidade e em adequagdo as especificagdes técnicas

exigidas, o que viabilizou o desenvolvimento de um novo mercado.
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7.3.6. Inovacao organizacional

Sobre a implementagdo sobre um novo modelo de negécio, a empresa argumentou
que, por ndo ter seu proprio produto, precisa constantemente desenvolver novos negdcios, em
funcdo das oscilagdes de mercado. Além de ter entrado no segmento de usinagem pesada,
consumindo grandes esforcos em termos de investimentos e treinamentos, estd iniciando sua
insercdo em prestacdo de servicos de caldeiraria, embora atrelado as atividades da industria
metalmecénica, demandando principalmente méo de obra diferente dos servigos de usinagem.

Em relacdo as altera¢Ges nas formas de organizacdo do trabalho e na forma como se
compartilha o conhecimento e o aprendizado no interior da empresa, a entrada em um novo
segmento de atuagcdo gerou mudancas organizacionais também. Inclusive, ainda tém gerado
mudangas, como por exemplo as formas mais “enxutas” de produgdo, na qual estd estudando
alteracdo de layout e incorporar novos processos, visando aumentar a produtividade.

Com relagdo a implantacdo de sistemas de gerenciamento da qualidade, embora tenha
apontado a qualidade como o principal critério ganhador de pedidos da empresa, ndo
apresentou esse departamento de forma estruturada. Porém, como a empresa recebeu
recentemente a certificacdo ISO9000 foi possivel se evidenciar que a norma teve relevante
contribui¢cdo para melhorias de qualidade e reducgdo de custos e como um importante elemento
de impulso para melhoria continua na empresa.

Em relacdo as mudangas na forma de integraco entre a drea de compras com a drea de
producdo, a empresa C implantou um sistema visando maior agilidade na entrega, no qual o
material chega com a indicagcdo da ordem de servico da empresa, com o objetivo de acelerar
sua entrada em processo.

A empresa ressaltou que ndo houve demandas dos clientes em relagdo a inovacdo
organizacional. Porém, a empresa afirmou prestar servicos para seus clientes em um mercado
que exige uma série de normas e especificacdes como requisitos para o aceite de
fornecimento, mas, como atuam somente com uma etapa do processo total, ndo sdo exigidos
em certificacdes como seus clientes sao.

Sobre a implementagdo de praticas novas para desenvolvimento dos funciondrios e a
ocorréncia de resisténcias quando se promove mudancas organizacionais, ndo foi encontrada
nenhuma agdo. A empresa apenas promoveu treinamentos internos no nivel operacional,
conduzidos pelos operadores mais experientes, para diversos funciondrios com menos tempo

de fébrica. Além disso, a empresa afirma ter procurado sempre ouvir os funciondrios,
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inclusive modificando alguns pontos de seu projeto, em funcdo de propostas vindas da
fabrica. Esse processo se deu através de reunides lideradas pelos gerentes de drea e, em certos
momentos, o proprio proprietario assumiu a funcdo de apresentar os pontos mais criticos de
determinadas mudancgas.

Sobre até que ponto as inovagdes organizacionais sdo resultantes das prioridades
competitivas da empresa, pdde-se evidenciar a qualidade do atendimento como importante
elemento, uma vez que por deter diferentes clientes, hd a necessidade de se adequar & forma

de trabalho de cada um deles.

7.3.7. Inovacdo em marketing

Referente a implementacdo de novo método de marketing, a empresa C apresentou
alteracdes na forma de se apresentar o produto perante seus clientes, desenvolvendo uma nova
embalagem com etiqueta e logo da empresa. De acordo com a resposta, o intuito foi o de
promover o conceito de qualidade que a empresa investe. Isso pode ser observado dado que
nao houve demanda de seus clientes por isso e a empresa buscou incrementar a qualidade dos
servigos prestados.

No que se refere as inovagdes em marketing como resultantes das prioridades
competitivas, a empresa C considera que desenvolveu uma nova embalagem impulsionada
pela prioridade competitiva qualidade. De acordo com a resposta, o cliente exigia algo
simples, no entanto, a empresa preferiu realizar algo robusto, enviando a mensagem que o

1174

servigo prestado pela empresa “é excelente e ndo bom”.

7.3.8. Particularidades da empresa C

Sobre a estrutura organizacional, a empresa C passa por uma transi¢do em sua
estrutura organizacional. Como jid mencionado, o filho do proprietdrio, atual gerente
comercial, tem cada vez mais tomado a frente nas acdes e em algumas decisdes, fator
considerado decisivo para a implantacdo de inovacgdes e conquistas de novos clientes.

No entanto, quanto ao foco nas prioridades competitivas, a empresa fez uma ressalva:
por competir em alguns mercados atendidos por empresas menores, muitas vezes, ndo tem
condicdes de se equiparar no pre¢o final. A informalidade de algumas microempresas

concorrentes proporciona menores custos e, consequentemente, menor pre¢o final. Por isso, a
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empresa se considera em condi¢des de competir em mercados onde o cliente tem uma
exigéncia maior por qualidade, por isso, concentra seus esforcos nessa prioridade.

Os critérios apontados pela empresa C para se tornar um gerente ou ocupar funcdes
chave na estrutura organizacional sdo a orientacio voltada a qualidade e um fator interpessoal
voltado a vontade de se estabelecer uma melhoria continua. A empresa acredita que isso dard
suporte as suas metas, que focam a exceléncia no atendimento. Vale ressaltar que na gestio
anterior, o foco estava no custo de producdo diretamente.

Sobre a centralizagdo ou descentralizagdo do poder de decisdo, os gerentes dessas
empresas, filhos do proprietdrio ou contratados no mercado, det€m certa margem de atuacdo,
mas ficou evidenciado que o atual diretor procura acompanhar de perto as ac¢des e decisdes
tomadas.

De acordo com as respostas fornecidas pela empresa, dada sua fase de transi¢do, o
atual gerente comercial tem buscado inserir uma politica de prioridade na qualidade (“mas
sem se esquecer dos custos”), focando clientes que buscam essa prioridade em seus
fornecedores.

Algumas iniciativas em se aumentar a diversidade de produtos também se iniciaram
desde o inicio dos trabalhos do atual gerente comercial, com a introdugfo de alguns servicos
de caldeiraria, ainda que a empresa esteja analisando a viabilidade e se estruturando para isso.

Em relagdo ao grau de autonomia e comprometimento dos funciondrios do nivel
operacional, ha a liberdade para troca de ferramental por parte do pessoal de fabrica e
autonomia para parar o equipamento e a liberdade para alterar o processo indicado.

Com relag@o ao comprometimento dos funciondrios de fabrica, a empresa afirmou que
ha o comprometimento com a execucdo das tarefas, seja pelas contribuicdes por meio de
horas extras, pela preocupacdo em se evitar desperdicios ou pela disponibilidade para operar
diferentes equipamentos.

J4 quanto a escolaridade minima para a fung¢do de operador de producdo, exige-se
ensino fundamental para funcdes relacionadas as atividades de auxiliar de produgdo e ensino
médio para atividades com especificidades de operacdes ou equipamentos especificos. Assim
como nas empresas anteriores, nota-se que nio hd a exigéncia minima com relagdo a cursos
técnicos, pois de acordo com as empresas, tem sido extremamente dificil encontrar
profissionais com a especializacdo necessdria para as atividades internas, sendo preferivel
desenvolver internamente as habilidades necessarias.

Ao ser questionada se os funciondrios possuem o nivel de qualificacdo desejavel e

necessdrio para que ocorra a inovacdo, a empresa C considera que os funciondrios da
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producdo foram essenciais na adaptacdo da empresa para novos niveis de tolerdncia
dimensional exigidos por novos clientes. Alguns desses funciondrios sdo professores do Senai
e auxiliaram a empresa na implantagdo de novos equipamentos.

Quanto a0 modo como se dd a comunicacdo, se a mesma flui de modo formal ou
informal, verificou-se que hé a presenga de formalidade para a execugdo da produgdo, porém
quanto a resolucdo de problemas e troca de informagdes entre departamentos ha
predominancia da informalidade. A formalidade se da através de ordens de producdo com os
respectivos desenhos técnicos do produto acompanhando a mesma e requisi¢des de compras
de materiais.

Foi apontada a importincia da formalidade na execu¢do da produg@o no que se refere a
qualidade do produto final. Embora o controle de custos seja também um resultado apontado
em funcdo da formalidade dos processos, a conformidade com as especificacdoes e a
manutencdo de um padrdo de qualidade da producdo foram apontados como os resultados
esperados em fungdo dessa agcdo também.

A empresa C, acredita ndo ter problemas quanto a informalidade na resolugdo de
problemas ou na troca de informacdes entre departamentos. Porém, é necessario o constante
reforco com as orienta¢des ao pessoal, procurando se antecipar aos possiveis problemas.

Existe um planejamento estratégico informal, interiorizado na figura dos gerentes. A
empresa C ndo apresenta um planejamento estratégico formalizado, no entanto foi possivel se
evidenciar a existéncia de uma reunido mensal para o planejamento das acdes da empresa.
Nessa reunido participam os gerentes comercial e de producdo. Os resultados da reunifo sido
transmitidos, também mensalmente, para os funciondrios da empresa, por meio de uma
reunido com toda a equipe de fabrica, liderada pelo gerente de produgcio.

A empresa reforcou seu compromisso com a qualidade e essa prioridade competitiva
tem sido o elemento central das formulagdes das estratégias da empresa. De acordo com as
respostas dadas pela empresa, alguns indices relativos a qualidade, como retrabalhos e
eventuais reclamacgdes de clientes sdo analisadas nessas reunides. Do mesmo modo, a empresa
reforcou a preocupacdo em compartilhar com a equipe de fabrica esse compromisso e a
importancia dada a qualidade pelo nivel gerencial.

Além disso, a empresa refor¢ou a importancia dos controles de producéo e, por isso,
estd em fase de implantacdo de um sistema ERP proprio, em um primeiro momento para
controle de apontamentos de produgdo, com previsdo de se estender para outros tipos de

controle.
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Sobre o posicionamento da empresa frente ao mercado em que atua, a empresa C
afirmou procurar ndo acompanhar, propositalmente, o mercado. A empresa afirmou que
registrou considerdveis indices de crescimento durante um periodo de crise e quando havia
“total atmosfera de pessimismo no mercado”. Além disso, a empresa considera atingir niveis
de exceléncia de qualidade em seus atendimentos, independente do patamar em que seus
concorrentes se encontram.

Em relacdo as principais vantagens que a empresa possui em comparagdo aos
concorrentes de maior porte, comentou que seu foco na usinagem pesada tem apresentado
vantagens e desvantagens, pois se de um lado o foco facilita em termos comerciais, por outro,
restringe suas oportunidades. Se esses clientes tiverem problemas ou se as condicdes
macroecondmicas para esse setor se tornarem desfavoraveis, a empresa terd problemas.

Sobre os fatores como as necessidades e pontos a se melhorar de modo a tornar a
empresa mais inovadora, as dificuldades, internas e externas, que tornam a inovagdo mais
lenta ou invidvel e os fatores facilitadores para o processo de inovacdo na empresa de modo
geral, a empresa C afirmou que atualmente a falta de espaco fisico tem sido um grande
problema, uma vez que pecas grandes exigem espaco e a maior dificuldade da empresa é nao
possuir um barracdo préprio. Com isso, de acordo com as respostas da empresa, se perdem
muitas oportunidades de novos negécios e desenvolvimento de novos nichos de atuagdo,
sendo a principal barreira para uma intensificacdo da inovagio na empresa.

A empresa C também apontou a necessidade de maior estimulo por parte do governo
para investimentos para inovacdo, através da reducdo de impostos e facilitadores para a
compra de novos equipamentos.

Além disso, a empresa também apontou o processo de descentralizacdo que a empresa
vem passando como o elemento determinante para a promog¢do de algumas inovagdes. De
acordo com a empresa, a partir do momento em que se intensificou a presenca do filho do
proprietario como gerente comercial, novos conceitos foram implantados e a empresa

registrou melhores indices de crescimento.

7.3.9. Resumo dos resultados obtidos para a empresa C

O quadro 20 apresenta o resumo dos resultados obtidos para a empresa C.
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QUADRO 20 - Resumo dos resultados obtidos para a empresa C.

Topico abordado

Resultados obtidos

Principais produtos fabricados

Prestagdo de servicos de usinagem para terceiros, com o
foco em usinagem pesada

Principais clientes

Principalmente usinagem de pecas para Metso Minerals
S.A., mas ha, também, outros fabricantes de equipamentos
para mineracao

Existéncia de um departamento P&D ou um
funciondrio dedicado

O atual gerente comercial tem, gradativamente, inserido a
busca por novos produtos, processos

Parcerias com universidades e escolas
técnicas

Contato com as escolas técnicas da regido, fornecendo
pecas e desenhos para apresentagdes

Troca de informac¢des com os principais
clientes

A empresa considera que, no mercado em que atua,
mudangas de clientes sdo muito comuns, o que dificulta o
estreitamento de lagcos

Software(s) para novas formas de gestdo ou
novos produtos e processos

Sim. Software ERP para pequenas empresas

Miquina(s) e equipamento(s) para novos
produtos ou processos

Aquisicdes de maquinas CNC para entrar no mercado de
usinagem média e pesada

Treinamentos especificos a inovacao

Patrocina cursos no Senai, no entanto, voltados

exclusivamente para operacdo dos equipamentos

Total de horas de treinamento externo por
funciondrio por ano (nivel operacional)

Os cursos patrocinados pela empresa duram, no minimo,
um semestre, mas nao ha controle sobre as horas dedicadas

Langamento de algum novo produto

Nio, a empresa atua com produtos de terceiros

Aperfeicoou  substancialmente  algum | Nido, a empresa atua com produtos de terceiros
produto
Percentual do capital reservado para | Nao hd um montante reservado formalmente

langamentos de novos produtos

Papel que os principais clientes exercem na
inovacao de produto

Nao foi apontada influéncia dos clientes para esse quesito
pela empresa

dos clientes
tecnoldgica

em
dos

Principais demandas
relacdio a inovagdo

produtos da empresa

Nao foi apontada demanda dos clientes para esse quesito
pela empresa

Desenvolvimento de algum novo processo
na empresa ou aperfeicoamento substancial
de algum processo

A aquisi¢do de novas maquinas permitiu novas prestagdes
de servigos e a entrada em novos nichos de mercado

Papel exercido e principais demandas dos
clientes em relacdo a inovag@o tecnolégica
de processos da empresa

O cliente se limita a demandar o produto final de acordo
com suas especificacdes. O cliente se preocupa mais com
as caracteristicas do produto, no entanto, a empresa
adquiriu novos equipamentos em funcio de oportunidades
de novos mercados

Implantacdo de um novo modelo de
negdcio

A inser¢do no mercado de usinagem pesada e estd nos
planos da empresa implantar prestagdo de servigos em
caldeiraria

Alteracdo nas formas de organizacdo do
trabalho na empresa

Alteracdes radicais no fluxo de processos e logistica interna
da fébrica

Alteracdo na forma como se compartilha o
conhecimento e o aprendizado no interior
da empresa

Os gerentes de cada drea passaram a promover reunides
gerais com a equipe para apresentar resultados

Implementagdo de forma mais

“enxuta” de producio

uma

Nio, no entanto a empresa estd em fase de estudos para
nova alterag@o de layout, visando aumentar a produtividade

Implantagdo de sistemas de gerenciamento
da qualidade

A implantagdo da norma ISO9000. No entanto, a empresa
ndo apresenta um departamento de qualidade, apenas trés
inspetores para essa fungdo

Mudanga na forma de integracdo entre a
drea de compras com a drea de producio

Implantagdo de sistema com as indicacdes da ordem de
servigo do cliente ja na chegada do material
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Topico abordado

Resultados obtidos

Implementagdo de praticas novas para
desenvolvimento dos funciondrios

Naio, a empresa tem buscado intensificar treinamentos, mas
ndo houve implementacio de prdticas novas para
desenvolvimento dos funcionarios

Resisténcia ao se promover mudangas

Nao houve, todos foram envolvidos nos processos de
mudancas

Implementacdo de algum novo método de
marketing, envolvendo melhorias
significativas no design do produto ou
embalagem, preco, distribuicdo e promocao

Foi criado o site da empresa e desenvolvida uma nova
embalagem com etiqueta e logo da empresa

A estrutura organizacional favorece o
processo de inovagdo

Sim, a transicdo do controle da empresa contribuiu para
certas inovacdes

A estrutura organizacional potencializa o
foco nas prioridades competitivas

Sim, mas somente nos casos em que o cliente de manda
melhor qualidade

Poder de decisao

Descentralizadas

Grau de autonomia para os funciondrios do
nivel operacional

Autonomia para parar a maquina, alterar o processo e
trocar ferramental

qualificacdo para que ocorra a inovagao

Escolaridade minima para a fungdo | Ensino fundamental ou, dependendo da atividade, nivel
producio médio
Funciondrios possuem o nivel de | Sim, alguns inclusive sdo professores do Senai e auxiliaram

em inovacdes

Treinamentos técnicos na empresa

Somente cursos regulares externos promovidos pelo Senai

Comunicacdo flui de modo formal ou
informal

Formal para a execug¢do da producdo e informal para
resolugdo de problemas e troca de informagdes

Transmissdo dos objetivos e estratégias
para as dreas funcionais da empresa

Transmitidos por meio de uma reunido mensal com os
departamentos

Uso de suporte estatistico ou banco de
dados estruturados para a tomada de
decisdo

Acompanhamento do desempenho comercial e de produgio

Controle sistematizado dos trabalhos

Ordem de producdo, controle de refugos e de retrabalho

Acompanhamento da concorréncia e do
lancamento de novidades da area

Nao realiza o acompanhamento da concorréncia nem do
lancamento de novidades da drea

Principais vantagens que a empresa possui
em comparagdo aos concorrentes de maior
porte

O foco no segmento de usinagem pesada, com mdquinas
especializadas e ferramental voltados & esse segmento

Principais desvantagens que a empresa
possui em comparagdo aos concorrentes de

Com o foco na usinagem pesada,
oportunidades comerciais

sdo poucas as

maior porte

O que falta a empresa para ser mais

Maior agressividade de mercado. A empresa planeja

inviabilizada na empresa

inovadora aumentar investimentos na drea comercial
Dificuldades, internas e externas que | Internamente € a falta de espaco fisico atual. Externamente,
tornam a inovacdo mais lenta ou | o governo ndo estimula a inovagdo por meio de incentivos

Fatores internos a organizacdo que sdo

facilitadores para o processo de inovacdo

A descentralizacdo foi determinante para que as inovagdes
acontecessem

Fonte: elaboracdo propria.
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7.4. EMPRESA D

7.4.1. Caracteristicas gerais da empresa

A empresa D atua como fornecedora de servicos de usinagem para terceiros por meio
de parcerias com um grande cliente em seu nicho de atuacdo. O proprietario atuou por doze
anos na Starret Indudstria e Comércio Ltda. e em outras empresas do setor metalmecénico.
Depois passou a atuar como consultor de negdcios, prestando servicos para a propria Starret,
quando entdo veio um convite para assumir a terceiriza¢do de uma parte da produgdo, dando
origem a empresa.

