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RESUMO

Este trabalho tem como propdésito principal investigar a influéncia dos recursos e
competéncias no seu processo de inovacdo das empresas. Para tanto,
desenvolveu-se um estudo de multiplos casos da industria eletroeletrénica
gaucha, abrangendo 3 (trés) empresas de diferentes segmentos de mercado: a
Elétrica, que atua no segmento de automacdo predial; a Conexdao, em
telecomunicacgdes; e a Plataforma, empresa de automacao industrial. O trabalho
desenvolveu um esquema tedrico-analitico sobre a inovagcao nas empresas, com
base na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos. A fim de identificar a
articulacao entre recursos, competéncias e inovagdo nas empresas, procedeu-se
2 (dois) tipos de anadlise. O trabalho analisou a capacidade de inovagao das
empresas e, posteriormente, um projeto especifico desenvolvido pelas empresas.
Verificou-se que o0s recursos humanos e organizacionais apresentam maior
influéncia na formacao das competéncias para inovar, e consequentemente, na
capacidade de inovagao. O estudo identificou no conjunto de competéncias para
inovar 2 (dois) sub-grupos: as competéncias estruturais e as especificas. Entre as
competéncias especificas, destacou-se a cooperacdo, relacionada a
complexidade do projeto e, financiamento, relacionada ao risco. Por fim, o
trabalho apresentou uma proposta de avaliacdo qualitativa da inovacdo na
geracao de vantagem competitiva para as empresas.

Palavras-chaves: recursos, competéncias, inovacao, industria eletroeletrénica.



ABSTRACT

This work's main purpose is to investigate the influence of the resources and
competences regarding the innovation of the enterprises. For this aim, studies of
multiple cases in the electro-electronics industry of the state of Rio Grande do Sul
have been developed. The scope of the work has taken 3 (three) enterprises of
different branches of market: the Electric enterprise which works in the real-estate
automation segment; the Connection enterprise, in telecommunications; and the
Platform, industrial automation enterprise. The work has developed a theoretical-
analytic model about the innovation in the enterprises based on the perspective of
the Resources-Based View. In order to identify the relation among different
resources, competences and innovation in the enterprises, 2 (two) levels of
analysis in the selected cases were followed. Initially, the work has analyzed the
innovation in the enterprise and, following to that, it has focused in an innovation
project developed by the enterprise in the last 3 (three) years. It has been verified
that the resources humans and organizational has showed higher influence in the
formation of competences to innovate and, consequently, in the innovation itself.
Among the used competences in specific projects to innovate, it is highlighted the
need of a stronger cooperation with the growth of complexity of the project and,
the utilization of financing in higher risk projects. In sum, the work shows a
proposition of the evaluation of innovation based on the characteristics: valuable,
rare, of difficult imitation and without equivalent substitute in the market. From this
evaluation, it was possible to conclude the importance of the innovations analyzed
in the generation of competitive advantages to the enterprises.

Key words: resources, competences, innovation, electro-electronics industry.
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1 INTRODUCAO

O final do século XX foi marcado por profundas transformacdes politicas e
econOmicas. O estabelecimento de uma nova ordem mundial conduziu a abertura
comercial das nagdes, a formagdo de blocos econémicos e a globalizacdo dos
mercados. Nesse contexto, as empresas de paises emergentes, que atuavam em
mercados nacionais e regionais, enfrentaram uma grande mudanga no ambiente
externo com o ingresso de produtos de concorrentes internacionais e tiveram que

se adaptar a uma nova realidade para sobreviver.

De forma crescente, a inovagao passou a exercer uma grande importancia
na competitividade das empresas. Isto é ainda mais marcante nos setores de
acelerado avango técnico-cientifico, tais como biotecnologia, informatica e
eletroeletrbnica, nos quais a inovacdo ndo representa apenas uma vantagem

competitiva, mas um requisito para a sobrevivéncia no mercado.

No Brasil, até o inicio dos anos 90, o governo limitou a concorréncia em
diversos setores por meio da reserva de mercado. Esta politica “protegia” as
empresas nacionais de concorrentes internacionais, visando ao fortalecimento da
industria no pais. Entre os setores protegidos, destacava-se o setor de informatica
que, na pratica, abrangia toda a industria eletroeletrénica, uma vez que envolvia
as atividades genericamente classificadas como atividades de informatica:
processamento de dados, tele-informatica, automagéo industrial, microeletrénica,

hardware, software e instrumentacéo.

Na industria eletroeletrdnica a revolugcdo da microeletrénica possibilitou
avancos tecnoldgicos e a ampliacdo do uso de equipamentos e componentes
eletrdnicos nos mais diversos setores econémicos, abrindo novas possibilidades
de aplicacdes, ganhos de eficiéncia e redugdo de custos. O impacto dessa
revolugdo pode ser verificado nas mudancgas ocorridas em diferentes produtos e
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servigos, tais como: atendimento bancéario, caixas de supermercados,
equipamentos agricolas, automoveis, computadores, entre outros produtos. Dada
essa expansao, a industria eletroeletrdnica passou a desempenhar um papel
crucial no cotidiano das pessoas e no desenvolvimento tecnoldgico dos paises.

Contudo, a reserva de mercado que visava a protecdo para o crescimento
desses segmentos, também gerou efeitos negativos para a dindmica industrial
brasileira, entre os quais estdo o atraso tecnolégico em relacdo aos paises
desenvolvidos e a baixa qualidade dos produtos oferecidos. Buscando a solucéao
para esses problemas e a insercdo do pais no comércio mundial, o governo
realizou, no comeco da década de 90, uma abertura comercial do mercado.
Entretanto, a rédpida elevacdo do numero de concorrentes e do padrdao de
qualidade dos novos entrantes, gerou uma desestruturacdo nos segmentos
vinculados a industria eletroeletronica. As organizacées que nao se adaptaram as

novas condicdes nao sobreviveram.

Decorrida mais de uma década, essa industria passa por um outro
momento de reestruturacdo em decorréncia do aumento expressivo nas
importacobes de produtos e equipamentos eletroeletrbnicos, oriundos
principalmente da Asia. Com a intensificacdo da concorréncia, as empresas
brasileiras sdo obrigadas a repensar sua estratégia e a buscar, por meio da
inovacdo, vantagens competitivas que as diferenciem dos concorrentes

internacionais.

Uma abordagem teérica contemporanea para estudar este movimento de
formulacéo estratégica é a Visao Baseada em Recursos (VBR), segundo a qual a
busca por vantagens competitivas passa pela obtencdo de recursos valiosos,
raros, de dificil imitacao pela concorréncia e sem substitutos estratégicos no curto
prazo. O foco desta abordagem é a analise do ambiente interno como fonte de
vantagem competitiva das organizacdes (BARNEY, 1991; BLACK; BOAL, 1994).
Cada organizacdo possui um conjunto Unico de recursos, que combinados de
diferentes formas e para finalidades diversas, resultam em desempenhos
heterogéneos no mercado. Nessa perspectiva, as organizagcdes podem ser
definidas como uma colecdo de recursos (PENROSE, 1959), que podem ser

combinados com o objetivo de inovar e, assim, obter vantagens competitivas.
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A inovagdo é, em Ultima analise, o resultado da combinagdo de um
conjunto de recursos tangiveis e intangiveis, que permite a empresa adaptar-se
ao ambiente externo por meio da utilizacdo, adaptacdo e geracdo de novas
tecnologias. Sendo assim, inovar significa também ampliar os limites da firma e

desenvolver diferenciais em relacdo aos concorrentes.

Considerando um ambiente marcado pela incerteza e assimetria de
informacdes (KNIGTH, 1972), as organizacdes desenvolvem uma estratégia para
obtencdo dos novos recursos e competéncias com base na avaliagcdo de seus
recursos internos e de suas necessidades para o atingimento dos objetivos
organizacionais. Isto porque a inovacao depende de um conjunto complexo de
fatores. O esforco inovador implica naturalmente na geracdo de inovacdes, mas
nao se restringe a estas, tornando-se necessarios recursos e competéncias no

ambito interno e no ambito das relagdes entre firmas.

Essa perspectiva de analise suscita a seguinte questdo central de
pesquisa: Como as empresas articulam seus recursos e suas competéncias
visando a inovacdo? A partir dessa questdo central, decorrem as seguintes
questdes complementares: quais sdo as motivacées das empresas para inovar?
Quais sao os recursos que influenciam a inovacao nas empresas? Quais sao as

competéncias que impactam na inovacao das empresas?

Este trabalho aborda estas questdes, estudando 3 (irés) empresas da
industria eletroeletrbnica gaucha. O objetivo geral € investigar o processo de

articulagcao dos recursos e competéncias visando a inovagao na empresa.
Sao definidos ainda, os seguintes objetivos especificos:
e Avaliar a estratégia de inovacao das empresas;
e Analisar a motivacdo das empresas para inovar;

e |dentificar os recursos e as competéncias para inovar existentes nas

empresas; e

e Avaliar projetos de inovacao, a fim de verificar as competéncias para
inovar existentes na empresa € a natureza da inovacdo gerada ao

final do processo.
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O trabalho esta estruturado em 5 (cinco) capitulos, incluindo este
introdutério que apresentou o contexto em que se insere o trabalho e seus
objetivos. O segundo capitulo apresenta a revisao da literatura sobre os recursos
da firma e a inovagdo. O capitulo aborda inicialmente a Visdo Baseada em
Recursos e seus principais postulados e conceitos. Na seqliéncia, defini-se a
inovacao e perspectivas de avaliagdo da inovagao. Por fim, o capitulo trata do
processo de articulacdo dos recursos e competéncias visando a inovacao e
descreve o modelo tedrico-analitico proposto nesse estudo.

O terceiro capitulo caracteriza a industria eletroeletrbnica, setor
selecionado para realizacao deste trabalho. Neste capitulo pretende-se descrever
0s segmentos econbémicos que constituem o setor, as influéncias legais e os
indicadores econémicos atuais. Além disso, apresenta-se a estrutura da cadeia
produtiva da industria eletroeletrénica, com énfase nas empresas do Rio Grande
do Sul.

O quarto capitulo aborda os procedimentos metodolégicos a serem
adotados para a realizacdo desta pesquisa, na qual se optou por um estudo de

multiplos casos dada a natureza exploratéria dos objetivos do trabalho.

No capitulo cinco os dados coletados junto as empresas estudadas sao
apresentados e analisados, primeiro caso a caso e, depois, de forma comparativa.
Por fim, o sexto capitulo traz as conclusées do trabalho, limitacées e sugestoes de

guestdes para novos estudos.



2 0S RECURSOS DA FIRMA E A INOVAGAO

O objetivo principal deste capitulo é apresentar a revisdo da literatura sobre
a inovagao, na perspectiva dos recursos e competéncias da empresa. A proxima
secao aborda a Visao Baseada em Recursos (VBR), que servird como referéncia
para a analise do processo de aquisicdo e desenvolvimento de novos recursos e
competéncias. Na sequéncia aborda-se o conceito de inovacao e as possilidades
de avaliagdo do processo de inovacao na empresa. Por fim, descreve-se o
modelo tedrico-analitico do processo de articulagdo de recursos e competéncias

visando a inovacao na empresa.

2.1 A VISAO BASEADA EM RECURSOS

Buscando entender o processo de crescimento da firma e os limites para
esse crescimento, Penrose (1959) introduziu um novo conceito de firma,
fundamental para o desenvolvimento da VBR. Para Penrose (1959), a firma é
uma colecao de recursos a disposicdo de uma unidade administrativa, recursos
estes cujo uso pode ser determinado e/ou mudado por decisdo desta unidade

administrativa.

Esta visdo pioneira teve uma grande relevancia por destacar que a
individualidade da firma nao estd no conjunto de seus recursos, mas na forma
como estes sdo utilizados, ou seja, a forma como estes sdo usados podera

garantir a vantagem competitiva de uma firma em relagéo as demais.