Verificou-se uma estrutura bastante enxuta. O diretor € quem se encarrega de realizar
as atividades técnico-comerciais. Abaixo dele, hd um supervisor de producdo que o substitui
em sua ausé€ncia. Além dele, a esposa do proprietdrio é a responsavel pela administracio
financeira e contabil da empresa. O restante é o pessoal operacional. A figura 8 apresenta o

organograma da empresa. A empresa conta com 22 funcionarios em seu quadro.

FIGURA 8 — Organograma da Empresa D.

Empresa D

Ditetor

|
Supervisor
dcp:{dm. Adm. Geral
I

i o G A

Operacional

Fonte: elaboracdo propria.

7.4.2. Prioridades competitivas

Quando questionada de maneira direta, a empresa considerou custo e flexibilidade
como as prioridades competitivas mais importantes.
No entanto, embora tenha colocado em um patamar abaixo a qualidade, ao ser

questionado sobre a prioridade a ser considerada como o critério ganhador de pedido perante
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seus clientes, a empresa apontou custo, principalmente, e qualidade como as mais

importantes, diminuindo a importancia da flexibilidade.

“Um tanto dificil estabelecer um grau de prioridade de importancia.
Por uma ponderacgdo, entrega e flexibilidade ndo sdo tdo importantes, o que
pode ser considerado mais importante sdo custo e qualidade. Todo prestador
de servigos para terceiro surge de um ponto onde fica caro para a empresa
realizar esse trabalho e a Empresa D surgiu de um nicho interno a Starret
Industria e Comércio Ltda., onde era caro fabricar internamente para eles.”

7.4.3. Questdes gerais sobre inovacao e atividades inovativas

A empresa D implementa agdes inovativas apenas de acordo com a demanda dos
clientes, no entanto, considera o governo como um importante elemento nesse processo, ao
desenvolver politicas publicas que estimulem a inovagdo nas empresas.

No caso brasileiro, a empresa acredita que o governo, mesmo com os esfor¢os atuais,
esteja “timido” nessa dire¢@o, principalmente em relagéo a incentivos fiscais.

De acordo com as respostas obtidas, a troca de informa¢des com seu principal cliente
sobre desenvolvimento de novos projetos t€m diminuido gradativamente, fato que tem
impactado no crescimento da empresa, uma vez que ¢ um importante indicio de que o
mercado chinés tem sido priorizado em detrimento ao brasileiro.

As contribui¢des principais vieram dos fornecedores de equipamentos através de
estudos que apontam qual o equipamento mais indicado para determinadas tarefas, e por meio
de treinamentos especificos para opera¢do do mesmo.

Quanto a formacdo de redes de contatos e de relacionamento para se formar uma
alianca voltada a inovacdo a empresa, a empresa D afirma ter clara a importincia em se
estabelecer uma parceria entre fornecedores e clientes para se promover a inovacao.

De todas as empresas pesquisadas, a empresa D € a que tem o relacionamento mais
estreito com um cliente. Essa relacdo mais estreita parece ter rendido frutos a empresa.
Inicialmente atuava com a fabricacdo e montagem das mdquinas serra de fita da Starret
Indistria e Comércio Ltda., mas recentemente a empresa assumiu também os servigos de
assisténcia técnica da empresa.

No entanto, segundo a empresa, essa configuracdo atual que implica uma consideravel

dedicacdo ao seu principal cliente, tem a tornado menos competitiva em outros setores.
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A consequéncia negativa desse fato € a de que, gradativamente, o mercado chinés tem
sido priorizado nos projetos desse equipamento pela matriz, a empresa tem notado a queda no
faturamento e ndo se sente competitiva para partir para outros mercados.

Com relacdo a aquisicdo de software(s) especifico(s) para a implementacdo de
produtos ou processos novos ou substancialmente aprimorados, adquiriu software especifico
para ERP no periodo dos tltimos cinco anos. A empresa apontou a produtividade como o
principal ganho em relagdo a aquisicdo de equipamentos. Por fim, a empresa ndo apresentou

nenhum tipo de parceria com universidades ou centros técnicos.

7.4.4. Inovacio de produtos

A empresa D, por ndo dispor de produto préprio, ndo evidenciou inovagdo de produto.
Porém, a empresa foi questionada sobre em até que ponto existe demanda de clientes em
relacdo aos servigos prestados como sendo resultantes das prioridades competitivas da
empresa. Como resposta, a empresa D reforcou sua prioridade custo como o elemento
principal.

Sobre o percentual do capital reservado para lancamentos de novos produtos, a

empresa ndo possui um percentual especifico reservado para tal atividade.

7.4.5. Inovacao de processos

Nos periodo dos ultimos cinco anos a empresa ndo apresentou a implementacio de um
novo processo. Porém, quanto as melhorias substanciais, a empresa D aperfeicoou métodos da
logistica interna, com insercdo de novas formas de movimenta¢do de materiais e apontou
melhorias considerdveis.

Ao ser questionada sobre até que ponto as melhorias substanciais nos processos sao
resultantes das prioridades competitivas da empresa, afirmou que a prioridade entrega foi a
responsavel. Por meio das novas configuracdes de fabrica a empresa conseguiu baixar seu

tempo de processo e, consequentemente, atender de forma mais rdpida seus clientes.

7.4.6. Inovacao organizacional

Sobre a implementacio sobre um novo modelo de negécio, da mesma forma como

argumentado pela empresa C, a empresa D analisou que, por ndo ter seu proprio produto,
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precisa constantemente desenvolver novos negdocios, em funcdo das oscilagdes de mercado. A
empresa estd iniciando atividades de prestacdo de servicos de assisténcia técnica nos
equipamentos que fabrica para seu principal cliente. Atualmente, a empresa é a maior
especialista em maquinas serra de fita na América Latina e expandiu uma nova modalidade de
prestacdo de servigos em func¢do dessa especialidade.

Em relacdo as alteragdes nas formas de organizacdo do trabalho e na forma como se
compartilha o conhecimento e o aprendizado no interior da empresa, implementou pequenas
melhorias na ordem de controle de produgdo, de processos e de materiais, no entanto, nao
caracterizam alteracdes nas formas de organizacdo do trabalho da empresa.

Sobre as formas mais “enxutas” de producdo, afirmou que, no passado, tinha uma
preocupacdo maior com formas mais enxutas. Porém a empresa considera que, com mais
funciondrios, consegue atender de forma mais rdpida seus clientes e pode estabelecer um
melhor controle sobre cada equipamento que é montado na empresa.

Com relacio a implantacdo de sistemas de gerenciamento da qualidade, esta
incorporando as atividades de assisténcia técnica dos equipamentos que ja produz para seu
principal cliente. Para isso, esta estruturando um sistema online, onde sera criada uma base de
dados com as informacgdes de cada equipamento vendido.

Desse modo, serd possivel, tanto para os técnicos de manutencido quanto para o cliente
final, rastrear todas as informagdes relativas ao equipamento, desde as informacdes de
fabricacdo do equipamento original até o histérico de intervencdes técnicas de manutencao.

Em relagdo as mudangas na forma de integracdo entre a drea de compras e a de
produgdo, a empresa ndo apresentou mudancas significativas. Quanto as demandas dos
clientes em relacdo a inovagdo organizacional, ndo apontou demandas significativas dos
clientes em relacdo a inovacdo organizacional.

Sobre a implementagdo de praticas novas para desenvolvimento dos funciondrios e a
ocorréncia de resisténcia por parte dos funciondrios quando se promove mudangas
organizacionais, ndo foi encontrada nenhuma resisténcia, uma vez que, de modo similar as
outras empresas, apresentou o argumento de que, com a participagdo direta do proprietario a
frente da conducdo das mudangas, facilita-se todo o processo.

Ja em relacdo até que ponto as inovacdes organizacionais sdo resultantes das
prioridades competitivas da empresa, a empresa D afirma que a questdo da qualidade do
atendimento € importante, uma vez que dada a maior variedade de clientes, ha a necessidade

de se adequar a forma de trabalho de cada um deles.
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7.4.7. Inovacio em marketing

No que se refere as inovagdes em marketing como resultantes das prioridades
competitivas, ndo foi evidenciada a influéncia de pelo menos uma das prioridades como
suporte para a inovac¢do. A empresa também apontou o marketing em termos de aumento no

nimero de pedidos e no faturamento.

7.4.8. Particularidades da empresa D

Sobre a estrutura organizacional, a empresa D em um primeiro momento considerou
que a divisdo em departamentos auxiliaria a atividade de inovagdo. Porém, para a realidade
atual da empresa, existe a necessidade de se realizar mais investimentos na esfera
organizacional. Mas, para que isso aconteca é necessario conquistar novos mercados, de modo
a viabilizar essa estrutura. Nesse caso, a empresa considera que a estrutura atual ndo estd
propicia para a atividade de inovagdo, porém estd focada em sua prioridade competitiva, o
custo.

Como a empresa atua com estreito relacionamento com um Unico cliente, necessita
aumentar a margem de lucro em fungdo de negociagdes cada vez mais apertadas. Desse modo,
a estrutura atual tem contribuido no sentido de se minimizar os gastos e garantir uma margem
de lucro para a empresa. Além disso, pode-se observar certa resisténcia do proprietario em
investir em novos mercados e diversificar sua carteira de clientes.

Ao ser questionada sobre os critérios para se ocupar uma posi¢do chave na empresa, as
respostas foram no sentido da competéncia, ética e capacidade de trabalhar em equipe.

A centralizacdo do poder de decisdo estd na figura do diretor. Na empresa D, de
acordo com o proprietdrio, a centralizacdo das decisdes na empresa facilita, especialmente, o
controle de custos. Com relacdo a prioridade entrega, a empresa afirmou que as compras de
materiais sdo programadas ja desde a confirmagdo do pedido, ndo gerando impactos ao longo
da execugdo das ordens de producio.

J4 quanto ao grau de autonomia e comprometimento dos funciondrios do nivel
operacional, ha a liberdade para troca de ferramental por parte do pessoal de fabrica e
autonomia para parar o equipamento e autonomia para parar o equipamento.

No que diz respeito ao comprometimento dos funciondrios de fabrica, a empresa
apontou que a maior parte do corpo de funciondrios estd comprometida e auxilia a empresa

em busca de seus resultados, no entanto, hd poucos problemas isolados.
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Ja quanto a escolaridade minima para a fungdo de operador de producdo, exige-se
ensino fundamental para funcdes relacionadas as atividades de auxiliar de produgéo e ensino
médio para atividades com especificidades de operacdes ou equipamentos especificos.

Quanto a0 modo como se dd a comunicacdo, se a mesma flui de modo formal ou
informal, verificou-se que hé a presenga de formalidade para a execugdo da produgdo, porém
a resolucdo de problemas e troca de informagdes entre departamentos se da de modo informal.

A formalidade se dad através de ordens de produgdo com os respectivos desenhos
técnicos do produto acompanhando a mesma e requisi¢des de compras de materiais.

Foi apontada a importincia da formalidade na execugdo da produg@o no que se refere a
qualidade do produto final. Embora o controle de custos seja também um resultado apontado
por essas empresas para a formalidade dos processos, a conformidade com as especificagdes e
a manutencdo de um padrdo de qualidade da produgdo foram apontadas como os resultados
esperados em fungdo dessa agéo.

Existe um planejamento estratégico informal, interiorizado na figura do proprietario. A
empresa D, de acordo com a resposta dada pelo proprietario, argumentou que nao ha a
necessidade de um planejamento formalizado, pois a empresa insere-se em um segmento de
prestacao de servicos e a demanda por novos negdcios € constantemente variavel.

Hoje a empresa prioriza custo e essa prioridade é a norteadora na formulacdo das
estratégias da empresa. Também foi reforcada por essa empresa uma estreita relacio entre as
prioridades competitivas e essa formulagdo informal de estratégias.

Quanto as atividades de suporte para tomada de decisdo, a empresa D embora nio
tenha apontado a utilizagdo de suporte estatistico ou banco de dados estruturados para a
tomada de decisdo, estabelece um controle de ordem de produgdo e ordem de compra de
insumos. Segundo a empresa, essa organizagdo favorece o controle dos custos da empresa.

Sobre o posicionamento da empresa frente ao mercado em que atua, a empresa D
respondeu ndo realizar o acompanhamento da concorréncia nem do langamento de novidades
da 4rea em func¢do da exclusividade de atua¢@o no principal negdcio em que atua.

Desse modo, a empresa considera que, quando estd consolidada em um mercado,
dificilmente um concorrente consegue entrar, principalmente quando se tem alto desempenho
nos niveis de servigo prestados. Além disso, hd um ajuste de ferramental e de dispositivos de
fabricacdo de modo a se atender aos requisitos do cliente com um custo competitivo. Esses

fatores demandam consideravel tempo e esfor¢cos para serem obtidos.
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Em relacdo as principais vantagens que a empresa possui em comparacio aos
concorrentes de maior porte, a empresa D também citou o fator da ética de trabalho, uma vez
que em diversos momentos, atua com segredo industrial de seus clientes.

Como desvantagens, a empresa apresentou o que considera como fator inerente ao
porte da empresa, ou seja, o pequeno capital de giro. Investimentos de altos aportes e novos
projetos que demandem novas mdquinas, novos ferramentais ou considerdvel aumento no
nimero de funciondrios devem ser cuidadosamente estudados, por ndo dispor de margem
financeira para erros ou investimentos isolados que nao sejam repostos no proprio projeto.

Sobre os fatores como as necessidades e pontos a se melhorar de modo a tornar a
empresa mais inovadora e os fatores facilitadores para o processo de inova¢do na empresa de
modo geral, a empresa D afirmou que atende um grande cliente hd muitos anos, com um
mesmo produto, o qual ndo tem buscado inovagdes nessa drea e intensificado suas acdes no
mercado chinés. Desse modo, a empresa apresentou certo receio com o andamento das
atividades e reforcou a necessidade de inovag@o para sua sobrevivéncia.

Além disso, apontou que o governo precisaria dar mais apoio a inovagdo com a
diminuicdo da carga tributdria, considerada excessiva pela empresa. Soma-se um receio, por
parte do proprietario, em assumir investimentos maiores que a capacidade da empresa ou que
ndo venham a ter sequencia futura.

No entanto, a empresa aponta determinados fatores internos que ela considera como
um fator positivo para que ocorra a inovagdo. A prdpria informalidade da empresa e a forma
como se relaciona e interage tanto internamente quanto com os clientes foi considerada como
um fator positivo, uma vez que a relagdo é direta entre fdbrica, dire¢do e clientes,

possibilitando respostas mais rapidas e troca de conhecimento in loco.

7.4.9. Resumo dos resultados obtidos para a empresa D

O quadro 21 apresenta o resumo dos resultados obtidos para a empresa D.
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QUADRO 21 - Resumo dos resultados obtidos para a empresa D.

Topico abordado

Principais resultados obtidos

Principais produtos fabricados

Prestacdo de servicos de usinagem, montagem e
assisténcia técnica para terceiros

Principais clientes

Principalmente usinagem, montagem e assisténcia
técnica de maquinas de serra de fita para Starret
Indudstria e Comércio Ltda., mas hd, também, outros
eventuais solicitantes de servicos de usinagem de modo
geral

Existéncia de um departamento P&D ou um
funciondrio dedicado

As avaliagdes de
exclusivamente do proprietdrio,
experiéncia no segmento

desenvolvimento ~ partem
baseado em sua

Parcerias com universidades e escolas técnicas

Nio demonstrou interesse em desenvolver futuras
parcerias

Troca de informagdes com os principais
clientes

A troca de informacdes com o principal cliente tem
diminuido gradativamente. A maior parte dos projetos é
desenvolvida no exterior e chega somente a demanda por
produgdo.