Desta forma, o valor dos recursos dependera da combinacédo que a firma
fara de seus recursos e da trajetéria que a organizacao seguird (BLACK; BOAL,
1994). Contudo, os recursos representam uma vantagem competitiva para a

empresa a medida que o mercado reconhece o seu valor.
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A VBR desloca o foco da estratégia da empresa do ambiente externo para
o interno, diferindo do modelo de posicionamento estratégico de Porter (1986),

que da énfase as forcas ambientais de cada setor.

A corrente teérica de estratégia baseada em recursos propde que 0S
recursos internos de organizagdo sao fontes de vantagens competitivas, mas
também é necesséario considerar o ambiente em que a organizacado se insere
(BARNEY, 1986; BARNEY; 1991).

Assim, é possivel afirmar que a VBR combina a analise interna da firma
com a analise externa da industria e do ambiente competitivo, portanto os
recursos ndao podem ser avaliados isoladamente, uma vez que seu valor é
determinado na interagcdo com as forcas do mercado (COLLIS; MONTGOMERY,
1997).

Na logica da VBR, a sustentabilidade das vantagens competitivas das
empresas esta nos recursos que cada firma possui, sendo que o valor estratégico
do recurso estd na sua singularidade, ou seja, na resisténcia a imitacao e a
substituicao.

A resisténcia a imitacao € gerada por “mecanismos de isolamento”, tais
como especificidade de ativos, aprendizado, experiéncia acumulada, ambiglidade
causal, entre outros (RUMELT, 1984). Desta forma, sdo os recursos da empresa,
consubstanciados em competéncias e capacidade que criam e exploram
lucrativamente um potencial de diferenciacao latente nos mercados (FLEURY;
FLEURY, 2003).

Barney (1991) distingue os recursos entre os que podem ser adquiridos em
fatores de mercados e aqueles desenvolvidos no interior da organizagédo. Para
que os recursos de uma empresa pudessem ser fontes de vantagem competitiva
sustentavel deveriam atender a quatro requisitos: serem valiosos, no sentido de
explorar as oportunidades do ambiente em que a firma se insere; serem raros
entre as empresas concorrentes; serem dificeis de imitar; e nao possuirem

substitutos estrategicamente equivalentes.

O elemento central da VBR é a analise dos recursos, das competéncias e
das capacidades das organizagdes que as tornam unicas e sdo suas fontes de

vantagens competitivas. Desta forma, torna-se de grande importancia a distincao
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entre recursos, competéncias e capacidades da firma, que, freqlentemente, sao
tratados como sin6nimos na literatura. A préxima secado pretende diferenciar e

relacionar esses conceitos.

2.1.1 Recursos, competéncias e capacidades

Os recursos da empresa podem ser definidos de forma ampla como
“qualquer coisa que possa ser pensada como uma forga ou uma fraqueza de uma
firma” (WERNERFELT, 1984, p. 182). Embora essa definicdo represente um
importante passo na construcdo da VBR, ela € muito ampla e abrangente,
tornando-se inadequada para a analise da formacao dos recursos da firma.

Uma definicdo mais adequada para essa analise € de que 0s recursos da
firma sdo uma combinacido de fatores ou ativos (BARNEY, 1986; MAHONEY;
PANDIAN, 1992). Sendo que, os ativos sdo qualquer coisa que seja de
propriedade da firma, enquanto os fatores incluem qualquer coisa sob propriedade
ou controle da organizagao (BLACK; BOAL, 1994).

Desta forma, os recursos sao ativos especificos da empresa quando sao de
dificil, se n&o impossivel, imitagdo (BARNEY, 1986). Isto porque os recursos da
firma resultam de sua decisao exclusiva de como combinar seus diferentes ativos
e fatores. Os recursos sdo, portanto, os atributos de uma empresa que a
diferencia das demais pela sua singularidade. Cada empresa possui, assim, um
conjunto Unico de recursos, que emerge das suas caracteristicas, rotinas e

trajetoria.

Nesse mesmo sentido, Paiva, Carvalho e Fenterseifer (2004) entendem
que os recursos como todos os ativos, informacdes e conhecimentos controlados
por uma empresa que a tornam capaz de conceber e implementar estratégias que

melhorem sua competitividade.

Os recursos da firma podem ser classificados em tangiveis e intangiveis
(WERNERFELT, 1984). Os recursos tangiveis sao aqueles de facil avaliagao, pois

sao ativos visiveis da empresa, como por exemplo: instalacbées, equipamentos e
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estoques de matéria-primas. Segundo Burlamaqui e Proenga (2003),
normalmente podem ser facilmente adquiridos no mercado, por isso pouco

agregam na vantagem competitiva da firma.

Ja os recursos intangiveis sdo de dificil avaliagao, pois abrangem ativos
intangiveis da firma, tais como marca, conhecimento tecnolégico, aprendizado,
entre outros. Tratam-se de ativos importantes para a criacdo e sustentacédo de
uma vantagem competitiva da empresa, pois sao de dificil transferéncia e copia,
uma vez que podem ser resultado da  trajetoéria especifica da firma
(WERNERFELT, 1984).

Os recursos também podem ser diferenciados como ativos de fluxo ou
ativos de estoque (DIERICKX; COOL; BARNEY, 1989). Um ativo de fluxo é um
recurso que a firma pode obter ou ajusta-lo no curto prazo, enquanto um ativo de
estoque trata-se de um recurso que a firma nao pode obter ou desenvolver em um
curto espaco de tempo, sendo construido a partir do ativo de fluxo ao longo do

tempo.

Dierickx, Cool e Barney (1989) consideram ainda a disponibilidade do ativo
no mercado, apontando para quatro possibilidades: ativos de fluxo disponiveis no
mercado, ativos de fluxo ndo disponiveis no mercado, ativos de estoque

disponiveis no mercado e ativos de estoque ndo disponiveis no mercado.