Software(s) para novas formas de gestdo ou
novos produtos e processos

Sim. Software CAD atrelado ao processo. Software ERP
para pequenas empresas

Miquina(s) e equipamento(s) para novos
produtos ou processos

Aquisi¢des de maquinas CNC para promover ganhos de
produtividade

Treinamentos especificos a inovacdo

A compra de novos equipamentos impulsionou os
treinamentos na empresa, no entanto, o foco foi a
operacdo desses equipamentos

Total de horas de treinamento externo por
funciondrio por ano (nivel operacional)

Nao patrocina cursos além dos ministrados pelos
fornecedores de equipamentos

Lancamento de algum novo produto

Nio, a empresa atua com produtos de terceiros

Aperfeicoou substancialmente algum produto

Niao, a empresa atua com produtos de terceiros

Percentual do capital reservado para
langamentos de novos produtos

Nao ha um montante reservado formalmente

Papel que os principais clientes exercem na
inovacao de produto

Nao foi apontada influéncia dos clientes para esse
quesito pela empresa

Principais demandas dos clientes em relagdo a
inovacao tecnolégica dos produtos da empresa

Nao foi apontada demanda dos clientes para esse quesito
pela empresa

Desenvolvimento de algum novo processo na
empresa ou aperfeicoamento substancial de
algum processo

Aperfeicoada a logistica interna, com a aquisicdo de
talhas, pontes rolantes e desenvolvimento de sistemas de
empilhamento, para melhor movimentacio e
armazenamento

Papel exercido e principais demandas dos
clientes em relag@o a inovacdo tecnolégica de
processos da empresa

O cliente se limita a demandar o produto final de acordo
com suas especificagdes

O cliente se preocupa mais com as caracteristicas do
produto

Implanta¢do de um novo modelo de negdcio

A empresa estd incorporando servicos de assisténcia
técnica nos equipamentos de seu principal cliente

Alteracdo nas formas de organizagdo do
trabalho na empresa

Nao houve alteracio

Alteracdo na forma como se compartilha o
conhecimento e o aprendizado no interior da
empresa

Nao houve alteracdo nas formas de compartilhar o
conhecimento e o aprendizado na empresa

Implementagdo de uma forma mais “enxuta”
de producio

Naio, pelo contrdrio, a empresa aumentou o quadro de
funciondrios de modo a estabelecer controles mais
detalhados sobre as etapas do processo

Implantagdo de sistemas de gerenciamento da
qualidade

Naio, apenas um inspetor para essa funcao
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Topico abordado

Principais resultados obtidos

Mudanca na forma de integragdo entre a drea
de compras com a drea de producio

Compras incorporou controle sobre entrada, saida e
movimenta¢do interna de materiais

Implementacdo de praticas novas
desenvolvimento dos funcionarios

para

Nao, a empresa tem buscado intensificar treinamentos,
mas ndao houve implementagdo de priticas novas para
desenvolvimento dos funcionarios

Resisténcia ao se promover mudangas

Nao houve. No entanto, a empresa apresentou pedidos
de demissdes por ndo adaptacio

Implementa¢do de algum novo método de
marketing, envolvendo melhorias
significativas no design do produto ou
embalagem, preco, distribuicdo e promocao

Foi criado o site da empresa

A estrutura organizacional favorece o
processo de inovagdo

Naio, a empresa considera necessario mais investimentos
nesse sentido

A estrutura organizacional potencializa o foco
nas prioridades competitivas

Sim, a forma enxuta como se estrutura auxilia na
contengdo dos custos

Poder de decisdo

Centralizadas na figura do diretor

Grau de autonomia para os funciondrios do
nivel operacional

Autonomia para parar a maquina e trocar ferramental

Escolaridade minima para a fungéo produgao

Ensino médio e experiéncia anterior na atividade

Funciondrios possuem o nivel de qualificacdo
para que ocorra a inovagéo

Naio, apenas executam as ordens de producio

Treinamentos técnicos na empresa

Somente cursos
equipamentos

promovidos pelo fornecedor de

Comunicac@o flui de modo formal ou informal

Formal para a execucdo da produgdo e informal para
resolugdo de problemas e troca de informagdes

Transmissdo dos objetivos e estratégias para
as dreas funcionais da empresa

Nao ha transmissdo para as dreas funcionais

Uso de suporte estatistico ou banco de dados
estruturados para a tomada de decisdo

Nao h4 utilizacdo dessas ferramentas

Controle sistematizado dos trabalhos

Ordem de produg¢do e ordem de compra de insumos

Acompanhamento da concorréncia e do
langamento de novidades da drea

Naio realiza o acompanhamento da concorréncia nem do
lancamento de novidades da drea

Principais vantagens que a empresa possui em
comparacdo aos concorrentes de maior porte

Comunicagdo 4gil, uma vez que é o préprio dono quem
comanda 0s contatos comerciais na empresa

Principais desvantagens que a empresa possui
em comparagdo aos concorrentes de maior
porte

Falta de capital para maiores investimentos

O que falta a empresa para ser mais inovadora

Desenvolver novos mercados. A empresa atende o
mesmo cliente hd anos, que ndo tem buscado inovacdes

Dificuldades, internas e externas que tornam a
inovagdo mais lenta ou inviabilizada na
empresa

O governo ndo estimula a inovagdo por meio de
incentivos

Fatores internos a organizagdo que sdo

facilitadores para o processo de inovac¢do

A informalidade possibilita o link direto entre fabrica,
direcdo e clientes

Fonte: elaboracédo propria.
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7.5. EMPRESA E

7.5.1. Caracteristicas gerais da empresa

A empresa E atua como fornecedora de valvulas para diversos segmentos,
principalmente o de 6leo e gas. Inicialmente, o proprietdrio atuava na area técnica em uma
empresa do mesmo setor de atuagdo, o de vdlvulas. Fundou com outro sécio a empresa F, para
depois se desligar e fundar a empresa E. Atualmente, a empresa cresce 50% ao ano, tendo
atingido pico de crescimento em 2009. A empresa conta com 36 funciondrios em seu quadro.

A aprovacdo da Petrobrds S.A. como cliente foi um importante marco comercial para a
empresa ao viabilizar novas oportunidades de negdcio para diversos outros clientes, tanto para
outros fornecedores da prépria Petrobrds S.A. quanto para outros setores de atuagao.

Possui um diretor-proprietério e as geréncias de producao, projetos e comercial, além
de atividades intermedidrias como encarregados de producdo e funcdes de contabilidade e
recursos humanos. Apresenta os filhos nas fungdes de gerente de producio e de projetos e um
gerente comercial contratado no mercado. A esposa do proprietdrio atua nas atividades de
contabilidade e recursos humanos. O restante sdo pessoas envolvidas em atividades
operacionais ou de suporte aos departamentos.

A figura 9 apresenta o organograma da empresa.

FIGURA 9 — Organograma da empresa E.

Empresa E
Diretor
Cierénecia | Geréncia de Geréneia de
Comercial | | Produgdio Projetos
' I
Encarregada Contabilidade |
de Producio ¢ RH
|
Oiperacional

Fonte: elaboracdo propria.
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7.5.2. Prioridades competitivas

A prioridade competitiva considerada mais importante pela empresa E, quando
questionada de forma direta, foi custo. Ao ser questionada sobre o critério definidor de um

pedido, a empresa confirmou custos como primordial.

“O melhor preco é muito importante, pois se ndo tiver o0 menor preco
ndo se fecha o pedido. Dependendo da situagdo e dependendo do cliente, ainda
com uma pequena diferenca de preco ainda conseguimos ganhar o pedido, em
funcdo da qualidade superior da empresa. Nesse segmento, 0s erros ndo sao
tolerados, entdo a qualidade também € importante. Também sdo comuns os
pedidos “para ontem.”

7.5.3. Questdes gerais sobre inovacao e atividades inovativas

De acordo com a empresa, nenhum investimento de maior intensidade serd realizado
se ndo tiver um projeto ja firmado junto a um cliente em fungdo da necessidade do retorno
sobre o investimento realizado.

As contribuicdes advindas dos fornecedores sdo no sentido de se realizar estudos que
apontem qual equipamento mais indicado para determinadas tarefas e por meio de
treinamentos especificos para opera¢do do mesmo.

Quanto a formacdo de redes de contatos e de relacionamento para se formar uma
alianca voltada a inovagdo, a empresa afirma que em um processo de licitagdo, fornece
cotacdo para diferentes empresas no mesmo projeto. Mas a prioridade € para a empresa mais
de relacionamento mais estreito, recebendo prazo de atendimento melhor e preco final abaixo
das outras empresas com relacdes comerciais menos frequentes.

Além disso, a empresa E estd em fase inicial de desenvolvimento de uma possivel
parceria com uma grande empresa fornecedora de vélvulas para a inddstria automotiva,
caracterizando um projeto inédito para a empresa, em termos de produto e de processo. Se
consolidada, essa parceria gerard uma patente para ambas e a empresa E assumira toda a parte
de fabricagdo desse componente.

Com relagdo aos softwares voltados aos processos e produtos, a empresa E fez a
aquisi¢cdo de dois deles, que de acordo com os comentarios do entrevistado, contaram com 0s
objetivos principais de reducio de custos e de tempo de processo e de aumento da qualidade

final do produto.
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A empresa E também ampliou recentemente sua estrutura fisica ao se deslocar para
um novo galpdo. A construgdo dos galpdes foi financiada pelo BNDES.

Sobre a questdo da qualificacdo e treinamentos realizados na empresa E, seja atrelado
ou ndo a algum aspecto da inovacdo, pode-se perceber a influéncia da norma ISO9000, que
formaliza e direciona alguns tipos de treinamentos. Porém, especificamente quanto a
inovacdo, ndo foi possivel se evidenciar uma atividade com essa finalidade.

Percebe-se a importancia da influéncia de um cliente com normas técnicas de
fornecimento, como a Petrobrds S.A, ou seja, o fator que impulsiona treinamentos externos

formais sdo requisitos demandados por esses clientes e ndo iniciativas da propria empresa.

7.5.4. Inovacio de produtos

Com relagéo a inovagdo de produto, a empresa E langou um produto novo nos dltimos
cinco anos, impulsionada por demandas especificas da Petrobrds S.A. As melhorias foram no
sentido de se mudar consideravelmente o projeto ja existente, para atender novas demandas de
mercado, também da Petrobrds S.A, ao estimular o desenvolvimento interno nessa empresa
como possivel substituto a outros fornecedores.

De acordo com a empresa E, assim como foi declarado pela empresa B, a Petrobras
S.A. tem a politica de estimular a concorréncia entre seus fornecedores. Com relagdo as
principais demandas dos clientes em relag@o a inovagdo tecnoldgica dos produtos.

Sobre o percentual do capital reservado para lancamentos de novos produtos, a
empresa afirmou investir em torno de 10% para pesquisas internas para lancamentos de novos
produtos.

Ao ser questionada sobre até que ponto as inovagdes nos produtos ou melhorias
substanciais nos jd existentes s@o resultantes das prioridades competitivas da empresa, embora
a empresa E tenha mencionado custos, o unico fator efetivamente observado foi a
flexibilidade.

O fator determinante é a necessidade do cliente. A empresa evita trabalhar com
tentativas e erros para nao gerar custos desnecessdrios. No entanto, afirma procurar
desenvolver suas inovagdes conforme demandas especificas dos clientes, de modo a manté-
los em sua carteira de vendas, tornando a flexibilidade um importante elemento na geracdo de

inovacdo de produtos.
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7.5.5. Inovacao de processos

A empresa E apontou a matéria-prima como o elemento mais representativo para a
empresa na composicao dos gastos dos pedidos. O desenvolvimento de novo processo foi no
sentido de se otimizar recursos € baixar o custo.

Desse modo, ao ser questionada sobre até que ponto as inovagdes nos processos ou
melhorias substanciais naqueles ja existentes sdo resultantes das prioridades competitivas da
empresa, a empresa E reforcou a questio do custo como o principal elemento norteador.

Além disso, o projeto em andamento para se inserir na industria automotiva s6 serd
vidvel se a empresa desenvolver mecanismos que permitam a reducdo de custos, tanto de

materiais quanto de processos em relacio ao estdgio atual em que a empresa se encontra.

7.5.6. Inovacao organizacional

Sobre a implementagdo sobre um novo modelo de negdcio, a empresa estd em fase de
desenvolvimento de um projeto para iniciar seu atendimento para a inddstria automotiva,
pioneiro na forma seriada. De acordo com a empresa, se confirmado o projeto, haverd
considerdveis mudancas, principalmente em termos de investimentos em equipamentos,
certificacdes e treinamentos para o pessoal de fabrica.

Em relacdo as alteragdes nas formas de organizacdo do trabalho e na forma como se
compartilha o conhecimento e o aprendizado no interior da empresa, as pequenas melhorias
na ordem de controle de producéo, de processos e de materiais implementadas na empresa nao
caracterizam alteracdes nas formas de organizacdo do trabalho da empresa. Sobre as formas
mais “enxutas” de produgdo, a empresa declarou ndo ter acdes que visem esse objetivo,
argumentando que a empresa ja é enxuta.

Com relacdo a implantacdo de sistemas de gerenciamento da qualidade, como a
empresa detém a certificagdo ISO9000, foi possivel verificar que a norma teve relevante
contribui¢cdo para melhorias de qualidade e redugéo de custos ao atuar como um norteador das
melhorias.

Quanto as demandas dos clientes em relacdo a inovacdo organizacional, a empresa E
afirmou ter implantado um almoxarifado em funcdo de uma demanda especifica, apds
inspecdo na fabrica por parte desse cliente.

Sobre a implementagdo de praticas novas para desenvolvimento dos funciondrios e a

ocorréncia de resisténcia por parte dos funciondrios quando se promove mudangas
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organizacionais, a empresa afirmou ter sofrido resisténcia de seus funciondrios quanto as
mudangas, porém ndo deixou de realizar as mudancas propostas em funcdo dessas
resisténcias. Além disso, a empresa E promoveu algumas palestras motivacionais pontuais,
porém, ndo pode ser considerada como uma implantagdo sistematizada de novas praticas para
o desenvolvimento dos funciondrios.

Sobre até que ponto as inovacdes organizacionais sdo resultantes das prioridades
competitivas da empresa, a empresa E afirmou que o objetivo primordial é a reducdo de
custos, seja através da diminuicdo de fluxo de informacdes, de materiais ou da diminui¢do da
margem de erros em fabricagdo, uma vez que as margens de ganho sdo baixas nesse setor,

além da prépria concorréncia entre as empresas fornecedoras.

7.5.7. Inovacdo em marketing

De acordo com a empresa, nos ultimos anos foi investido bastante em produto,
processos e treinamentos para seus funciondrios. Assim, constatou ter chegado a um
determinado patamar que considera interessante para, em 2013, intensificar seus

investimentos com o foco em marketing e na busca por novos clientes.

7.5.8. Particularidades da empresa E

Sobre a estrutura organizacional, a empresa E também considera a divisdo em
departamentos importante para a geragdo de inovagdo, pois acredita que ao se estabelecer um
responsdvel em cada setor da empresa, as informacdes fluem melhor e facilita-se o
desenvolvimento de novos projetos através da troca de experiéncias entre os setores.

A presenca dos familiares na estrutura também foi apontada como um fator positivo
pela empresa, considerado como um empenho diferenciado na condugdo de cada atividade e
como um estimulo a inovag¢do em fungdo da vontade dos filhos em melhorar o negécio e
expandi-lo.

Com relag@o ao foco nas prioridades competitivas, a empresa aponta que a estrutura
atual favorece as prioridades, uma vez que as decisdes e o controle dos custos das atividades
passam diretamente pelos donos da empresa, que acompanham de perto os valores gerados

internamente em cada atividade.
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Além disso, de acordo com as respostas obtidas, o diretor da empresa também
acompanha de perto o quesito qualidade, tanto durante a fabricacdo quanto colhendo respostas
no pés-vendas junto aos clientes.

Para gerentes externos, os requisitos buscados para esse profissional, de acordo com a
empresa E, sdo a experiéncia no mercado e o conhecimento técnico na drea.

A centralizacdo do poder de decisdo estd na figura do diretor e € apontado como um
elemento importante na empresa. Como a aquisi¢ao de materiais € considerado um importante
elemento no custo final de seus produtos, passa necessariamente pelo diretor da empresa.

Além disso, a centralizagdo das acdes comerciais, de acordo com as respostas,
favorece uma melhor qualidade desde a concepg¢do do projeto, com a reducdo de custos pela
otimizagdo dos recursos utilizados e no tempo de entrega, dado o maior conhecimento técnico
do proprietério.

Com relag@o ao comprometimento dos funciondrios de fabrica, a empresa afirmou que
ha o comprometimento com a execucdo das tarefas, seja pelas contribui¢des por meio horas
extras, pela preocupagdo em se evitar desperdicios ou pela disponibilidade para operar
diferentes equipamentos.

Com relacdo a escolaridade minima para a fung@o de operador de producio, exige-se
ensino fundamental para funcdes relacionadas as atividades de auxiliar de produgéo e ensino
médio para atividades com especificidades de operacdes ou equipamentos.

Nota-se que ndo hd a exigéncia minima com relag@o a cursos técnicos, pois de acordo
com as empresas, tem sido extremamente dificil encontrar profissionais com a especializagio
necessdria para as atividades internas, sendo preferivel desenvolver internamente as
habilidades necessdrias.

Quanto a0 modo como se dd a comunicacdo, se a mesma flui de modo formal ou
informal, a empresa apresenta a formalizagdo para a execugdo da produgdo e procedimentos
informais para resolucio de problemas e para a troca de informagdes entre departamentos. Ha
uma exigéncia de verificacdes de inspe¢do Petrobrds S.A. e a formalizagdo do processo, por
meio do data book de fornecimento.

Quanto as atividades de suporte para tomada de decisio, a norma ISO9000 foi
apresentada como um importante elemento impulsionador para o gerenciamento eficiente dos
sistemas de controle da empresa. Com os resultados obtidos através dos sistemas de controle
da empresa (de apontamentos das horas trabalhadas, controle de refugos e de retrabalho) é

feito o acompanhamento do desempenho da producéo.
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Sobre o posicionamento da empresa frente ao mercado em que atua, foram abordadas
questdes quanto ao acompanhamento da concorréncia e do langamento de novidades da area.
As informagdes sobre o mercado sdo obtidas principalmente por meio da participacdo em
diversas feiras, mas também obtém informagdes por meio de conversas informais com
clientes e por informacdes de vendedores e técnicos de campo.

Em relacdo as principais vantagens que a empresa possui em comparacdo aos
concorrentes de maior porte, a empresa E considera sua principal prioridade competitiva, a
qualidade, como a principal vantagem.

Com relagdo a preco e custos de fabricacdo, considera-se em igualdade com
concorrentes de maior porte.

Como desvantagens, a empresa colocou suas acdes comerciais, a falta de uma equipe
de vendas mais estruturada e o baixo mix de produtos, o que ndo permite a empresa ampliar
mercado e obter ganhos de escala com maiores volume de produgdo e de aquisicdo de
materiais. De acordo com a empresa, os préximos investimentos estudados serdo no sentido
de fortalecer esses pontos fracos.

Sobre os fatores como as necessidades e pontos a se melhorar de modo a tornar a
empresa mais inovadora, as dificuldades, internas e externas, que tornam a inovagdo mais
lenta ou invidvel e os fatores facilitadores para o processo de inovacdo na empresa de modo
geral, a empresa E compartilha do mesmo receio visto anteriormente na empresa D.

A empresa considerou que precisa vencer o receio de realizar investimentos mais
intensos em novos equipamentos € em pesquisas para novos produtos, principalmente o medo
de ndo se ter o retorno esperado ou, dado um alto investimento em fun¢do de um tnico
projeto ou de uma unica compra, o cliente ndo voltar a comprar o mesmo produto, nio
garantindo o retorno sobre o capital investido.

Além disso, a empresa também considerou a abertura as opinides de clientes,
fornecedores e colaboradores de fadbrica como um importante fator interno facilitador para o

processo de inovagdo na empresa.