Toda empresa possui um portfélio de recursos: fisicos, financeiros,
intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional, sistemas
administrativos) e recursos humanos (FLEURY; FLEURY, 2003). Contudo,
existem diversas classificacdbes em relacdo aos tipos de recursos que uma

empresa possui.

Grant (1991) lista seis categorias de recursos da firma: financeiros, fisicos,
humanos, tecnolégicos, reputacédo e organizacionais. Esses recursos podem ser
subdivididos em fatores que contribuem para o desenvolvimento de cada um

desses recursos.

Outra classificacao € a de Barney (1991) que considera trés grupos de

recursos da firma:

e Recursos fisicos, que incluem a tecnologia usada pela firma, a planta e

0s equipamentos, a localizacdo geografica e 0 acesso a matéria-prima;
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e Recursos humanos, que abrangem treinamento, experiéncia,
inteligéncia, discernimento, relacionamentos e conhecimentos tacitos

dos trabalhadores e gerentes;

e Recursos organizacionais, que incluem a estrutura organizacional, o
planejamento formal e informal, sistemas de controle e coordenacao,
bem como a relacao informal entre grupos da firmas e da firma com o

ambiente externo.

Essa ultima classificagdo € a mais indicada para este trabalho, por ser
considerada a mais abrangente, considerando que para cada tipo de recursos

existe um conjunto de ativos.

A combinagdo desses trés diferentes grupos de recursos detidos pela
empresa ira definir suas competéncias. Embora a diferenciacdo entre recursos,
competéncias e capacidades seja confusa na literatura de VBR (BARNEY, 1991;
WERNERFELT, 1984), entende-se que a combinagcdo dos recursos da

organizacdo dar4 origem a suas competéncias e capacidades’.

As competéncias de uma empresa podem ser entendidas como as
habilidades de combinar diferentes recursos e que podem gerar uma vantagem
em relacdo aos seus concorrentes. Desta forma, uma competéncia pode ser
definida como um conjunto de atitudes, habilidades e tecnologia que tornam o
desempenho da firma superior aos dos seus concorrentes, isto porque sdo de
dificeis de imitar e garante uma vantagem no mercado em que atuam (COATES;
MCDERMOTT, 2002).

Prahalad e Hamel (1990) chamam a atencdo para a necessidade de a
empresa desenvolver suas competéncias essenciais, a fim de garantir sua
competitividade no longo prazo. Isto é, no curto prazo, a competitividade de uma
empresa se derivaria de seus atributos de preco/desempenho em produtos
existentes. Contudo, no longo prazo, a competitividade deriva de uma capacidade

de formar, a custos menores e com mais velocidade do que os concorrentes.

' O termo em inglés é capability que seria a habilidade de capacitar-se da firma. Contudo, devido a
inexisténcia de uma palavra em portugués que expressasse esse sentido, optou-se pelo termo
capacidade. A literatura de VBR em portugués também apresenta o termo capacitagdes ou
capabilidade (SIC).



23

As competéncias de uma empresa podem ser divididas em dois niveis: as
operacionais, no nivel funcional; e as da empresa, no nivel corporativo. As
competéncias operacionais, no nivel funcional, resultam de uma selecéo,
balanceamento, alocacao e utilizacdo dos recursos dentro da rede de valor de
operagOes, permitindo que as atividades sejam realizadas com eficiéncia e
eficacia. Enquanto, as competéncias da empresa, no nivel corporativo, sao
aquelas percebidas pelos clientes e construidas por meio da combinacdo das
competéncias de operacdes geradas a partir do uso criativo e inovador de seus
diferentes recursos (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER, 2004).

Por sua vez, as capacidades organizacionais da empresa podem ser
definidas as habilidades da empresa em fazer uso de seus recursos, que origina
um tipo especial de recurso intangivel (BURLAMAQUI; PROENCA, 2003).

Penrose (1959) j4 chamava a atengéo para o fato de que o importante nao
eram os insumos do processo produtivo, mas 0s servigos que estes recursos
podem resultar. Os recursos podem ser definidos independentes do seu uso e
utilizados para diferentes propdésitos, de formas distintas ou em combinacdes de

diferentes tipos; enquanto o servico implica em uma funcgéo.

As capacidades emergem da combinagdo de ativos, pessoas, valores
culturais e processos operacionais nas empresas, que incluem as habilidades de
saber fazer a baixo custo (eficiéncia) e de saber escolher o que fazer (eficacia).

Também abrangem as habilidades de aumentar o desempenho da
organizacao, seja em termos de novos produtos ou servigos, de novos processos
produtivos, etc. (BURLAMAQUI; PROENGCA, 2003).

Para Teece, Pisano e Shuen (1997) o termo capacidade enfatiza o papel
fundamental da administracdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar, as
habilidades organizacionais (externas e internas); os recursos e as competéncias

funcionais com a finalidade de atender as exigéncias de um ambiente dinamico.

A partir da analise das diferentes conceituagdes na literatura, é possivel
observar um encadeamento dos conceitos. Dessa maneira, os diversos ativos e
fatores da empresa quando combinados geram seus recursos, que, por sua vez,
de acordo com a habilidade de combinagdo de recursos de cada empresa,

constituira suas competéncias especificas. Por fim, em resposta ao ambiente
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competitivo, as competéncias especificas irdo impactar nas diferentes capacidades
da empresa, tais como: capacidade finaceira, organicional e de inovacao.

Dado esse ambiente, a questdo central da empresa é utilizar seus recursos
e competéncias para construir na organizacdo a capacidade de inovar, criando
desejos em seus clientes e antecipando-se aos concorrentes (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

A busca pela inovacdo e a forma como a empresa se articula interna e
externamente para desenvolvé-la, torna-se o ponto critico no desempenho das

organizagoes.

2.2 INOVACAO

De acordo com Schumpeter (1934), a inovagdao se refere as novas
combinacdes dos fatores de producdo que levariam o inovador a auferir lucros
extraordinarios, por meio de um monopdlio temporario. Assim sendo, as inovacoes
“schumpeterianas” sdo motivadas pela percepcado de oportunidades de mercados
que podem ser transformadas em ganhos superiores pelos agentes econdmicos

mais audaciosos e efetivos.

Schumpeter diz que a inovagao poderia ocorrer de cinco formas diferentes:
introducdo de um novo produto ou de uma nova qualidade em um produto ja
existente no mercado; introducdo de um novo método de producéo; abertura de um
novo mercado; conquista de uma nova fonte de matéria—prima; e estabelecimento

de uma nova forma de organizagao de qualquer industria (SCHUMPETER, 1934).

Entretanto, enquanto o mercado ndo avaliar e aprovar a acao da empresa,
trata-se de uma invencao sem relevancia econdmica. Por invengdo entende-se
qualquer idéia, projeto, modelo de produto, processo ou design, que para se
transformar em inovagdo deve ser validada no mercado. Se de um lado, a
invencao € caracterizada pelo descobrimento de algo novo, por outro, a inovagao
€ caracterizada pelo uso concreto de um bem, com perspectiva de lucro para o
inovador (CRUZ, 2005).
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A inovacédo €, portanto, o uso de novos conhecimentos para ofertar um
novo produto ou servico que os consumidores esperam, isto €, uma invencao

comercializada e valorizada pelo mercado (AFUAH, 1998).

Freeman (1995) define a inovagdo como um processo que envolve o uso, a
aplicagéo e a transformacao do conhecimento técnico e cientifico em solugéo de
problemas relacionados com a producdo e a comercializagdo, tendo como

perspectiva o lucro.

As inovacdes nas empresas raramente podem ser atribuidas a sorte. Para
Décolas (2002), a inovagao pode ser resultado de projetos formais de pesquisa e
desenvolvimento ou mesmo de esforgos informais facilitados pela construcao de
competéncias no processo de aprendizado pratico. Assim, as inovacoes
demandam esforcos por parte das empresas em trabalho, desenvolvimento,

testes e introducao no mercado.

Em sintese, a inovacdo é resultado de um processo de combinacado de

recursos e competéncias para gerar invencoes e lava-las ao mercado.

De acordo com Freeman (1982), as inovacdes podem ser classificadas em 2

(dois) tipos:

¢ Inovacdes incrementais, que se referem a melhorias nos processos ou

produtos existentes, ocorrendo de forma continua.

e Inovagdes radicais, que sdo eventos descontinuos que alteram a base
tecnoldgica e com freqiiéncia, envolvem uma combinacao de produtos,

processos e inovagdes organizacionais.

Afuan (1998) utiliza a mesma nomenclatura para inovacao radical ou
incremantal, proposta por Freeman (1982), contudo, considera como elemento de
diferenciagao o impacto na base de conhecimento da empresa. Considerando que
o conhecimento é a base para a habilidade da empresa ofertar produtos, uma
mudanca no conhecimento utilizado implica nhuma mudanca na habilidade da
empresa ofertar um novo produto. Nesse sentido, a inovagdo pode ser definida

pelo seu impacto nas competéncias e capacidades da empresa.

Na inovagao incremental, 0 conhecimento necessario para desenvolver um

produto esta disponivel, aumentando a competéncia da empresa em determinada
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area de conhecimento. Por outro lado, uma inovacdo € dita radical, se o
conhecimento tecnoldgico necessario para o0 seu desenvolvimento é muito
diferente do conhecimento ja existente na empresa, tornando os conhecimentos
anteriores totalmente obsoletos. Nesse caso, ocorre a destruicdo de uma
competéncia para a geracao de novas (AFUAN, 1998).

Essa ultima classificacdo remete ao conceito de Schumpeter (1934) de
“destruicao criativa”, onde antigas estruturas sdo substituidas por novas,
destinadas a elevar os niveis de renda e bem-estar social. Nesse contexto, a
inovacao torna-se uma das bases para o desenvolvimento econémico e social,
juntamente com o empreendedor, que toma a decisdo de inovar e o crédito,

necessario para viabilizar a acdo empreendedora.

Além do impacto, seja na empresa ou na sociedade, pode-se identificar 3
(trés) tipos de inovagdes nas atividades de uma empresa: (i) em seus produtos ou
servicos; (ii) em seus processos €; (iii) em seu modelo de gestéo.

A OCDE (1997) define uma inovacao tecnolégica de produto como a
implantacdo ou comercializagdo de um produto com caracteristicas de
desempenho aprimoradas de modo a fornecer objetivamente ao consumidor
produtos ou/e servicos aprimorados. A inovacdo de processo tecnoldgico é a
adocao de métodos de producao ou comercializacdo novos ou significativamente
aprimorados, podendo envolver mudancas de equipamentos, recursos humanos,
métodos de trabalho ou uma combinacao destes.

Por fim, a inovacdo no modelo de gestdo representa as mudancas
implantadas pela empresa no sentido de melhorar o seu desempenho, a partir da

forma de gerir seus recursos e competéncias.

Este trabalho foca sua andlise no processo de inovacdo de produtos de
empresas industriais, contudo, ressalta-se que a inovagcao pode ocorrer em
qualquer setor da economia, inclusive em servicos publicos como saude e

educacéo.

Entende-se que as atividades de inovacao da empresa sdo todos 0s passos
cientificos, tecnoldgicos, organizacionais, financeiros e comercias, inclusive
investimento em novos conhecimentos, que de fato levem ou pretendam levar a

implantacdo de produtos ou processos tecnologicamente aprimorados (OCDE,
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1997). Dessa maneira, Andino (2005) aponta que para entender a atividade
inovadora de uma empresa € necessario analisar elementos como a cultura da

firma, a organizagéo do setor e o ambiente institucional no qual estdo imersas.

De acordo com Dosi (1988), a inovagcao refere-se ao estudo e a
descoberta por meio do desenvolvimento, imitacdo e adocao de novos produtos,
novos processos produtivos e novas estruturas organizacionais. Desse modo, 0
processo de inovacao envolve a incerteza na busca de solugdes com base numa
combinacao de conhecimentos derivados de instituicdes publicas e privadas. Nos
conhecimentos explicitos e tacitos, além da incerteza, estdo intrinsecas as

informacdes assimétricas das firmas.