7.5.9. Resumo dos resultados obtidos para a empresa E

O quadro 22 apresenta o resumo dos resultados obtidos para a empresa E.
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QUADRO 22 - Resumo dos resultados obtidos para a empresa E.

Topico abordado

Resultados obtidos

Principais produtos fabricados

Placas de orificio, conjunto medidor de vazdo, conjunto
medidor de vazdo, bocal de vazdo e vdlvulas para
instrumentacdo. Eventualmente fabrica pequenos
trocadores de calor

Principais clientes

Petrobrds S.A. e seus fornecedores, usinas de agucar e
dlcool e industrias sidertirgicas

Existéncia de um departamento P&D ou um
funciondrio dedicado

Quando necessdrio, o proprio diretor quem assume,
compartilhando os projetos com os gerentes

Parcerias com universidades e escolas técnicas

Contato com as escolas técnicas da regido, recebendo
alunos para periodo de estigio

Troca de
clientes

informacdes com os principais

A empresa considera intensa a troca de informacdo
com seus clientes, uma vez que cada projeto € dnico.

Software(s) para novas formas de gestdo ou
novos produtos e processos

Sim. Software especifico para medic¢do de vazdo

Miquina(s) e equipamento(s) para novos
produtos ou processos

Aquisicdes de maquina para customizada para valvulas
e, com isso, promover ganhos de produtividade

Treinamentos especificos a inovacao

A compra de novos equipamentos impulsionou os
treinamentos na empresa, no entanto, o foco foi a
operacdo desses equipamentos

Total de horas de treinamento externo por
funciondrio por ano (nivel operacional)

Tem uma meta a cumprir em fungdo da ISO9000, em
torno de 48 horas ao ano

Langamento de algum novo produto

Vilvulas para Petrobrds S.A. Em andamento projeto
para atender industria automobilistica. Os novos
produtos foram desenvolvidos pela empresa

Aperfeicoou substancialmente algum produto

Melhorias substanciais nas placas de orificio. Os
produtos ja existiam na empresa, mas tiveram que
mudar o projeto para atender novas demandas. As
melhorias foram desenvolvidas pela empresa

Percentual do capital reservado
langamentos de novos produtos

para

Investimentos em torno de 10% do faturado

Papel que os principais clientes exercem na
inovacao de produto

Clientes informam sobre os produtos lancados por
empresas ~ concorrentes, o0 que estimula o
desenvolvimento interno

Principais demandas dos clientes em relacdo a
inovacao tecnoldgica dos produtos da empresa

A empresa € exigida com relagdo a flexibilidade e em
sua capacidade de fornecer de acordo com diferentes
especificacdes de diferentes clientes

Desenvolvimento de algum novo processo na
empresa ou aperfeicoamento substancial de
algum processo

Se confirmado o projeto de uma nova valvula para a
inddstria automobilistica, a empresa terd que realizar
considerdveis investimentos em processos produtivos

Papel exercido e principais demandas dos

clientes em relagdo a inovagdo tecnoldgica de
processos da empresa

O cliente se limita a demandar o produto final de
acordo com suas especificacdes e se preocupa mais
com as caracteristicas finais do produto

Implanta¢do de um novo modelo de negdcio

Nao, mas estd em tramite projeto para a indistria de
autopecas, que causard grandes mudangas na empresa

Alteracdo nas formas
trabalho na empresa

de organizacdo do

Nao houve alteracio

Alteracdo na forma como se compartilha o
conhecimento e o aprendizado

Nao houve alteracdo nas formas de compartilhar o
conhecimento e o aprendizado na empresa

Implementagdo de uma forma mais “enxuta” de
produgdo

Nio, a empresa ndo apontou nenhuma medida visando
uma forma mais enxuta de produgéo

Implantagdo de sistemas de gerenciamento da
qualidade

A implantagdo da norma ISO9000. No entanto, a
empresa nao apresenta um depto. de qualidade, apenas
dois inspetores e um administrador de databook. Sdo
frequentes as inspecdes Petrobris
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Topico abordado

Resultados obtidos

Mudanca na forma de integracio entre a area de
compras com a drea de producdo

A implantacgdo de sistema de requisi¢do de compras

Implementacdo de préticas
desenvolvimento dos funcionarios

novas para

Nao, a empresa tem buscado intensificar treinamentos,
mas ndo houve implementacdo de priticas novas para
desenvolvimento dos funcionarios

Resisténcia ao se promover mudangas

Sim, houve resisténcia, no entanto, as mudangas foram
aceitas

Implementagdo de algum novo método de
marketing, envolvendo melhorias significativas
no design do produto ou embalagem, preco,
distribuic@o e promocdo

Nenhuma agdo. A empresa investe nos contatos que ja
possui. No entanto, pretende para o ano de 2013
intensificar os investimentos em marketing

A estrutura organizacional favorece o processo
de inovagao

Sim, ao estabelecer um responsdvel em cada setor da
empresa

A estrutura organizacional potencializa o foco
nas prioridades competitivas

Sim, as decisdes das atividades passam diretamente
pelos donos da empresa

Poder de decisdo

Centralizadas na figura do diretor

Grau de autonomia para os funciondrios do
nivel operacional

Autonomia para parar a maquina, alterar o processo,
trocar ferramental, requisitar insumos

Escolaridade minima para a fungéo produgao

Ensino médio

Funciondrios possuem o nivel de qualificagdo
para que ocorra a inovagéo

Naio, apenas executam as ordens de producdo

Treinamentos técnicos na empresa

Somente o minimo estabelecido pela ISO 9000

Comunicac@o flui de modo formal ou informal

Formal para a execucdo da producdo e informal para
resolugdo de problemas e troca de informagdes

Transmissdao dos objetivos e estratégias para as
dreas funcionais da empresa

N3ao h4 transmissdo para as dreas funcionais

Uso de suporte estatistico ou banco de dados
estruturados para a tomada de decisdo

Acompanhamento do desempenho comercial e de
producdo

Controle sistematizado dos trabalhos

Controle de apontamentos das horas trabalhadas,
controle de refugos e de retrabalho

Acompanhamento da concorréncia e do
langamento de novidades da drea

Participag@o na Feira da Mecanica, eventos da drea de
6leo e gds e sulcroalcooleira e por meio de conversas
informais com clientes

Principais vantagens que a empresa possui em
comparagdo aos concorrentes de maior porte

Qualidade como principal vantagem. Com relacdo a
preco e custos de fabricacdo, estdo em igualdade

Principais desvantagens que a empresa possui
em comparacdo aos concorrentes de maior
porte

Baixo mix de produto e investimentos em acdes de
marketing

O que falta a empresa para ser mais inovadora

Vencer o receio de realizar mais investimentos em
novos equipamentos e novos produtos

Dificuldades, internas e externas que tornam a

A principal dificuldade é a inseguranga quanto ao

facilitadores para o processo de inovagio

inovacdo mais lenta ou inviabilizada na | retorno do investimento
empresa
Fatores internos a organizacdo que sdo | A abertura as opinides de clientes, fornecedores e

colaboradores de fabrica

Fonte: elaboracao propria.
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7.6  EMPRESAF

7.6.1. Caracteristicas gerais da empresa

A empresas F atua como fornecedora de wvalvulas para diversos segmentos,
principalmente o de 6leo e gas. O proprietario atual, antes de fundéd-la com o outro socio que
acabou se desligando, atuava na drea comercial em uma empresa do mesmo setor de atuacio
(vélvulas). A empresa conta com 72 funciondrios em seu quadro.

A aprovagdo da Petrobrds S.A. como cliente foi um importante marco comercial, ao
viabilizar novas oportunidades de negdcio para diversos outros clientes, tanto para outros
fornecedores da prépria Petrobras S.A. quanto para outros setores de atuagdo.

A empresa possui um diretor e as geréncias de producdo, projetos, comercial,
administrativa e uma para projetos especiais, além de atividades intermedidrias como
encarregados de producéo e funcdes de contabilidade e recursos humanos.

Apresenta somente um parente do diretor na estrutura, o gerente administrativo,
embora o grau de parentesco seja distante. A geréncia de contratos especiais da empresa F foi
criada em funcdo de determinados projetos com demanda especifica, ou seja, aqueles de
caracteristicas tnicas e com data fixada para entrega. A formacdo de equipes ad hoc que a
empresa estd iniciando para os novos projetos estdo inseridas dentro dessa geréncia.

A figura 10 apresenta o organograma da empresa.

FIGURA 10 — Organograma da empresa F.

Empresa F
Diretor
Geréneia Geréncia Gerénciade | | Geréncia de Geréneia de
Admistrativa Comercial Contratos Projetos Produgdio
Contabilidade | 1
eRH Encarregado
de Produgio PCP
Operacional

Fonte: elaboracdo propria.
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7.6.2. Prioridades competitivas

Ao ser questionada de maneira direta sobre as prioridades consideradas mais
importantes, a empresa F citou o custo de forma isolada. Porém, a empresa considera

qualidade como o item ganhador dos pedidos.

“Qualidade nem entra em discussdo, é inerente as
especificacoes, sendo nem negociar as outras conseguimos. Temos
muitas inspegdes e se formos constantemente reprovados, nosso custo
dispara. A maior parte de nossas vendas é por licitacdo, temos que
vender pelo menor prego, portanto, ndo podemos ter retrabalho. Entdo
qualidade pode ser considerada a prioridade.”

7.6.3. Questdes gerais sobre inovacao e atividades inovativas

A empresa F foi a tnica a relacionar a inovacdo com as prioridades competitivas de
forma espontinea. Segundo a empresa, através da inovagdo, ela pode se tornar mais
competitiva e sobreviver no mercado, uma vez que com a aquisicdo de novos equipamentos, o
tempo de producdo diminui, ha reducdo de custos, incremento na melhoria de qualidade e a
empresa t€m maior flexibilidade de processo para estudar o langamento de novos produtos.

Do mesmo modo, somente a empresa F estd em fase de implementacdo, com a
alocacg@o exclusiva de um funciondrio da engenharia, de um departamento dedicado ao P&D.
Nenhuma outra empresa pesquisa possui ou estd implementando este departamento, tendo nos
outros casos a figura do dirigente assumindo esse papel de forma pontual, baseado em seu
know-how adquirido frente ao seu empreendimento e em outras atividades. Mas vale ressaltar
que até entdo a empresa F também mantinha esse mesmo conceito relativo ao
desenvolvimento de inovagdes.

A empresa também conta com uma parceria de longa data com IPT (Instituto de
Pesquisa Tecnoldgica), por meio da prestacdo de consultorias para desenvolvimento de
produtos e suporte para obtengao de certificacao.

Além disso, nos ultimos tré€s anos tem investido em uma politica de levar seus
produtos em desenvolvimento para testes em clientes. Com as devolutivas, tem se
aperfeicoado o desenvolvimento de novos produtos, até o nivel de se lancar para o mercado.

Outro fator importante apontada para as inovagdes foi o papel exercido por seus técnicos de
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campo, que trazem diversas informagdes importantes observadas nas unidades de seus
clientes.

Com relacdo a aquisicdo de software(s) especifico(s) para a implementacdo de
produtos ou processos novos ou substancialmente aprimorados, houve aquisicdo de
equipamentos de controle numérico (CNC) tendo como ganho a entrada em novos mercados e
a produtividade como os principais ganhos em relacdo a aquisi¢do de equipamentos.

Em relacdo a questdo da qualificagdo e treinamentos voltados a inovagdo, pdde-se
perceber somente agdes pontuais estabelecidas buscando-se a preparacdo interna para o
lancamento de um novo produto. A principal dificuldade apontada pela empresa para se
conduzir esses treinamentos € o custo alto, uma vez que é extremamente caro trazer alguém

especializado em seu campo de atuacgdo, além de ser muito dificil encontrar alguém com um

conhecimento que venha a agregar algo de novo para a empresa.

7.6.4. Inovacao de produtos

Com relagdo a inovacdo de produto, a empresa F langou, ao menos, um produto novo
nos ultimos cinco anos, impulsionada por demandas especificas da Petrobrds S.A. Nesses
casos, foram feitos estudos de viabilidade, como custos de processos, necessidades internas de
ferramental e equipamentos, para subsidiar a decisdo de langar ou ndo um novo produto. As
melhorias substancias em produtos ji existentes também foram evidenciadas e partiram de
observacdes dos proprios técnicos de campo, no sentido de se melhorar a qualidade do
produto aplicado no cliente.

Com relagdo as principais demandas dos clientes em relagdo a inovacgdo tecnoldgica
dos produtos, a empresa F relacionou as demandas de seus clientes por produtos que reduzam
o tempo de parada de maquinas para manutengdes. Para seus clientes, um dos pontos criticos
ao longo do processo € o tempo dedicado a se desmontar e montar as vdlvulas durante as
paradas para limpeza da linha de producdo ou em eventuais problemas técnicos.

Ao ser questionada sobre até que ponto as inovagdes nos produtos ou melhorias
substanciais nos ja existentes sdo resultantes das prioridades competitivas da empresa, foi
apontada a qualidade como elemento a impulsionar a atividade de inovacao.

Também foi apontada a qualidade, no sentido de se produzir produtos com
caracteristicas e funcionalidades que sdo superiores aos competidores e com baixa taxa de
defeitos como o impulso da inova¢do de produtos. Ndo existia uma reclamacdo formal de

clientes quanto a qualidade dos produtos, no entanto, a partir de indicacdes dos técnicos de
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campo da empresa, se deram pesquisas de melhorias em alguns produtos como, por exemplo,
as placas de orificio. Nesse caso, houve melhoria de fato e o produto entrou no escopo de

fornecimento da empresa.

7.6.5. Inovacio de processos

Foi possivel se evidenciar inovagdo de processo na empresa F, onde a questdo de custo
foi considerada como a mais importante. As reformulacdes de processo implementadas foram
em funcdo de se diminuir o tempo de producdo e promover maior competitividade em preco
final com o mercado chinés. Com novos equipamentos e a consequente reducdo de tempo de

processo, a empresa passou a ter condi¢des de competir em termos de preco novamente.

7.6.6. Inovacao organizacional

Sobre a implementacdo de um novo modelo de negécio, a empresa F iniciard uma
nova forma de constituicdo de trabalho para projetos especiais. Segundo a empresa, sdo
comuns algumas demandas com prazos definidos e, como uma forma de tentar equilibrar a
contratacdo e demissdo de funciondrios em funcgio dessas oscilagdes, ird recorrer a equipes ad
hoc. O retorno sobre cada projeto diminuird, mas em termos de despesas com méao de obra,
ainda sim, compensara essa constitui¢do. Assim como para a empresa E, a busca por novos
modelos de negdcio é um fator decisivo para a sobrevivéncia da empresa.

Em relacdo as altera¢Ges nas formas de organizacdo do trabalho e na forma como se
compartilha o conhecimento e o aprendizado no interior da empresa, as mudangas ocorreram
em funcdo da insercio em um novo segmento de atuacdo e em funcio de se obter ganhos de
produtividade.

A empresa F também apontou que as melhorias ocorridas no fluxo de informacdes da
empresa por meio de uma rotina de reunides periddicas, impulsionaram melhorias em todas as
suas prioridades competitivas.

Nesse caso, pode-se observar efeitos na redugdo de custos e do prazo de entrega, uma
vez que o contato mais intensificado entre os departamentos, de acordo com a empresa,
permitiu maior dinamismo e menos erros nas agdes, aumentando a qualidade do produto e
contribuindo para o aumento de flexibilidade e desenvolvimento de novos produtos.

A empresa apontou que ndo houve mudancgas significativas no modo como se

compartilha o conhecimento no interior da empresa, no entanto, ressaltou que € aberta para a
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troca de conhecimento entre os funciondrios. E reforcou a importancia em se promover a
multifuncionalidade na fabrica: ao realizar troca de postos entre os trabalhadores, promove-se
a troca de conhecimento e incrementam-se novas habilidades aos funciondrios de fabrica.

Sobre as formas mais “enxutas” de produgdo, afirmou que a aquisicio de novos
equipamentos permitiu a empresa a reducdo de estoque em processo e reducdo de horas
madquina em diversos produtos.

Com relagdo a implantacdo de sistemas de gerenciamento da qualidade, embora tenha
apontado a qualidade como o principal critério ganhador de pedidos da empresa, ndo
apresentou um departamento de qualidade estruturado. O que foi possivel se observar foi a
presenga de inspetores internos nas fases de recebimento, processo e expedi¢do ou de
terceiros subcontratados, especialmente aqueles ligados a Petrobras S.A.

Como detém a certificacdo ISO9000, foi possivel observar que a norma teve relevante
contribuicdo para melhorias de qualidade e redugdo de custos, também atuando como um
importante elemento de impulso para melhoria continua. Em relagdo as mudancgas na forma de
integracdo entre a area de compras com a drea de producdo, a empresa incorporou as areas de
PCP e compras sob a mesma geréncia operacional.

Quanto as demandas dos clientes em relagdo a inovagdo organizacional, ndo apontou
demandas significativas dos clientes em relagdo a inovacgao organizacional.

Sobre a implementagdo de praticas novas para desenvolvimento dos funciondrios e a
ocorréncia de resisténcia por parte dos funciondrios quando se promove mudangas
organizacionais, afirmou-se procurar sempre ouvir os funciondrios, inclusive modificando
alguns pontos do projeto em fungdo de propostas dos funciondrios. Esse processo se da
através de reunides lideradas pelos gerentes de area e pelo proprio proprietario. Novamente,
esses fatores foram determinantes para que a resisténcia dos funcionérios fosse minima.

Além disso, foi possivel se observar apenas treinamentos internos no nivel
operacional, conduzidos pelos operadores mais experientes, para diversos funciondrios com
menos tempo de fébrica.

Por fim, ao ser analisado em até que ponto as inovacdes organizacionais sao
resultantes das prioridades competitivas, foi reforcado que o objetivo primordial € a reducdo
de custos, seja através da diminui¢do de fluxo de informacdes, de materiais ou da diminui¢éo
da margem de erros em fabricacdo, uma vez que as margens de ganho sio baixas nesse setor,

além da prépria concorréncia entre as fornecedoras da Petrobras S.A., principalmente.
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7.6.7. Inovacao em marketing

Referente a implementacdo de novo método de marketing, a empresa F tem buscado
estreitar a relagdo com seus clientes e criar novas formas de promog¢do de seus produtos. A
empresa passou a adotar uma politica, nos dltimos trés anos, de iniciar testes de seus novos
produtos como uma forma de aperfeicoa-los e de divulga-los no setor em que pretender
investir seus esforcos. Além disso, foi possivel se observar empresa a questdo da qualidade de
seus produtos foi decisiva na iniciativa de se testar um novo produto em parceria com um
cliente, de modo a buscar controlar todos os imprevistos antes de se iniciar uma campanha

efetiva de vendas.

7.6.8. Particularidades da empresa F

Sobre a estrutura organizacional, a empresa F considera que a estrutura atual favorece
a geracdo da inovagdo, uma vez que a divisdo em departamentos estabelece um responsavel
em cada setor da empresa e favorece a troca de informagdes entre os mesmos durante o
desenvolvimento de novos projetos.

O departamento de projetos especiais implantado, também foi considerado como um
importante passo para se criar uma cultura de inovacdo na empresa, dada a caracterizacdo das
necessidades especificas de cada projeto.

Além disso, ha a previsdo de nos proximos meses um funciondrio iniciar atividades
exclusivamente voltadas a inovacdo e ao desenvolvimento de novos produtos e processos.
Esse funciondrio serd aproveitado internamente e ja estd definido pela empresa.

A centralizacdo do poder de decis@o estd na figura do diretor. Mas como a empresa
apontou que tem um plano elaborado pela geréncia para a criacdo de cotas anuais de
investimento, € possivel ter uma margem para investimentos dentro do ano sem passar pela
aprovacao do diretor geral.

De acordo com os gerentes, também sdo comuns muitos projetos demorarem mais que
o necessario em funcdo de aguardarem determinadas aprovacdes do proprietdrio. Por outro
lado, um fator favoravel apontado foi o foco na qualidade, uma vez que o proprietdrio da
empresa cobra regularmente todos os gerentes quanto a esse quesito.

Em relagdo ao grau de autonomia e comprometimento dos funciondrios do nivel
operacional, ha a liberdade para troca de ferramental por parte do pessoal de fabrica e

autonomia para parar o equipamento e a liberdade para alterar o processo indicado.
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Com relag@o ao comprometimento dos funciondrios de fabrica, a empresa afirmou que
ha o comprometimento com a execucdo das tarefas, seja pelas contribuicdes por meio de
horas extras, pela preocupacio em se evitar desperdicios ou pela disponibilidade para operar
diferentes equipamentos.

J4 quanto a escolaridade minima para a fung¢do de operador de producdo, exige-se
ensino fundamental para funcdes relacionadas as atividades de auxiliar de produgéo e ensino
médio para atividades com especificidades de operacdes ou equipamentos especificos. Nota-
se que ndo hd a exigéncia minima com relacdo a cursos técnicos, pois de acordo com as
empresas, tem sido extremamente dificil encontrar profissionais com a especializagido
necessdria para as atividades internas, sendo preferivel desenvolver internamente as
habilidades necessarias.

Ao ser questionada se os funciondrios possuem o nivel qualificacdo desejavel e
necessario para que ocorra a inovagdo, a empresa F considera que, em setores especificos da
empresa, os funciondrios t€m plenas condi¢des de apresentar propostas e atuar como um
elemento de suporte para inovacdo. Os técnicos de campo da empresa, por exemplo, a partir
de observagdes do produto instalado, propuseram novas formas de utilizacdo do produto, que
geraram uma melhoria substancial em termos da qualidade do produto.

Quanto a0 modo como se dd a comunicacdo, se a mesma flui de modo formal ou
informal, a empresa apresenta a formalizag@o para a execugdo da produgdo e procedimentos
informais para resolucdo de problemas e para a troca de informagdes entre departamentos. Ha
uma exigéncia de verificacdes de inspecdo Petrobrds S.A. e a formalizacdo do processo, por
meio do data book de fornecimento.

Com relagdo a existéncia de planejamento estratégico formal, a empresa apresenta um
plano formal que é compartilhado entre os departamentos no inicio do ano, o qual serd
renovado somente no inicio do préximo ano. Essa reunido € estabelecida no inicio do ano,
onde sdo tragadas as metas, definidos investimentos e sdo ouvidas as necessidades de cada
drea quanto a recursos humanos e possiveis melhorias.

Além disso, a empresa implementou recentemente uma pesquisa de satisfacdo dos
funciondrios. Para os préximos anos, espera-se comparar os resultados de algumas agdes ja
tomadas e incorpora-los ao planejamento estratégico formal.

A empresa F foi a inica empresa estudada que compartilha o planejamento estratégico
com o nivel intermediario, ou seja, com os coordenadores de cada 4rea funcional, no qual as
prioridades competitivas qualidade e custo atuam como importantes norteadoras na

formulacgdo das estratégias da empresa.
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Quanto as atividades de suporte para tomada de decisdo, conta com um sistema ERP
desenvolvido especialmente para a empresa. Com ele € possivel se estabelecer controles como
ordens de produgdo, apontamentos, controle de estoques e outras fun¢des necessdrias para a
organizag¢do da produgdo, assim como o controle de itens vendidos.

Com os graficos de controle gerados é possivel se acompanhar o desempenho
comercial e da producdo e, com base nesse follow up, a empresa estabelece seus planos, suas
acoes e se baseia para a concepcdo de seu planejamento estratégico.

Sobre o posicionamento da empresa frente a0 mercado em que atua, foram abordadas
questdes quanto ao acompanhamento da concorréncia e do langamento de novidades da area.
Do mesmo modo como observado nos outros casos, o principal meio de informagdo sobre o
mercado € por meio da participag@o em diversas feiras e por meio de conversas informais com
clientes com vendedores e técnicos de campo.

Em relacdo as principais vantagens que a empresa possui em comparacdo aos
concorrentes de maior porte, a flexibilidade foi apontada como a principal vantagem. Em
relacdo a custos de fabricagdo e qualidade, se considera em igualdade. Vale ressaltar que a
empresa F inicialmente considerou flexibilidade como a prioridade de menor importancia,
mas perante seus concorrentes de grande porte, essa prioridade passa a ser uma vantagem.

Como desvantagem, a empresa considerou a menor quantidade de capital disponivel,
“fato que ja ndo acontece com uma multinacional, por exemplo, que pode até assumir
prejuizos em determinados momentos”. A empresa também considera como dificuldades o
uso de determinados materiais especiais que demandam mao de obra especializada e ensaios
especiais, tornando o custo de desenvolvimento muito alto.

Sobre os fatores como as necessidades e pontos a se melhorar de modo a tornar a
empresa mais inovadora e os fatores facilitadores para o processo de inovag¢do na empresa de
modo geral, foi apontado pelo respondente que a empresa precisa desvincular suas a¢des de
inovacdo da drea de projetos. Para isso, estd em curso a contratagdo de um funciondrio
dedicado exclusivamente para inovagdo. Essa pessoa ji estd definida e serd aproveitada
internamente da propria area de projetos.

Como pontos favordveis a empresa considera a facilidade de adaptagdao da empresa e a

experiéncia e conhecimento técnico da equipe.

7.6.9. Resumo dos resultados obtidos para a empresa F

O quadro 23 apresenta o resumo dos resultados obtidos para a empresa F.
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QUADRO 23 - Resumo dos resultados obtidos para a empresa F.

Tépico abordados

Resultados obtidos

Principais produtos fabricados

Placas de orificio, conjunto medidor de vazdo, conjunto
medidor de vazdo, bocal de vazdo e vdlvulas para
instrumentacio. Eventualmente presta Servicos
relacionados a atividade de caldeiraria

Principais clientes

Petrobrds S.A. e seus fornecedores, usinas de acgtcar e
dlcool e industrias quimicas

Existéncia de um departamento P&D ou um
funciondrio dedicado

Serd aproveitado internamente um funciondrio dedicado
exclusivamente para isso em breve

Parcerias com universidades e escolas

técnicas

A empresa ¢é parceira de longa data do IPT para suporte de
homologacdo e desenvolvimento de novos produtos

Troca de informagdes com os principais
clientes

Alguns produtos desenvolvidos pela empresa foram
levados aos clientes para testes e avaliagdes. Com as
respostas obtidas foram aperfeicoados e langados no
mercado

Software(s) para novas formas de gestdo ou
novos produtos e processos

Niao

Miquina(s) e equipamento(s) para novos
produtos ou processos

Aquisicdes de mdquinas CNC e especificas para um
produto da empresa

Treinamentos especificos a inovacéo

Estd em fase de desenvolvimento de uma véalvula de
seguranca especifica para a Petrobrds S.A., e foi
ministrado um curso de cdlculo, projeto e fabricagdo por
um profissional especializado no produto

Total de horas de treinamento externo por
funciondrio por ano (nivel operacional)

Tem uma meta a cumprir em fungdo da ISO9000, em
torno de 48 horas ao ano

Langamento de algum novo produto

Porta placas e vdlvula agulha. Em andamento nova
valvula de seguranca para atender a Petrobrds S.A. Os
novos produtos foram desenvolvidos pela empresa

Aperfeicoou substancialmente algum | Melhorias substanciais nas sondas de medicdo.

produto Considerado como um dos produtos mais complexos da
empresa, as melhorias surgiram a partir de sugestdes dos
técnicos de campo da empresa.

Percentual do capital reservado para | Ndao hd um montante reservado formalmente

langamentos de novos produtos

Papel que os principais clientes exercem na
inovacao de produto

Nio foi apontada influéncia dos clientes para esse quesito
pela empresa

Principais demandas dos clientes em relacdo
a inovagdo tecnoldgica dos produtos da
empresa

A principal demanda € por produtos que reduzam o tempo
de processo ou tempo de parada de maquinas

Desenvolvimento de algum novo processo
na empresa ou aperfeicoamento substancial
de algum processo

O processo de fabrica¢do de um produto, porta placa, foi
totalmente reformulado, com aquisi¢do de equipamentos
CNC, mudangas de arranjo fisico e troca de funciondrios.
O tempo de producdo diminuiu de 16 horas para 2,5 horas

Papel exercido e principais demandas dos
clientes em relacdo a inovagdo tecnoldgica
de processos da empresa

O cliente se limita a demandar o produto final de acordo
com suas especificacdes. O cliente se preocupa mais com
as caracteristicas do produto

Implantag¢do de um novo modelo de negdcio

A empresa estd implantando equipes por projeto, em
funcao de projetos especiais de vendas

Alteracdo nas formas de organizagdo do
trabalho na empresa

Realocacdo de funciondrios entre fungdes, mudangas de
layout e movimentacdo de material na fabrica

Alteracdo na forma como se compartilha o
conhecimento e o aprendizado

A empresa adota uma rotina de reunides periddicas de
modo a se abordar todas as questdes em conjunto

Implementagdo de uma forma mais “enxuta”
de producio

Sim, com a aquisi¢do de novos equipamentos a empresa
conseguiu reduzir o estoque em fébrica e promover o
aumento de produtividade
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Topico abordado

Resultados obtidos

Implantagdo de sistemas de gerenciamento
da qualidade

Nio, apenas trés inspetores para essa funcdo. No entanto
sdo frequentes as inspecdes Petrobrds S.A.

Mudanca na forma de integracdo entre a drea
de compras com a drea de producio

PCP e compras foram incorporados a mesma geréncia
operacional

Implementacdo de praticas novas
desenvolvimento dos funcionarios

para

Niao, a empresa tem buscado intensificar treinamentos,
mas ndo houve implementagdo de préticas novas para
desenvolvimento dos funcionarios

Resisténcia ao se promover mudancas

Nao houve, todos foram envolvidos nos processos de
mudancas

Implementac¢do de algum novo método de
marketing, envolvendo melhorias
significativas no design do produto ou
embalagem, preco, distribuicdo e promocao

A empresa iniciou uma politica de testar os novos
produtos em clientes para uma avaliacio prévia e
adaptacdes necessdrias e ja iniciar a divulgacdo dos
mesmos

A estrutura organizacional favorece o
processo de inovagdo

Sim, ao estabelecer um responsdvel em cada setor da
empresa

A estrutura organizacional potencializa o
foco nas prioridades competitivas

Nio, a estrutura ndo favorece o compartilhado entre os
departamentos

Poder de decisao

Centralizadas na figura do diretor

Grau de autonomia para os funciondrios do
nivel operacional

Autonomia para parar a maquina, alterar o processo e
trocar ferramental

Escolaridade minima para a func¢io produgao

Ensino fundamental ou, dependendo da atividade, ensino
médio

Funciondrios  possuem o nivel de
qualificacéo para que ocorra a inovagao

Sim, porém em setores especificos da empresa somente

Treinamentos técnicos na empresa

Somente o minimo estabelecido pela ISO 9000

Comunicacdo flui de modo formal ou
informal

Formal para a execucdo da producdo e informal para
resolugdo de problemas e troca de informagdes

Transmissdo dos objetivos e estratégias para
as dreas funcionais da empresa

Transmitidos por meio de uma reunifio anual com todos os
funciondrios

Uso de suporte estatistico ou banco de dados
estruturados para a tomada de decisdo

Acompanhamento do desempenho comercial e de

producdo

Controle sistematizado dos trabalhos

Controle via sistema ERP, com ordens de produgdo,
controle de estoques e outras fun¢des para a organizacio
da producio

Acompanhamento da concorréncia e do
langamento de novidades da drea

Pela participac@o na Feira da Mecénica, eventos da drea de
6leo e gés e sulcroalcooleira e por meio de informacdes de
técnicos de campo

Principais vantagens que a empresa possui
em compara¢do aos concorrentes de maior
porte

Flexibilidade como principal vantagem. Com relacdo a
preco, qualidade e custos estdo em igualdade

Principais desvantagens que a empresa
possui em comparagio aos concorrentes de
maior porte

Falta de capital para maiores investimentos

O que falta a empresa para ser mais
inovadora

Desvincular as acdes de inovacao da drea de projetos, para
isso estd em curso a contratacdio de um funciondrio
voltado a inovacdo

Dificuldades, internas e externas que tornam
a inovacdo mais lenta ou inviabilizada na
empresa

Os materiais especiais, que demandam pessoal
especializado e ensaios especiais, ou seja, o custo ¢ muito
alto

Fatores internos a organizagdo que sdo
facilitadores para o processo de inovagio

A flexibilidade, a experiéncia e o conhecimento técnico da
equipe

Fonte: elaboracao prépria.
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7.7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Retomando os objetivos da presente pesquisa, que € o de analisar a influéncia exercida
pelas prioridades competitivas na pratica e adocdo de inovacdes em pequenas empresas do
setor metal mecéanico da regido de Sorocaba/SP e o de se identificar quais especificidades
dessas empresas funcionariam como fatores facilitadores e barreiras para a pratica das
prioridades competitivas e da inovagéo, esse topico se divide em dois subtdpicos: o primeiro
deles referente as prioridades competitivas e inovacdo e o segundo deles referente as
especificidades das empresas estudadas. No final desse tdpico, sdo feitas algumas
consideracdes complementares, buscando fazer o confronto entra aspectos da revisdo da

literatura e os resultados encontrados.

7.7.1. Prioridades Competitivas e Inovacao

As prioridades competitivas identificadas para cada uma das empresas foram:
a) Empresa A: Qualidade / Entrega / Flexibilidade
b) Empresa B: Flexibilidade
c) Empresa C: Qualidade
d) Empresa D: Custo / Flexibilidade
e) Empresa E: Custo
f) Empresa F: Qualidade / Custo

A empresa A, embora tenha apontado a qualidade como o critério ganhador de pedidos
e as prioridades entrega e flexibilidade como de grande relevincia para a empresa, ao longo
da entrevista, ficou evidenciada apenas a entrega em maior destaque para as inovagdes de
processo e organizacional na empresa. A introducdo de esteiras rolantes no processo de
fabricacdo, por exemplo, foi em busca de se diminuir o tempo de processo na fébrica.

Ja no caso da empresa B, os resultados se mostraram alinhados com o declarado
inicialmente pela empresa. Segundo as respostas, a flexibilidade foi colocada como a
principal prioridade competitiva e foi possivel se identificar significativa influéncia dessa
prioridade em inovacdes de produto, processo e marketing, que pdde ser constatada,
principalmente, pela necessidade da empresa em ampliar a oferta de produtos de modo a
ampliar seu mercado de atuagdo. A introducdo da fabricagdo das camaras hiperbdricas, por

exemplo, foi uma forma de se ampliar a oferta de produtos na empresa.
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A empresa C inicialmente afirmou ser a qualidade sua prioridade praticada. Do mesmo
modo como ocorrido na empresa B, na empresa C foi possivel se evidenciar a sintonia entre a
prioridade afirmada pela empresa e a inovagdo sob influéncia da ac¢do dessa prioridade. Os
investimentos realizados na aquisicdo de novas maquinas incrementaram a qualidade na
empresa e possibilitaram a entrada em novos mercados, como o de mineracao.

A empresa D afirmou serem o custo e a flexibilidade as prioridades decisivas. No
entanto, ainda foi possivel notar a presenca da prioridade entrega, como nas aquisi¢cdes de
novos equipamentos por parte dessa empresa que, por exemplo, foram no sentido de se
minimizar o tempo de producdo e montagem dos itens necessdrios, privilegiando a entrega.

A empresa E apontou custo como sua prioridade competitiva praticada e apresentou
inovacdes tanto em processos quanto organizacionais impulsionadas por essa prioridade.
Porém, além de custos, foi possivel evidenciar também a flexibilidade como suporte a
inovacdo, como evidenciadas em produto e marketing.

A empresa F, por sua vez, apontou custo e qualidade como sua prioridade competitiva
praticada. Pode-se observar inovacdes organizacionais impulsionadas pela prioridade custo e
inovacdes em produto e marketing impulsionadas pela qualidade.

A maior parte das evidéncias de inovagdo nas empresas pesquisadas se concentrou nas
areas de processo e organizacional. Tanto as inovacdes em produto quanto em marketing
também foram evidenciadas, no entanto, coincidentemente, nesses casos apenas a
flexibilidade atuando como suporte para inovacdes nas empresas B e E, e a qualidade na F.

Na esfera organizacional, as influéncias significativas se emparelharam em fungo das
caracteristicas do tipo de negécio em que as empresas atuam. Para as empresas A e B, a
entrega foi a prioridade impulsionadora de inovacdes na empresa. Para as empresas C e D foi
a qualidade quem deu suporte as inovacdes evidenciadas e para as empresas E e F foi custo.