Por isso, cada paradigma tecnolégico implica em diferentes
oportunidades de inovacao, dependendo da facilidade de avanco, das diferentes
formas de apropriacdo dos resultados da inovagdo e dos diferentes niveis de
conhecimento cumulativo (DOSI, 1988).

De fato, é importante identificar quais caracteristicas tornam as empresas
mais, ou menos, inovadoras € como a inovagdao é gerada no interior das
empresas. Assim, a propensdo de uma empresa inovar depende das
oportunidades tecnoldgicas que tenha pela frente (OCDE, 1997; DOSI, 1988).
Contudo, as empresas diferem em suas habilidades de reconhecer e explorar as

oportunidades tecnolégicas.

Assim, para inovar, uma empresa precisa identificar essas oportunidades,
estabelecer uma estratégia apropriada e ter a habilidade de transformar seus
recursos em inovacao, se possivel, mais rapido que a concorréncia. Portanto, a
capacidade de inovacao consiste em um conjunto de fatores que a empresa tem
ou nao, e nos modos de combina-los de maneira eficiente (OCDE, 1997).

Essa capacidade torna-se elemento central na analise da inovagdo nas
empresas, sendo necessarios compreender quais competéncias as empresas

utilizam e como elas os combinam com a finalidade de inovar.

Segundo Winter (2003), a capacidade de inovacdo de uma empresa
consiste na presenca ou auséncia de uma série de fatores, que quando
combinados de maneira eficaz resultem na geracao de novos produtos, servicos

OU processos.
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Assim, a capacidade de inovagdo € resultado de um conjunto de
competéncias e recursos tangiveis e intangiveis, que permite a firma adaptar-se
ao ambiente externo, por meio da geracao de inovacdes e utilizacdo e adaptagao
de novas tecnologias.

Nesse sentido, a capacidade de inovacao ira também refletir a
competitividade da empresa, pois se refere a habilidade de introduzir
constantemente inovacbes de produto ou processo gerando ganhos
extraordinarios e ampliando a competitividade da empresa em relacdo aos seus

concorrentes.

Sendo assim, percebe-se que os motivos pelos quais uma empresa se
engaja em atividades de inovagao podem ser identificados por meio de seus
objetivos econémicos em termos de produtos e mercados e, do modo como ela

classifica uma série de metas que o processo de inovagao coloca ao seu alcance.

A OCDE (1997) apresenta como principais objetivos econdmicos que
motivam a inovagcdo nas empresas: substituir produtos que estejam
descontinuados, aumentar a linha de produtos, desenvolver produtos
sustentaveis, manter a participacdo de mercado, aumentar a participacao de
mercado, abrir novos mercados, reduzir custos através da producao, melhorar a
qualidade dos produtos, melhorar as condi¢des de trabalho e reduzir os danos ao

meio ambiente.

Uma empresa opera dentro de um conjunto de oportunidades tecnoldgicas
e de mercado que emerge da evolugcdo da ciéncia e dos mercados mundiais.
Contudo, a empresa deve levar em consideragao suas limitacoes e circunstancias
histéricas para sobreviver e se desenvolver. Portanto, a capacidade de inovagao
nao é livre ou arbitraria, mas historicamente circunscrita e, segundo Burguelman e

Maidique (1988) facilita e da suporte a estratégia de inovacgéao.

A estratégia de inovacao esta diretamente relacionada ao posicionamento
competitivo das empresas: as empresas inovam ou para defender suas posicoes
competitivas no mercado ou para buscar vantagens competitivas. Sendo assim, a
estratégia de inovacdo da empresa decorre internamente dos recursos e das
competéncias disponiveis, e das forcas externas, que pressionam a empresa em

relagao a inovagao.
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Para Porter (1986), os clientes, os fornecedores, os entrantes potenciais e
os produtos substitutos sado forcas ambientais que influenciam a competitividade e

a formulacao das estratégias empresariais.

De maneira similar, em relagdo a estratégia de inovacao e as motivacoes
para inovar das empresas, 0 ambiente externo influencia por meio da acao dos
concorrentes, das necessidades dos clientes, da relacdo com os fornecedores,

dos avancos tecnoldgicos e dos aspectos legais.

A OCDE (1997) classifica as estratégias de inovagdo das empresas em 2
(dois) tipos: reativa ou preventiva (ofensiva). Uma empresa pode adotar uma
estratégia reativa e inovar para evitar perder sua participacdo de mercado para
um concorrente inovador. Pode, também, adotar uma estratégia preventiva e
buscar uma posicao estratégica no mercado em relagdo a seus competidores
desenvolvendo e tentando impor padrées técnicos mais elevados nos seus

produtos.

Freeman (1982) apresenta 6 (seis) tipos de estratégias de inovacao, que as
empresas adotam em funcédo dos seus objetivos e posicionamento de mercado:

e Estratégia Ofensiva: é concebida com objetivo de atingir a lideranca
técnica e de mercado por meio do pioneirismo na introducdo de novos
produtos. Nessa estratégia, o departamento de P&D desempenha um

papel-chave.

e Estratégia Defensiva: as empresas que adotam essa estratégia nao
desejam ser os pioneiros no mundo, mas também ndo querem ser
deixados para trds em funcdo do ritmo da mudancga tecnoldgica. Por
isso, uma politica “defensiva” pode ser tao intensiva em pesquisa como
uma politica “ofensiva”, contudo, com o objetivo principal da empresa é

se manter competitiva no mercado.

e Estratégia Imitativa: as empresas que adotam essa estratégia nao
aspiram “saltar na frente” ou mesmo acompanhar as empresas
inovadoras defensivas. Pretendem se manter atras dos lideres de
tecnologias estabelecidas, podendo usufruir de certas vantagens para
entrar nesse mercado. Estas vantagens podem variar desde um

mercado “cativo” até vantagens de custo.
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e Estratégia Dependente: o objetivo da empresa nao € introduzir ou
mesmo imitar mudancas técnicas no seu produto, exceto como
resultado de demandas especificas de seus clientes ou de sua matriz.
Normalmente, as inovacdes decorrem das sugestdes dos clientes para

o desenvolvimento de um novo produto ou servigo.