As inovagdes de processo foram as que ocorreram em maior quantidade,
principalmente impulsionada pela aquisicdo de novos equipamentos. Além disso, todas as
prioridades competitivas foram evidenciadas como suporte para algum tipo de inovacao.

Nas empresas A e D, por exemplo, a prioridade entrega agiu como suporte a inovagio
de processos. Na empresa B, a flexibilidade. Nas empresas B e C, a qualidade e, por fim, nas
empresas E e F, o custo. Além disso, outra constatagdo que pdde ser feita é a de que custos,
embora inicialmente no discurso das empresas apresentasse destaque, ndo confirmou o
destaque nas evidéncias como um elemento impulsionador para a inovacdo. Além disso, as

evidéncias se restringiram as empresas E e F.
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Com relagdo a qualidade, foi possivel evidencid-la como fator de desenvolvimento de
inovacdes em todas as empresas, exceto pela empresa A. Flexibilidade também pode ser
evidenciada como suporte para a inovagdo nas empresas B e E. Para a empresa B foi suporte
para inovacdes em produto, processo e marketing.

Por fim, a prioridade entrega, esteve presente ao dar suporte para inovagdo nas
empresas A, B, C e D. A figura 11 apresenta o resultado consolidado em relagéo a influéncia

das prioridades competitivas sobre a inovag¢do nas empresas pesquisadas.

FIGURA 11. Influéncia das prioridades competitivas sobre a inovagdo nas empresas pesquisadas.
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Fonte: elaboracao propria.
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A figura 12 apresenta esses resultados de um modo a se obter a visdo geral da

influéncia recebida pela inovagdo nas empresas pesquisadas.

FIGURA 12 - Visao geral da influéncia recebida pela inovagdo nas empresas pesquisadas.

( Flexibilidade )

Flexibilidade Custo
Inovagao Inovagdo
de Produto ¢
de Processo
Qualidade Qualidade Entrega
Qualidade Flexibilidade
Inovacdo Inovacdo
Organizacional de Marketing

Entrega Qualidade

Fonte: elaboracao prépria.

Desse modo, verificou-se na presente pesquisa que a qualidade, a flexibilidade, a
entrega e o custo se mostraram, nessa ordem de importancia, como geradoras de praticas de
inovacgdo nas empresas pesquisadas.

A qualidade e a flexibilidade estiveram intimamente relacionadas as inovacdes
tecnoldgicas de produto e processo. Nas inovagdes ndo tecnoldgicas, a qualidade influenciou
as inovagdes de marketing e organizacional.

Ainda se evidenciou a flexibilidade como geradora de inovagdes de marketing e o

custo e a entrega como fatores que levaram a inovagdo organizacional.

7.7.2. Especificidades das pequenas empresas

Retomando o segundo objetivo de pesquisa, que é o de avaliar como as especificidades
dessas empresas (expostas no quadro 14) atuam como fatores facilitares e barreiras para a
prética da inovagdo e para a pritica das prioridades competitivas, foi possivel se evidenciar as
especificidades atuando em diversos aspecto relativos a inovagao.

Com base nas respostas obtidas ao longo da pesquisa e com base nas observacoes
diretas obtidas em campo, pdde-se identificar alguns pontos sobressalentes em termos das
especificidades das pequenas empresas que se caracterizaram por serem ou facilitadores ou
barreiras para orientar as prioridades competitivas nessas empresas estudadas e apoiarem ou

ndo a geracdo de inovagdo de produto nessas empresas.
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As inovagdes de produto ocorreram nas empresas B, E, F. O que se observou foi uma
influéncia consistente das especificidades centradas na figura do proprietario, com destaque
para as ambicdes de crescimento por parte do dirigente e a centralizagdo das decisdes e a
confianga em suas proprias experiéncias para a tomada de deciséo.

Verificou-se ainda que o dirigente-proprietdrio é quem detém o conhecimento técnico
de todo o processo e a centralizacdo das decisdes e sua auto-confianga sio fatores que levaram
ao desenvolvimento de novos produtos nessas empresas.

Além disso, a estrutura enxuta e a menor burocracia, ligadas as especificidades
centradas na forma de organizacdo da empresa, ao permitir um contato direto dos
proprietdrios com a fabrica e “personificar” o departamento de P&D, também contribuiram
para o desenvolvimento de novos produtos.

Também vale ressaltar um fator atrelado as especificidades centradas na influéncia
exercida pela ambiente, onde o cliente exerce um papel determinante no desenvolvimento de
novos produtos.

Nas empresas E e F, o desenvolvimento de novos produtos surgiu a partir do pedido de
um cliente especifico, além dos mesmos se caracterizarem por ser o principal elo de
informagdes sobre o mercado para essas empresas.

A questdo de capitais apareceu na pesquisa como um elemento decisivo. Foi
recorrente o argumento de que existe uma grande preocupacdo com a taxa de retorno sobre o
investimento na atividade de inovacdo devido a baixa intensidade de capitais e as dificuldades
de se obter financiamentos. Além disso, a dificuldade em se competir com grandes empresas
em setores ja estabilizados tem desestimulado novos lancamentos nessas empresas.

Ainda ha um importante fator a ser enfatizado que € a dificuldade em se ter acesso a
mao de obra qualificada e treinamentos adequados, o que acaba por sobrecarregar o
proprietério no trabalho de pesquisa de novos produtos, limitando tal atividade.

Aponta-se ainda que s@o recorrentes os treinamentos internos para adequar a mao de
obra para o trabalho interno.

Em relacdo as praticas das prioridades competitivas, pode se observar em maior
intensidade as influéncias exercidas pelo ambiente. As trés empresas onde foram identificadas
inovacdes de produto s@o clientes da Petrobrds S.A. a qual, de acordo com as respostas
obtidas, exige uma série de requisitos de qualidade e impde uma demanda constante por
novos produtos.

Além disso, novamente, as caracteristicas ligadas ao proprietdrio, como suas ambicdes

e centralizacdo de decisdes nortearam a adocdo, mesmo que informal, de um padrdo na
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empresa, seguindo a busca por vantagens em flexibilidade (empresas B e E) e qualidade
(empresa F) em funcdo do direcionamento dado pelo proprietério.

Ja em relacdo as barreiras impostas pelas especificidades dessas empresas, pdde-se
verificar uma maior atuaco das relacionadas a influéncia exercida pelo ambiente e na forma
de organizacdo da empresa. As especificidades ligadas a forma de organizacdo da empresa,
como horizonte temporal de curto prazo e a inexisténcia de dados quantitativos, por exemplo,
atuaram contrariamente a pratica das prioridades, dificultando a criagdo de um plano (ainda
que informal) de a¢des para atuag@o nesse sentindo.

A figura 13 consolida os dados obtidos.

FIGURA 13 — Influéncias sobre a inovagdo de produto.

Especificidades centradas na figura do
proprietario da pequena empresa:

a) suas aspiragdes, ambigdes e objetivos
pessoas, BARREIRAS

b) identidade entre pessoa fisica e juridica;

¢) ndo diferenciacdo entre patrimdnio social e
patrimonio pessoal;

d) centralizagdo de decisdes; _ Produto

e) confianca em experiéncias proprias para
tomada de decisdo;

hi,1,n,0,p,qr Inovacao

FACILITADORES

Especificidades centradas na forma de
organizaciao da empresa:

a,d,e,j,m,s

f) gestdo centralizada;

g) fraca maturidade organizacional;

h) horizonte temporal de curto prazo;

i) inexisténcia de dados quantitativos;

j) estrutura simples e enxuta;

k) alto grau de autonomia decisional;

1) falta de planejamento estratégico formal;

m) menor burocracia; BARREIRAS
Prioridades

Especificidades centradas na influéncia h,i,I,n,0,p,q,r Competitivas
exercida pelo ambiente:
n) baixa intensidade de capitais; Flexibilidade (empresas B, E)
o) falta de informagdes sobre o mercado e FACILITADORES Qualidade (empresa F)

novos produtos;
p) dificuldade de se obter financiamento para a,d,e,j,m,s

novos projetos;

q) dificuldades de acesso a fontes de
treinamento;

r) competicdlo com grandes empresas ja
estabelecidas no mercado;

s) influéncia exercida por clientes.

Fonte: elaboragdo prépria.

Complementando as inovacgdes tecnoldgicas da pesquisa, assim como nas inovacoes
de produto, nas inovagdes de processo podem ser identificados também alguns pontos que se

destacaram em termos das especificidades das pequenas empresas atuando ora como
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facilitadores ora como barreiras para orientar as estratégias de producdo nessas empresas e
apoiarem ou ndo a geragfo de inovacgdo de processos.

As inovagdes de processo ocorreram em todas as empresas pesquisadas. Do mesmo
modo ocorrido nas inovagdes de produto, o que se observou foi uma influéncia das
especificidades centradas na figura do proprietdrio, com destaque para as ambicdes de
crescimento por parte do dirigente e a centralizacdo das decisdes e a confianca em suas
préprias experiéncias para a tomada de decisao.

A estrutura enxuta e a menor burocracia, ligadas as especificidades centradas na forma
de organizacdo da empresa, também permitem uma maior intensidade em desenvolvimento de
novos processos, que se dé, principalmente, pela aquisicao de novos equipamentos.

Ja para esse caso, em relacdo as especificidades centradas na influéncia exercida pela
ambiente, o papel exercido pela competicio com grandes empresas € bastante relevante.
Novos processos, além de viabilizar novos produtos, mantém a empresa competitiva em
termos de eficiéncia produtiva e € um elemento representativo na motivagdo por aquisicdo de
novos equipamentos e/ou melhorias substanciais em seus processos.

Em relacdo as barreiras impostas pelas especificidades dessas empresas, pode-se
verificar novamente uma maior atuagdo das relacionadas a influéncia exercida pelo ambiente
e na forma de organizacdo do trabalho nessas empresas. Novamente a questdo de capitais
apareceu na pesquisa como um elemento decisivo. Foi recorrente o argumento de que existe
uma grande preocupagio com a taxa de retorno sobre o investimento na atividade de inovagio
devido a baixa intensidade de capitais e as dificuldades de se obter financiamentos.

Além disso, parece haver um consenso por parte desses empresarios quanto a visdo de
que o governo tem pouco apoiado pequenas empresas em relacdo a inovacao.

Outros fatores como a dificuldade em se ter acesso a mio de obra qualificada e
treinamentos, falta de planejamento estratégico voltado a inovacdo e questdes como o
horizonte temporal de curto prazo e a inexisténcia de dados quantitativos sobre o processo
também se mostraram como uma barreira para as inovagdes de processo.

Em relacdo as praticas das prioridades competitivas, de forma fortemente associada a
inovacdo de produtos, exposta anteriormente, pdode se observar em maior intensidade as
influéncias exercidas pelo ambiente. Da mesma forma, a necessidade em se atender o cliente e
manter os niveis competitivos da empresa foram o maior impulso para a pritica das
prioridades competitivas. Esse fato se manifestou na pratica da prioridade competitiva custo
nas empresas E e F, na entrega nas empresas A e D, novamente em flexibilidade na empresa

B e na qualidade nas empresas B e C.
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Determinadas caracteristicas associadas a figura do proprietirio também foram
importantes para estimular a pratica das prioridades competitivas nas empresas pesquisadas.
O direcionamento das acdes esta fortemente associado a figura do proprietdrio e a pratica das
prioridades competitivas sdo direcionadas a partir da concepg¢do do proprietario.

E em relagdo a algumas especificidades que atuaram como barreiras para a pratica das
prioridades competitivas, percebeu-se, novamente que aspectos ligados a forma de
organizagdo da empresa inerentes ao porte, como horizonte temporal de curto prazo; e a
inexisténcia de dados quantitativos, por exemplo, atuaram contrariamente a pritica das

prioridades. A figura 14 consolida os dados obtidos.

FIGURA 14 - Influéncias sobre a inovagdo de processo.
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i) inexisténcia de dados quantitativos;
j) estrutura simples e enxuta;
k) alto grau de autonomia decisional;
1) falta de planejamento estratégico
formal;
m) menor burocracia; BARREIRAS
Prioridades
Especificidades centradas na influéncia g hilLnop.q Competitivas

exercida pelo ambiente:

Custo (empresas E, F)

n) baixa intensidade de capitais; Entrega (empresas A, D)

0) falta de informagdes sobre o mercado e FACILITADORES Flexibilidade (empresa B)
novos produtos; Qualidade (empresas B, C)

p) dificuldade de se obter financiamento a,d,e,j,mr
para novos projetos;

q) dificuldades de acesso a fontes de
treinamento;

r) competicdo com grandes empresas ja
estabelecidas no mercado;

s) influéncia exercida por clientes.

v

Fonte: elaboracdo prépria.

Quanto as inovagdes nio tecnoldgicas, todas as empresas pesquisadas apresentaram

alguma atividade que permite considerar uma inovagdo organizacional, porém, diferentemente
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do ocorrido nas inovagdes tecnoldgicas, as especificidades centradas na influéncia exercida
pelo ambiente surgiram como fatores determinantes identificados também.

As caracteristicas do dirigente-proprietirio novamente foi um elemento bastante
relevante para a ocorréncia das inovagdes organizacionais. A motivacdo e a orientagdo para o
crescimento por parte do dirigente também se mostrou um elemento importante para se
promover mudancas organizacionais nessas empresas. O fator da confianca em suas
experi€ncias por parte desses proprietdrios novamente esteve presente nas respostas.

Além desse fator, exercendo influéncia determinante também esteve presente a
questdo dos principais clientes. Em determinadas situagdes, a implementacdo de uma norma
exigida por um cliente ou a criacdo de um departamento especifico a pedido de um cliente
foram determinantes para que mudancas organizacionais ocorressem.

A empresa E, por exemplo, ilustra o argumento ao estruturar um almoxarifado em
funcdo da exigéncia de um importante cliente.

Outro ponto que merece destaque é a competicio com grandes empresas. Além da
necessidade de se estruturar em termos de exigé€ncias organizacionais para aceites de
fornecimento, muitas das inovacdes nesse ambito ocorridas visavam o incremento de
eficiéncia, justamente para manterem essas empresas competitivas no cendrio em que atuam.

JA& em relacdo as barreiras, vale destacar principalmente as especificidades
relacionadas a forma de organizacdo da empresa e a influéncia exercida pelo ambiente.

Diferentemente das inovagdes de produto e processo, nas quais a centralizacdo do
controle da empresa favorecia as atividades devido ao conhecimento técnico do proprietério,
nesse caso, a centralizacdo se mostrou como uma barreira intensa as inovagdes
organizacionais.

A fraca maturidade organizacional e a estrutura enxuta mantidas pelos proprietarios
centralizadores acabam por coagir a empresa a buscar a eficiéncia com base na organizacio
atual, mantida pelo proprietdrio em termos que garantam seu controle habitual sobre a
organizagao.

Outro elemento a ser destacado ¢ a falta de um planejamento estratégico formalizado e
que contemple inovagdes nesse ambito.

Além das especificidades relacionadas a forma de organizagdo, as relacionadas ao
ambiente externo também exercem relevante influéncia. Novamente, a baixa intensidade de
capitais e as dificuldades de acesso aos capitais juntamente com a falta de conhecimento de
mercado contribuem para aumentar o receio por parte dessas empresas em relacdo ao retorno

sobre investimentos voltados a inovagao.
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A falta de mio de obra qualificada e a dificuldade em se obter treinamentos
especificos também atuam como uma barreira impondo restricdes para que inovagdes
organizacionais ocorram.

Quanto as praticas das prioridades competitivas, para esse caso, pdde-se evidenciar
com maior intensidade que as especificidades centradas na forma de organizacdo da empresa
e as centradas na influéncia exercida pelo ambiente tiveram grande destaque.

A estrutura simples e enxuta (forma de organizacdo), por exemplo, restringe a
competitividade dessas empresas especialmente frente as de grande porte (influéncia do
ambiente), assim, esse fator se mostrou como o mais importante fator em termos de
especificidades dessas empresas que facilitaram a pratica das prioridades competitivas.

Isso pdde ser observado, por exemplo, nas empresas E e F, que em funcdo da
necessidade de intensa competicdo por custos no mercado em que atuam, t€ém buscado
constantemente novas formas de reorganizacdo do trabalho de modo a aumentar a
produtividade das atividades. Outros exemplos nesse sentido foram observados para entrega
nas empresas A e B e qualidade nas empresas C e D.

Além disso, também foi possivel observar a influéncia de clientes externos na pratica
das prioridades competitivas. A empresa E, por exemplo, refor¢cou a prioridade qualidade
estruturando um almoxarifado e principios simples de inspecdo de recebimento em fungéo de
uma demanda especifica de um cliente.

Como barreiras, as especificidades centradas na forma de organizagéo e na influéncia
exercida pelo ambiente, do mesmo, modo também se mostraram mais atuantes. Nas
especificidades da organizac@o da empresa, fatores como a fraca maturidade organizacional, o
horizonte temporal de curto prazo, a inexisténcia de dados quantitativos e a falta de
planejamento estratégico formal se mostraram como agentes dificultadores desse processo.

Ja fatores relacionados ao ambiente como a baixa intensidade de capitais, a falta de
informagdes sobre o mercado e novos produtos, a dificuldade de se obter financiamento para
novos projetos e dificuldades de acesso a fontes de treinamento se manifestaram
especialmente do ponto de vista da andlise (receosa) do retorno sobre o investimento
necessdrio para se estimular determinada prioridade.

Por fim ainda vale ressaltar a emblematica figura do proprietario. Ao centralizar as
decisdes na empresa, a0 mesmo tempo ele estimula as praticas da inovagéo e das prioridades
competitivas por deter o maior conhecimento do processo e a visdo sist€émica do negdcio, por
outro lado, atua como uma barreira ao entravar muitas vezes o andamento de diversas acgoes.

A figura 15 consolida os dados obtidos.
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FIGURA 15 - Influéncias sobre a inovagdo organizacional.

Especificidades centradas na figura do
proprietario da pequena empresa:

a) suas aspiracdes, ambicdes e objetivos
pessoais;

b) identidade entre pessoa fisica e
juridica;

c) ndo diferenciacdo entre patrimonio
social e patrimdnio pessoal;

d) centralizagdo de decisdes;

e) confianga em exPe~r16.>nc1as proprias - Organizacional
para tomada de decisao; >

BARREIRAS

d,f g hijLn o0pq Inovacio

Especificidades centradas na forma de FACILITADORES
organizacao da empresa:

a,e,mr,s

f) gestdo centralizada;

g) fraca maturidade organizacional;

h) horizonte temporal de curto prazo;

i) inexisténcia de dados quantitativos;

j) estrutura simples e enxuta;

k) alto grau de autonomia decisional;

1) falta de planejamento estratégico
formal;

m) menor burocracia; BARREIRAS

Prioridades

Especificidades centradas na influéncia d,f g hijLnopq Competitivas

exercida pelo ambiente:

> Custo (empresas E, F)
Entrega (empresas A, B, C)
FACILITADORES Qualidade (empresas C, D, E)

n) baixa intensidade de capitais;

o) falta de informagdes sobre o mercado e
novos produtos;

p) dificuldade de se obter financiamento
para novos projetos;

q) dificuldades de acesso a fontes de
treinamento;

r) competicdo com grandes empresas ja
estabelecidas no mercado;

s) influéncia exercida por clientes.

a,e,m,r,s

Fonte: elaboragdo prépria.

Em relagdo as inovacdes de marketing o grande impulsionador estd atrelado as
especificidades centradas na influéncia exercida pelo ambiente: competi¢do com grandes
empresas tem exigido movimentagdes no sentido de marketing por parte dessas empresas.

Além disso, a influéncia exercida por clientes também é um elemento que apresentou
estimulos a esse tipo de inovacdo. A empresa C, por exemplo, inovou em sua embalagem,
pois queria transmitir o conceito de que seus servigos sdo “6timos e nio bons”.

Além disso, fatores como a aspiragdo e orientagdo ao crescimento por parte dos
proprietdrios e a confianca em suas experi€éncias aparecem como um importante fator para
direcionamento de recursos para investimentos em inovagdo de marketing.

Ja como barreiras para a relacdo entre as especificidades e a inovagdo, estdo em
destaque as relacionadas a forma de organizacdo da empresa e a influéncia exercida pelo

ambiente externo. Novamente, o principal argumento apresentado pelas empresas € a baixa



144

intensidade de capitais e a dificuldade de acesso as informagdes e desconhecimento de
mercado, fato que gera inseguranga quanto ao retorno sobre os investimentos realizados.

A falta de dados quantitativos ndo prové um suporte para acdes comerciais,
dificultando inovacdes e a falta de um planejamento estratégico formal que contemple ag¢des
nesse sentido em longo prazo.

Do mesmo modo, como fatores facilitadores para a pritica das prioridades
competitivas novamente o ambiente aparece com destaque em alguns casos, como observado
na empresa C, onde a prioridade focada foi no sentido de atender melhor o cliente externo.

Como barreiras, por sua vez, fatores centrados na organizacdo da empresa, como o
horizonte temporal de curto prazo e fatores externos como a dificuldade de financiamento e
falta de informagdes sobre concorrentes se manifestaram no sentido de dificultar a adogéo das

prioridades competitivas nas empresas estudadas. A figura 16 consolida os dados obtidos.

FIGURA 16 — Influéncias sobre a inovacao de marketing.

Especificidades centradas na figura do
proprietario da pequena empresa:

a) suas aspiracdes, ambicdes e objetivos
pessoais;

b) identidade entre pessoa fisica e
juridica; BARREIRAS

c¢) ndo diferenciacdo entre patrimonio
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d) centralizagdo de decisdes;
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para tomada de decisao;
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v

FACILITADORES
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f) gestdo centralizada;

g) fraca maturidade organizacional;

h) horizonte temporal de curto prazo;

i) inexisténcia de dados quantitativos;

j) estrutura simples e enxuta;

k) alto grau de autonomia decisional;

1) falta de planejamento estratégico
formal;

m) menor burocracia;

BARREIRAS

Prioridades

Especificidades centradas na influéncia h,i,j, 1 n, 0, p Competitivas
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Flexibilidade (empresas B, E)

v

n) baixa intensidade de capitais; .

o) falta de informagdes sobre o mercado e FACILITADORES Qualidade (empresas C, F)
novos produtos;

p) dificuldade de se obter financiamento a,demrs
para novos projetos;

q) dificuldades de acesso a fontes de
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r) competicdo com grandes empresas ja
estabelecidas no mercado;

s) influéncia exercida por clientes.

Fonte: elaboracdo propria.
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Por fim, de um modo geral e sucinto, como facilitadores, apareceram elementos em
todas as categorias das especificidades analisadas.

A primeira delas, as especificidades centradas na figura do proprietiario da pequena
empresa apresentou, na figura do proprietario e suas aspiracdes, ambicdes e objetivos pessoais
um importante estimulo para a inovag@o, seja na inten¢do de promover o crescimento da
organizagdo ou para a sobrevivéncia e continuidade pelos filhos.

Esse fator, juntamente com a centralizag¢do das decisdes e a confianca em experiéncias
proprias para tomada de decisdo, reforcam a figura centrada no proprietdrio da empresa e sua
importancia. Nas empresas pesquisadas, por deter o conhecimento técnico do negdcio e deter
o poder de decisdo sobre os investimentos, o proprietdrio dessas pequenas empresas se torna
um dos elementos centrais em todo o processo de inovagao.

Além disso, as especificidades centradas na forma de organizag¢do da empresa, como a
estrutura simples e enxuta e a menor burocracia favorecem o relacionamento e a comunicacgao
entre os departamentos e o processo de inovagao.

As especificidades centradas na influéncia exercida pelo ambiente também estiveram
presentes em praticamente todas as empresas principalmente no que se refere a
competitividade entre as empresas, principalmente contra as de grande porte ja estabelecidas
no mercado. E, ainda que em menor escala, ha a influéncia exercida por clientes a partir de
demandas especificas de produtos ou adequagdes organizacionais.

Ja as barreiras a inovagdo se concentraram mais nas especificidades relacionadas a
influéncia exercida pelo ambiente, sendo possivel identificar que a baixa intensidade de
capitais, a falta de informag¢des sobre o mercado e novos produtos, a dificuldade de se obter
financiamento para novos projetos e as dificuldades de acesso a fontes de treinamento foram
recorrentes em todas as empresas pesquisadas.

Além das especificidades relacionadas a influéncia exercida pelo ambiente, as
especificidades centradas na forma de organiza¢do da empresa também apresentaram alguns
elementos que vieram a caracterizar uma barreira para ocorréncias da inovagao.

Dentre as centradas na forma de organizagao estdo a fraca maturidade organizacional,
o horizonte temporal de curto prazo, a inexisténcia de dados quantitativos e a falta de
planejamento estratégico formal também se apresentaram como barreiras as inovagdes nessas
empresas.

E dentre as influéncias exercidas pelo ambiente estdo a baixa intensidade de capitais, a
falta de informacdes sobre o mercado e novos produtos, a dificuldade de se obter

financiamento para novos projetos e as dificuldades de acesso a fontes de treinamento.
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7.7.3. Consideracoes complementares

E apontado na literatura (HILL, 1989) que cada prioridade competitiva é influenciada
por valores particulares que variam de empresa para empresa. Assim, clientes diferentes
significam exigéncias diferentes para as mesmas prioridades.

Esse conceito esteve presente em todas as empresas estudadas. Por exemplo,
principalmente as C e D, por afirmaram que embora estejam ligadas a um grande cliente,
atendem outras empresas em menor intensidade, cada um deles com diferentes perspectivas
acerca do negdécio.

No entanto, de um modo, foi possivel para essas empresas extrair uma ou mais
prioridades competitivas determinantes no tipo de negdcio em que atuam.

Ja em relacdo a inovagdo, Boehe e Zawislak (2007) analisam trés ambientes para uma
organizagdo inovadora.

O Corporativo, que pode ser considerado como as unidades da multinacional no
exterior ou a propria matriz e estd relacionado ao modo de coordenacdo das atividades de
desenvolvimento de produto (BOEHE e ZAWISLAK, 2007).

O estudo foi realizado com empresas de enquadramento de pequeno porte, todas elas
de capital nacional, portanto ndo foi possivel averiguar atividades que envolvem as relagdes
de troca de conhecimento tecnolégico entre matriz e subsididrias ou eventual nivel de
autonomia de uma subsididria para criar suas proprias estratégias de capacitacio tecnoldgica.

Outro ambiente possivel para uma organizagdo inovadora € o Institucional, que estd
relacionado aos incentivos do pais onde uma unidade esté instalada, de modo que venham a
promover ou desestimular as atividades inovadoras (BOEHE e ZAWISLAK, 2007).

Embora o Brasil disponha de uma quantidade razodvel de recursos e subsidios para a
inovacdo distribuidos em diversos programas de incentivo (o PITE — Programa de Apoio a
Pesquisa em Parceria para a Inovacdo Tecnoldgica, voltado especialmente as pequenas
empresas ¢ um deles), praticamente todas desconhecem essas possibilidades e a queixa quanto
aos incentivos do governo foi generalizada.

Por fim, o terceiro ambiente, o Operacional engloba as relagdes entre a organizagdo e
seus clientes, fornecedores, universidades e institutos de pesquisa, uma vez que O Tisco € o
custo para se capacitar em todas as habilidades necessarias para a inovagdo sdo muito altos, a
formulagdo de parcerias torna-se indispensdvel nesse processo (BOEHE e ZAWISLAK,

2007).
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Os resultados de pesquisa parecem contrariar esse posicionamento, uma vez que ha
certo receio em compartilhar informacdes com clientes e/ou fornecedores, se restringindo a
contatos técnicos em funcio do projeto especifico em andamento.

Além disso, algumas empresas como a A, B, E e F trabalham com fornecedores de
grande porte e afirmaram ndo ter poder de barganha e solicitar maior atencdo em
determinadas necessidades. O tnico destaque positivo foi direcionado para os fornecedores de
equipamentos, que ddo suporte mais customizado para as necessidades dessas empresas.

Em relacdo aos resultados encontrados por Gomes e Kruglianskas (2009), que
afirmam que o nimero de fatores que dificultam o processo de contratacdo de fontes externas
de informacdo tecnoldgica nas de menor porte € mais elevado do que nas empresas de maior
porte, pdde-se observar resultados semelhantes, com destaque para o baixo aporte de capitais,
a estrutura administrativa enxuta e menos profissionalizada.

Ja quanto aos fatores de incentivo a inovacdo apontados por Becheikh et al. (2006), o

quadro 24 apresenta a comparacio com os resultados obtidos na pesquisa.
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QUADRO 24 — Fatores de incentivo a inovacdo Becheikh et al. (2006) x resultados obtidos.

Fatores apontados por
Becheikh et al. (2006)

Resultados obtidos na pesquisa

Defini¢do clara e precisa
da estratégia da empresa
voltada a diferenciacio

Esse fator pode ser observado refletido na estratégia de diferenciacdo por
meio da flexibiliza¢do da producdo na empresa B, por meio do foco em um
nicho bem definido de mercado nas empresas C e D e pela diferenciagdo pela
qualidade e custo, respectivamente, nessas mesmas duas ultimas citadas
como um importante fator de incentivo as inovacdes

Internacionalizacio
através de exportacdo e a
protecdo da vantagem
competitiva da empresa
por  mecanismos  de
apropriacdo de patentes

Embora a empresa A tenha apontado exportar alguns de seus produtos, ndo
foi verificada essa relacdo como um estimulo a inovagdo e como as outras
empresas pesquisadas ndo exportam seus produtos ndo foi constatada essa
relagdo. Além disso, nenhuma das empresas pesquisadas apresentou uma
patente em fung@o de uma inovacdo ocorrida na empresa, portanto também
ndo foi constatada essa relacdo (embora a empresa E esteja com um processo
ainda em execuc@o nesse sentido)

Estrutura  flexivel e
incentivo a capacitacdo

dos funciondrios e a
interacao entre as
diversas unidades da

empresa (se existir)

Esse fator parece desenvolver uma relagdo positiva para a inovagdo, uma vez
que todas as empresas apontaram que os funciondrios de um modo geral
precisam de treinamentos voltados especificamente a inovagdo, embora seja
de custo relativamente alto e exista uma dificuldade em se encontrar
treinamentos que se insiram a realidade dos negécios dessas empresas. J4 em
relacdo a interacdo com outras empresas do mesmo grupo ndo foi possivel
constatar essa relacdo em nenhuma delas

Criacdo de uma cultura
organizacional de apoio a
inovacdo inspirada pela
gestdo da qualidade total
e pelos principios de
melhoria continua

Entre todas as empresas pesquisadas, a empresa C é a que apresentou a
cultura mais intimamente ligada a gestdo da qualidade total, o que deu
suporte para a entrada da empresa em novo nicho de negdcio, mais exigente
em termos de tolerancia de medidas técnicas nas pecas, 0 que exigiu
inovagdes de processo com aquisi¢des de novos equipamentos

a influéncia de outros
fatores, tais como
caracteristicas e niveis de

especializagdo da
inddstria, estrutura do
mercado e a
especificidade de
competéncias distintivas

de uma empresa

Especialmente a estrutura de mercado se manifestou como um fator
primordial para a inovacdo nessas empresas. A empresa A alegou que o
mercado em que atua nfo tem estimulado a inovacdo hd muitos anos. As
empresas B, E e F, fornecedoras da Petrobrds S.A., sofrem influéncia direta
das politicas de mercado da mesma. As empresas C e D sdo prestadoras de
servico e contam, cada uma, com um grande cliente representativo no
faturamento de ambas. O que pode ser percebido foi que a Petrobrds S.A.
exerce uma governanga mais intensa na cadeia produtiva das empresas B, E e
F comparativamente aos outros clientes das empresas C e D.

localizagdo  geogréfica
como um importante
elemento

Em termos regionais, Sorocaba se caracteriza por agregar empresas em
diversas dreas do setor metalmecinico. Muitas dessas empresas s3ao
fabricantes de equipamentos e contribuiram com grande importancia para que
inovagdes de processo ocorressem nessas empresas, ao dar suporte em termos
de projeto e operacionaliza¢do para novos equipamentos. Além disso, em
funcdo da importancia regional nesse contexto industrial, hd diversos centros
de treinamentos como Senai e Universidades que tém apresentado algum tipo
de suporte para as empresas pesquisadas, como nos casos da B e C. Também
houve uma critica generalizada aos incentivos do governo a atividade de
inovacdo, embora as empresas desconhegam os programas de fomento
existentes

Fonte: elaboragdo prépria.
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Grapeggia et al. (2011) analisa que a énfase dada pelas empresas sobreviventes a
fatores como defini¢do do foco do negdcio, adequabilidade de produtos e mix e financiamento
de compras, pode ser um indicio de fatores que influem de forma positiva a sobrevivéncia das
pequenas empresas. Quanto a financiamento de compras néo foi evidenciada uma relagdo com
a inovagdo, embora tenha se percebido que nas empresas A, B, E e F a matéria-prima ¢é
representativa nos custos da empresa e € uma preocupagdo em termos estratégicos.

Ja o foco do negdcio e a adequabilidade e o mix de produtos (GRAPEGGIA et al.,
2011), estes dois ultimos préximos aos conceitos de flexibilidade, foram constatados na
pesquisa como um importante elemento na geracdo e adocdo de inovagdo nas empresas
pesquisadas. A empresa C, por exemplo, ao mudar seu nicho de mercado conseguiu alcancar
melhores resultados financeiros. As empresas fornecedoras da Petrobrds S.A., B, E e F, por
sua vez, constantemente sdo exigidas em termos de adequacdo as normas Petrobrds nos mais
diversos projetos.

A questdo da governanga da cadeia exercida por um grande agente também € apontada
por Souza e Mazzali (2008) ao elucidar que as pequenas empresas independentes que
conseguem ser bem sucedidas em estruturas industriais nas quais ha lideranca das grandes
empresas, conseguem esse €xito ao ocupar nichos especificos em termos de produto, processo
ou mercado delimitados, e sendo flexiveis o suficiente para buscar e ocupar novos espagos.
Esse comportamento foi evidenciado em todas as empresas pesquisadas.

Marion Filho e Sonaglio (2009) e Mello et al. (2010) afirmar existir um fator
potencializador para a inovacdo em pequenas empresas os esforcos conjuntos, o
compartilhamento e a complementaridade do conhecimento.

Os resultados obtidos ndo guardam relacdo com essa afirmagdo. O que se pode
observar foi certo receio em compartilhar as informacdes com muitos agentes da cadeia em
funcdo de segredos industriais e a dificuldade em se obter um relacionamento mais estreito
com fornecedores, na maioria dos casos, de maior porte € com outros clientes de maior

faturamento. Essa situag@o pode ser evidenciada nas empresas A, B, C, Ee F.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo final da dissertacdo tem como objetivo discutir as principais
contribui¢cdes da pesquisa em relacdo ao alcance dos objetivos propostos, & comparagdo com a

literatura e, por fim, as contribui¢des, pesquisas futuras e as limitacdes da pesquisa.

8.1. QUANTO AOS OBJETIVOS DE PESQUISA

A dissertacdo se pauta em dois objetivos principais: explorar a relacdo entre as
prioridades competitivas e a inovagdo em empresas de pequeno porte do setor metal-mecénico
da regido de Sorocaba/SP e entender como as especificidades das pequenas empresas
contribuem ou dificultam a prética das prioridades competitivas e a adocdo de inovacdes pelas
mesmas.

Entende-se que a pesquisa atingiu os objetivos propostos. Quanto ao primeiro objetivo
de pesquisa, verificou-se que a qualidade, a flexibilidade, a entrega e o custo se mostraram,
nessa ordem de importincia, como geradoras de priticas de inovagdo nas empresas
pesquisadas. Além disso, foi possivel se notar a disting@o entre as inovagdes tecnoldgicas e as
ndo tecnoldgicas: qualidade e a flexibilidade estiveram intimamente relacionadas as inovagdes
tecnoldgicas de produto e processo e, para as inovagdes nao tecnoldgicas foi possivel notar
todas as prioridades atuando em uma intensidade menor se comparada as tecnoldgicas.

Em relagdo as especificidades das pequenas empresas, como fatores facilitadores para
a pratica das prioridades competitivas e para a adogdo das inovagdes, foram evidenciadas
especificidades centradas na figura do proprietario, na forma de organizacdo da empresa e na
influéncia exercida pelo ambiente. Como fatores que atuaram como barreiras, com maior
destaque, estdo as especificidades relacionadas a influéncia exercida pelo ambiente e as
especificidades centradas na forma de organizacio da empresa.