e Estratégia Tradicional: as empresas de estratégia tradicional nao
percebem nenhuma razdo para modificar o seu produto, uma vez que o
mercado ndao demande nenhuma mudanca e a concorréncia nao

pressione a fazé-lo.

e Estratégia Oportunista: as empresas que adotam uma estratégia
oportunista ou de nicho normalmente identificam a possibilidade de
alguma nova oportunidade num mercado em rapida mutacdo, cujo
aproveitamento nao implique na realizacao de qualquer P&D interno, ou
de um projeto mais complexo, mas que Ihes permitam prosperar a partir
de um nicho importante, fornecendo um produto ou servico que 0s
consumidores necessitem, mas que ninguém antes pensou em

fornecer.

Segundo Freeman (1982), embora nem todas as empresas precisem
adotar uma estratégia de inovacado ofensiva, isto €, aquela concebida com o
objetivo de atingir a lideranca técnica e de mercado através do pioneirismo na
introducdo de novos produtos, raramente podem evitar ter uma estratégia
defensiva ou imitativa, seguindo os padrdes técnicos lancados pela concorréncia.
Isto porque, as mudancas tecnologicas e de mercado e os avancos de seus
competidores as pressionam a tentar manter-se atualizados de uma forma ou de

outra.

O resultado da estratégia de inovacao adotada pela empresa é, portanto,
avaliado pelo mercado, uma vez que, segundo Freeman (1982), “abster-se de
inovar € morrer”. Entao, apesar de todas as incertezas que cercam o processo de

inovacao, se as empresas pretendem sobreviver precisam inovar.

Neste contexto, a capacidade de inovacdo reflete a combinacdo de

recursos e competéncias a partir da estratégia de inovacao, que orienta a tomada
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de decisdo da empresa. No mercado, essa capacidade é avaliada por meio das

inovacdes que a empresa disponiliza.

2.2.1 Avaliacao da inovacao nas empresas

Dada a importancia da inovacado para a competitividade das empresas e
para o desenvolvimento econdmico dos paises, torna-se importante avaliar a
atividade inovadora nas empresas. Para a OCDE (1997), a avaliacao das
atividades inovadoras e a identificacdo das caracteristicas das empresas e dos
fatores internos que podem influenciar a inovagdo é um pré-requisito para o
desenvolvimento e andlise de politicas que visem incentivar a inovacao

tecnolégica.

Essa avaliacdo normalmente pode ocorrer por meio de um conjunto de
indicadores que representem o desempenho inovador da empresa. Segundo
Martinez e Albornoz (1998), os indicadores representam uma medida agregada

que permite descrever e avaliar um fenébmeno, sua natureza, estado e evolugao.

A primeira tentativa de avaliar o processo de inovacao de forma sistematica
foi o Manual Frascati. Este Manual tem por objeto os dispéndios e o pessoal
alocados em P&D, definindo detalhadamente essas atividades orienta na
distingdo de outras que podem ser confundidas com P&D. Apresenta as principais
classificagcdes setoriais e funcionais dos dados de P&D, discorre sobre a medicao
e classificacdo dos recursos humanos e dispéndios nesta atividade. O manual
detalha ainda os métodos de medicdo, principalmente no que se refere as
estimativas e aos ajustes necessarios. Por fim, dedica um capitulo a comparagao
desses dados com outras varidveis econdmicas e comparagao internacional do
dispéndio em P&D (CRUZ, 2005).

Em 1992, surge a primeira edigdo do Manual de Oslo, com objetivo de
servir de fonte internacional de diretrizes para coleta de dados sobre atividades
inovadoras da industria. A segunda edi¢cao, lancada em 1997, busca incorporar o
progresso na compreensao do processo inovador, a experiéncia adquirida com as
pesquisas realizadas e a ampliagdo do campo de pesquisa a outros setores da
industria (OCDE, 1997).
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O Manual aponta alguns indicadores importantes a serem analisados para

avaliacao da inovacao (OCDE, 1997):

Indicadores de inovacao: numero de pessoas alocadas na empresa que
adquiriram qualificagédo; proporcao no faturamento da empresa devido a
produtos/processos novos ou melhorados; proporcdo de reducdo de
custos da empresa.

Indicadores de processo: demandas tecnolégicas atendidas; processos

melhorados; processos novos.

Indicadores de produto: patentes requeridas; patentes concedidas;
demandas tecnol6gicas atendidas; produtos melhorados: nimero de
produtos finais destinados a comercializacdo que sofreram melhorias;
produtos novos: numero de produtos finais destinados a
comercializacdo, cujas caracteristicas tecnolégicas ou uso difere

significativamente de produtos anteriores.

O Manual sugere que o periodo considerado adequado como referencial é

de 3 (irés) anos para estas questdes, ou seja, as respostas devem considerar

ultimos trés anos. Contudo, cabe ressaltar o caso de empresas que atuam em

mercados cujo ciclo de vida dos produtos é muito reduzido, o que torna esse

periodo de 3 (trés) anos inadequado.

O quadro 1 apresenta uma sintese de 3 (trés) proposta para mensuracao

das atividades de inovagéo nas empresa.



Villers (1964)

- Numero de patentes obtidas ou solicitadas pela empresa;

- Trabalhos técnicos apresentados em congressos cientificos;

- Royalties recebidos de outras instituigoes;

- Volumes de vendas de novos produtos;

- Aumento da taxa de participagdo no mercado pela empresa;

- Reducgdes de custo obtidas;

- Revisao de areas onde a tecnologia tem sido Gtil para a empresa;
- Posicdo da empresa entre as melhores e maiores no mercado.