O roteiro de entrevistas foi elaborado no sentido de contemplar as prioridades
competitivas mais comumente encontradas na literatura e apresentar seus conceitos para os
entrevistados. Nenhum deles se posicionou contrdrio a alguma das prioridades selecionadas
nem complementou com alguma ndo indicada na pesquisa.

Também ¢é importante se considerar o tipo de industria em que cada empresa atua e
suas estruturas de governanca inerentes. Empresas como a B, E e F atuam dentro da cadeia

petroquimica onde a Petrobrds S.A. é o elo mais forte. Nesse caso, pode-se constatar que,
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como ja havia evidenciado em outros estudos (POMBO e MAGRINI, 2008;
BOURGUIGNON e BOTELHO, 2009) a influéncia de uma grande empresa em seus
fornecedores de pequeno porte € fator decisivo nas escolhas estratégicas dessas empresas.
Além disso, empresas como a C e, especialmente a D, estdo bem proximas a conceitos
de terceiriza¢do da funcdo produgdo desenvolvidos em alguns estudos (PINHEIRO, 1999;
VALENCA e BARBOSA, 2002; PRIETO e MIGUEL, 2011; PAIVA e SOUZA, 2012).
Porém, vale ressaltar que essas empresas apresentam autonomia em relacdo aos seus
principais clientes, desenvolvendo inclusive outros setores de atuacdo e prestando servigos

semelhantes para outras empresas.

8.2. CONTRIBUICOES, LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS

Os resultados obtidos contribuem para o entendimento da relacdo entre dois temas
distintos, Estratégia da Producdo e Inovacdo, porém aptos a serem interrelacionados.

Com os resultados da pesquisa, foi possivel verificar como se da a relagdo de suporte
de uma para outra conforme a proposta de pesquisa. Assim, obtém-se indicios para futuras
politicas publicas de estimulo a inovacdo nas pequenas empresas, tema de relevincia
académica e empresarial.

As principais contribuicdes de pesquisa se pautam no sentido de mostrar uma relagio
ainda pouco explorada na literatura, na qual a inovacdo ndo é sindnimo de investimentos
financeiros somente. A reorganizacio estratégica e a racionalizagdo dos meios produtivos por
meio das prioridades competitivas podem levar a inovacdo em diferentes esferas, como
observado em algumas das empresas estudadas, contribuindo para o incremento da
competitividade das empresas e, para o fortalecimento da economia nacional. Além disso, o
melhor entendimento sobre o contexto das pequenas empresas, dada sua maior fragilidade no
aporte de capitais, contribui para novas perspectivas de melhor desenvolvimento e
fortalecimento no cendrio tanto nacional quanto internacional para essas empresas.

Outras contribui¢cdes para futuras politicas publicas de estimulo a inovacdo nas
pequenas empresas sdo no sentido de demonstrar uma lacuna quanto a falta de
conhecimento/divulgacdo dos programas publicos de incentivos a inovacdo, a dificuldade em
se encontrar programas de treinamentos de carater mais técnicos e ndo sé gerenciais e, ao
ainda, existente distanciamento entre as empresas e os centros de pesquisa e universidades.

A presenca de um grande agente atuante ao longo da cadeia de fornecimento também

se mostrou um importante fator de estimulo & inovag¢do, ainda que exista uma queixa quanto
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as pressdes comerciais praticadas por esse agente (Petrobras S.A.). Especialmente quando se
trata de grandes empresas estatais, politicas publicos de estimulo a inovacdo podem ser
melhor aproveitadas para potencializar resultados em pequenas empresas.

A dissertagc@o ndo é passivel de generalizacdo, dado o nimero de casos estudados. Na
pesquisa foram feitas algumas escolhas para delimitacao do trabalho. No entanto, acredita-se
que o trabalho cumpriu o objetivo proposto, ainda que seja possivel se aprofundar na
complexa relacdo entre as prioridades competitivas e a inovacdo, dentro das especificidades
da pequena empresa ou da de grande porte.

Assim, as “pistas” obtidas nesta pesquisa podem ser utilizadas para trabalhos futuros e
as limitagGes apresentadas neste momento podem ser reconsideradas em pesquisas futuras.
Algumas possibilidades seriam: analisar a relagdo discutida nesta pesquisa em um conjunto de
empresas que atuem em um mesmo negdcio, permitindo uma melhor comparacdo entre as
empresas; analisar a influéncia das especificidades das pequenas na pratica da inovagdo por
meio de uma survey, abrangendo um nimero grande de empresas ou analisar especificamente

as relagdes de governanga em uma ou mais cadeias produtivas especificas.
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APENDICE - A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Identificacdo do entrevistado
Nome do entrevistado:

Cargo/Setor:

E um dos proprietarios?

e-mail:

Tempo na empresa (anos):

I Caracteristicas gerais da empresa

1) Qual o total de funcionarios da empresa?

2) Quais os principais produtos fabricados?

3) Quem sdo os principais clientes?

4) Qual a origem do capital?

5) Se o capital for nacional, quantos proprietdrios a empresa possui?
6) Ha quanto tempo essa unidade opera?

7) Se a empresa for nacional, qual foi o histérico profissional e pessoal dos proprietarios
que levou ao surgimento desta empresa?

8) Qual o percentual, em média, do pré-labore do faturamento da empresa?

) Prioridades Competitivas
Para responder as perguntas abaixo, considere como prioridades competitivas:

a) CUSTO
e Oferecer produtos com menor preco que os competidores.
e Reduzir custos de produgio.

b) QUALIDADE

e Oferecer produtos com caracteristicas e funcionalidades que sdo superiores aos
competidores ou ndo disponiveis pelos competidores.

e Oferecer produtos que sdao produzidos de acordo com padrdes pré-estabelecidos.

e Oferecer produtos com baixa taxa de defeitos.

e Oferecer produtos durdveis.
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c) FLEXIBILIDADE

¢ Implementar rdpidas mudangas em projeto de produto.

¢ Implementar rapidas mudancas no mix de produtos.

e Raépida introdugdo de novas versdes de produtos existentes, ou produtos totalmente
NOVOs.

e Oferecer ampla gama de produtos.

e Mudangas rapidas nos volumes de producdo em resposta a mudancga da demanda.

d) ENTREGA

e Menor tempo de entrega possivel.

e Atender aos pedidos nas datas e nas quantidades da entrega.

1) Dentre estas quatro prioridades competitivas (custo, qualidade, tempo de entrega e
flexibilidade), embora todas sejam estimuladas e praticadas nas empresas, qual é
(quais s@o) a(s) mais importante(s) neste caso? (Ou seja, aquela(s) que de fato os
diferencia(m) dos concorrentes)

2) Para cada uma dessas prioridades, considerando 5 como um fator de extrema
importancia e 1 como um fator de pouca importincia, qual nota o senhor daria?

Prioridade Competitiva Conceito
CUSTO
QUALIDADE
FLEXIBILIDADE
ENTREGA
III) Inmovacao

Questdes gerais sobre inovacio e atividade inovativa

1y

2)

3)

4)

5)

6)

Qual a percepg¢do do senhor acerca da importancia em se inovar?

Existe um departamento de P&D implementado ou um funciondrio dedicado
exclusivamente para essa fungdo?

Houve, nos dltimos 5 anos, algum tipo de parceria com universidades, escolas técnicas
ou centros de pesquisa para desenvolvimento de inovagdes?

Ha uma troca de informagdes com os principais clientes para o desenvolvimento de
novos projetos?

Os seus fornecedores tém condi¢des e podem ser considerados como parceiros para o
desenvolvimento de inovagdes?

A empresa promove e aposta em uma rede efetiva de contatos e de relagdes para se
formar uma alianga voltada a inovagdo?
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7) Houve aquisi¢do, nos udltimos cinco anos, de licenga de direitos de exploragdo de
patentes e uso de marcas, aquisicdo de know-how e outros tipos de conhecimentos
técnico-cientificos de terceiros?

8) Houve aquisicdo, nos ultimos cinco anos, de software(s) especifico(s) para a
implementagdo de produtos ou processos novos ou substancialmente aprimorados?

9) Houve aquisi¢cdo, nos ultimos cinco anos, de maquina(s) e equipamento(s)
especificamente comprados para a implementagdo de produtos ou processos novos ou
substancialmente aprimorados?

10) Houve financiamento para possiveis atividades de inovacdo da empresa (FINEP,
BNDES, FAPESP, etc.)?

11) Houve algum tipo de treinamento, nos dltimos cinco anos, voltados especificamente a
inovacdo? Se sim, quais as principais vantagens e as principais dificuldades na
condugdo desses treinamentos?

12) Qual o total de horas de treinamento por funciondrio por ano (nivel operacional)?

Inovacao de produtos
1) Nos ultimos cinco anos, teve o lancamento de algum novo produto?

2) A empresa aperfeicoou substancialmente algum produto (bem ou servi¢o) nos dltimos
5 anos? Se sim, qual?

2.1) Se a resposta foi afirmativa, quem desenvolveu esta inovac¢io?

() Principalmente a empresa

() Principalmente outra empresa do grupo

( ) Principalmente a empresa em cooperacdo com outras empresas ou institutos nao
pertencentes a sua cadeia produtiva

( ) Principalmente a empresa em cooperacdo com outras empresas ou institutos de sua
cadeia produtiva

() Principalmente outras empresas ou institutos

3) Se aresposta da questdo 1 ou 2 foi afirmativa, responda:

3.1) Quem desenvolveu esta inovagdo?

() Principalmente a empresa

() Principalmente outra empresa do grupo

( ) Principalmente a empresa em cooperacdo com outras empresas ou institutos nao
pertencentes a sua cadeia produtiva

( ) Principalmente a empresa em cooperacdo com outras empresas ou institutos de sua
cadeia produtiva

( ) Principalmente outras empresas ou institutos

3.2) Qual o papel que os principais clientes exercem na inovacio de produto na empresa?



170

3.3) Quais as principais demandas de seus clientes em relag@o a inovagao tecnoldgica dos
principais produtos que sua empresa produz?

3.4) Qual o percentual de capital que a empresa reserva para lancamentos de novos
produtos ou melhorias substanciais em produtos ja existentes?

3.5) Até que ponto as inovagdes em produtos ou melhorias substanciais em produtos ja
existentes sdo resultantes da(s) prioridade(s) competitiva(s) da empresa?

3.6) A empresa preocupa-se em utilizar a propriedade intelectual no sentido de proteger
sua inovacdo? (Depésito de patentes, registro de marcas e de programas computacionais,
registro de desenhos).

Inovacao de processos
1) Nos ultimos cinco anos, foi desenvolvido algum novo processo na empresa?
2) Se aresposta a questdo 1 foi afirmativa, responda:

2.1) O principal processo novo é caracterizado por:

() Método de fabricacdo ou de producido de bens ou servicos

() Sistema logistico ou método de entrega

( ) Equipamentos, softwares, e técnicas em atividades de apoio a producdo, tais como:
planejamento e controle da produgdo, medi¢do de desempenho, controle da qualidade,
compras, manutengdo, manutengdo ou computagdo/infraestrutura de TI

2.2) Quem desenvolveu esta inovacao?

() Principalmente a empresa

() Principalmente outra empresa do grupo

( ) Principalmente a empresa em cooperacdo com outras empresas ou institutos nao
pertencentes a sua cadeia produtiva

( ) Principalmente a empresa em cooperagdo com outras empresas / institutos de sua
cadeia

() Principalmente outras empresas ou institutos

3) A empresa aperfeicoou substancialmente algum processo nos tltimos 5 anos?
4) Se aresposta da questdo 3 foi afirmativa, responda:

4.1) O processo substancialmente aperfeicoado é:

() Método de fabricacdo ou de producio de bens ou servigos

() Sistema logistico ou método de entrega novo

( ) Equipamentos, softwares, e técnicas novas em atividades de apoio a producdo, tais
como: planejamento e controle da producdo, medi¢do de desempenho, controle da
qualidade, compras, manutenc¢io, manuten¢do ou computacdo/infraestrutura de TI

4.2) Quem desenvolveu esta inovagao?
() Principalmente a empresa
() Principalmente outra empresa do grupo
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( ) Principalmente a empresa em cooperacdo com outras empresas ou institutos nao
pertencentes a sua cadeia produtiva

( ) Principalmente a empresa em cooperacdo com outras empresas ou institutos de sua
cadeia produtiva

() Principalmente outras empresas ou institutos

5)

6)

7)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Qual o papel que os principais clientes exercem na inovagdo de processos na empresa?

Quais as principais demandas de seus clientes em relagdo a inovagdo tecnoldgica de
processos produtivos na sua empresa?

Até que ponto as inovagdes nos processos produtivos ou melhorias substanciais nos ja
existentes sdo resultantes da(s) prioridade(s) competitiva(s) da empresa?

Inovacao Organizacional

Hé demandas dos clientes em relag@o a inovacio organizacional em sua empresa?

Houve a implanta¢do de um novo modelo de negdcio nos tdltimos cinco anos? Se sim,
qual?

Houve alteragdo na forma como se compartilha o conhecimento e o aprendizado no
interior da empresa? Se sim, como?

Houve nos dltimos cinco anos, a implementacio de priticas novas para
desenvolvimento dos funciondrios? Se sim, como isso ocorreu?

Nos ultimos cinco anos, teve alguma altera¢do nas formas de organizacio do trabalho
na empresa? Se sim, o que mudou?

Houve, nesse mesmo periodo, a implementacio de uma forma mais “enxuta” de
producdo? Se sim, como?

Houve nos ultimos cinco anos, a implantacdo de sistemas de gerenciamento da
qualidade? Se sim, qual(is)?

Houve, nos dltimos cinco anos, alteracdo nas formas de relacionamento com outras
empresas (por exemplo, formagdo de parcerias com fornecedores, acdes conjuntas
com empresas do mesmo setor, etc.)? Se sim, como?

Houve, nesse periodo, alguma mudanca na forma de integracdo entre a drea de
compras com a drea de producdo Se sim, como?

10)H4 alguma resisténcia por parte dos funciondrios quando se promove mudangas

organizacionais? Se sim, como isso pdde ser percebido?

11) Como as inovagdes organizacionais podem ser consideradas como resultantes da(s)

prioridade(s) competitiva(s) da empresa?
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Inovacao em Marketing

1) Nos dltimos cinco anos houve a implementac¢do de algum novo método de marketing,
envolvendo melhorias significativas no design do produto ou embalagem, preco,
distribuicdo e promocao?

2) Como as inovagdes organizacionais podem ser consideradas como resultantes da(s)
prioridade(s) competitiva(s) da empresa?

IV)  Aspectos gerais relacionados a organizacao

1) Qual o maior nivel hierdrquico da organizacdo? E possivel fornecer o organograma da
organizagao?

2) O senhor acredita que a estrutura organizacional favorece ou dificulta o processo de
inovacdo? Isso potencializa ou prejudica o foco nas prioridades competitivas?

3) Como flui a comunicac¢do na empresa? Principalmente de maneira formal ou informal?
O senhor vé algum problema com relagdo a isso?

4) Quais os critérios para se selecionar um gerente para funcdes chave na empresa?

5) Algum dos proprietdrios ocupa algum dos cargos gerenciais? Ha a presenca de algum
familiar em alguma fun¢do na empresa?

6) As decisdes na empresa sdo centralizadas ou descentralizadas? Quem toma as
decisoes?

7) Caso os funciondrios do nivel operacional tenham algum tipo de autonomia, que
decisoes eles podem tomar?

8) Como essa estrutura (centralizada ou descentralizada) influéncia na inovagdo e na
realizacdo das prioridades competitivas?

9) Qual a exigéncia, em termos de escolaridade, para a contratagdo de funciondrios para a
producao?

10) O senhor acredita que os funciondrios possuem o nivel qualificacdo desejavel e
necessario para que ocorra a inovagao?

11) H4 treinamentos técnicos na empresa? Se sim, como ocorrem?

12) H4 outros tipos de treinamento (ndo apenas técnicos) para funciondrios da produgdo?
Se sim, quais?

13) No geral, eles sdo comprometidos com a organizacdo? Como o(a) senhor(a) observa
isso?
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14) Existe algum tipo de planejamento estratégico formal de modo a guiar as acdes da
empresa’?

Se sim, responda:
14.1) Quem participa do processo de planejamento?

14.2) Como os objetivos e estratégias sdo transmitidos para as dreas funcionais da
empresa?

15) Qual o papel que o departamento de producdo exerce na empresa?
() visa ndo comprometer o processo, se limitando a reagir as mudangas do ambiente
interno e externo e envolvendo apenas aspectos operacionais.
( ) adota-se uma postura de comparacdo e equivaléncia com os principais
competidores, compram insumos dos mesmos fornecedores que seus concorrentes,
assim como politicas de gestdo semelhantes a seus concorrentes.
( ) a produgdo detém conhecimento e dominio dos objetivos estratégicos da
organizacdo e trabalha seus recursos de producdo para superar as deficiéncias que
entravam um resultado superior da organizacao.
() aprodugdo é dindmica no sentido de se adaptar as mudangas no mercado e capaz
de desenvolver estratégias que possibilitem a empresa o desempenho que serd exigido
para se manter competitiva.

16) O (a) senhor (a) acredita que as prioridades competitivas citadas anteriormente apoiam
a estratégia (formal ou informal) do negécio? Por qué?

17) Ha algum tipo de suporte estatistico para a tomada de decisdo ou utilizacdo de banco
de dados estruturados?

18) H4 algum tipo de controle sistematizado dos trabalhos? Ordens de producdo, controles
estatisticos do processo, entre outros.

19)Como a empresa faz o acompanhamento da concorréncia e do lancamento de
novidades da drea?

20) Em sua opinifo, quais as principais vantagens que a empresa possui em comparagio
aos concorrentes de maior porte?

21)E as principais desvantagens?
22) De modo geral, o que falta & empresa para ser mais inovadora?

23)O que a empresa considera como dificuldades (internas e externas) que tornam a
geracdo de inovagdo mais lenta ou inviabiliza o desenvolvimento de inovacdes?

24)Quais fatores internos a organizacdo, vocé€ considera que facilita o processo de
inovacio de maneira geral?