Roman (1968)

- Custo da unidade de P&D;

- Namero de projetos que se converteram em produtos vendidos;

- Numero de projetos completados em relagéo a iniciados;

- Lucro proporcionado para a empresa;

- Rotatividade do pessoal técnico-cientifico;

- Posicao da empresa no mercado;

- Taxa de crescimento da empresa;

- Relatérios de pesquisa produzidos;

- Patentes obtidas;

- Calibre técnico e reputagédo da unidade quanto ao trabalho desenvolvido;
- Beneficio que o conhecimento acumulado pela unidade de P&D tem dado a empresa;
- Habilidade da unidade em atrair ou reter pessoal técnico competente.

Balderston (1984)

- Relagéo entre custos de P&D e lucros ou vendas adicionais trazidos para a empresa;

- Percentagem de receita advinda de novos produtos langados no mercado com ajuda da
P&D;

- Participacao no mercado devido a novos produtos criados em decorréncia da P&D;

- Relacao entre os custos de P&D e as vendas atuais e passadas da empresa;

- Relacao entre os custos de P&D por empregado da empresa;

- Relacao entre os custos de P&D e os custos administrativos e de vendas da empresa;

- Periodo de retorno dos investimentos em P&D.

Quadro 1 - Critérios para medir a capacidade de inovacao
Fonte: SBRAGIA, 2002.
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A partir dessa revisdo de indicadores de desempenho inovador da

empresa, este trabalho utiliza como referéncia os seguintes indicadores:

percentual do faturamento da empresa investido em P&D; percentual de

faturamento da empresa decorrente de novos produtos (Ultimos 3 anos); numero

de novos produtos lancados nos ultimos trés anos; numero de patentes

registradas e depositadas; nimero de projetos de inovagao estdo em andamento;

numero de projetos foram abortados nos ultimos trés anos.

Cabe ressaltar que esses indicadores de inovacao terdo maior significado

para a empresa quando analisados em comparacao as demais concorrentes do
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seu segmento de mercado, ou seja, acompanhar a sua posi¢cdo em relacao a

inovacao no mercado.

Segundo Burgelman e Maidique (1988), o principal critério para o sucesso
de uma inovagao é puramente comercial ao invés de técnico, sendo assim, uma
inovacdo de sucesso € aquela onde ocorre o retorno do investimento original e

mais algum retorno para as empresas inovadoras.

Além da avaliacao do retorno financeiro para a organizagéao, Bulguelman e
Maidique (1988) evidenciam a necessidade um outro tipo de retorno para
organizacdo. Esse retorno pode representar a obtencdo de uma vantagem

competitiva para a empresa por meio da inovacgao.

Sendo assim, neste trabalho sugere-se uma nova abordagem na avaliacao
da inovagdo nas empresas, propondo de um lado uma visdo quantitativa do
processo por meio de indicadores de inovacao e, por outro, uma visdao qualitativa
das inovacdes geradas pelas empresas, a fim de avaliar se a inovacao resultou

em vantagem competitiva para a organizagao.

Nessa avaliagdo qualitativa, propdem-se como elementos bdsicos de
analise as 4 (quatro) caracteristicas dos recursos geradores de vantagens
competitivas, segundo Barney (1991). Essas caracteristicas, utilizadas na VBR
para avaliar os recursos estratégicos da firma, poderiam ser também utilizadas
como referéncia para avaliar as inovacoes, que para gerar vantagem competitiva

devera ser “valiosa”, “rara”, “de dificil imitacao” e “sem substituta no mercado”.

Cabe ressaltar que essas abordagens nao sao excludentes, mas
complementares. A primeira se refere a toda a empresa, e a segunda, ao
resultado do processo, analisando cada inovagao introduzida pela empresa.

A fim de avancar nesse sentido, a préxima secao trata da relagao recursos
e competéncias visando a inovacado, e ao final, apresenta o modelo teorico-

analitico proposto no trabalho.

2.3 RECURSOS E COMPETENCIAS VISANDO A INOVACAO

O entendimento da inovagao na empresa passa pela compreensdo de um

ambiente de mudanca econdmica. Inserida nesse contexto, a empresa responde
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as mudancas do mercado, ao crescimento econémico e a competicao por meio da
inovacao (NELSON; WINTER, 1982).

O modelo de firma evolucionaria deve possuir capacidades préoprias e
regras de decisdo, pois, no decorrer do tempo, estas capacidades e regras sao
modificadas, sendo esta transformacédo orientada pela busca de solucbes dos
problemas. Isto demonstra que a firma, embora limitada no controle de suas
decisdes, tem a capacidade de evoluir, compondo novas capacidades, de acordo

com as mudancas do ambiente.

A teoria evolucionaria considera a firma como um repositério de
conhecimento. Seu crescimento € determinado, de um lado, pelas suas
caracteristicas internas, tidas como as suas rotinas e os seus processos de busca
e selecao; e por outro, pelo ambiente em que a firma esta inserida, em relacédo ao
regimento tecnoldgico, a estrutura produtiva, ao padrao de concorréncia e ao
contexto social (NELSON; WINTER, 1982).

Nesse sentido, as firmas obtém vantagens competitivas a partir de
capacidades desenvolvidas de suas rotinas, criando ativos importantes como os
valores, a cultura, as habilidades e as experiéncias organizacionais construidas

em processos cumulativos e path dependence (CAMPOS et al., 2003).

Neste enfoque, o conhecimento que a firma detém torna-se uma questao
crucial para a expansao de seus limites (SAVIOTTI; METCALFE, 1989). Por ser
caracteristicamente limitado e restrito, este conhecimento gera assimetrias
persistentes entre as firmas, que podem ser verificadas nas diferentes trajetérias
tecnoldgicas seguidas por cada uma delas (DOSI, 1988), condicionando, desta
forma, seu desempenho.

Na abordagem evolucionaria, a firma pode ser definida como um conjunto
de conhecimentos e recursos organizados, inserida em um ambiente competitivo
e dinamico, que busca ampliar seus limites por meio da inovacdo. Nessa
perspectiva, ampliar sua capacidade de inovacao significa também obter e

desenvolver recursos e competéncias, articulando-os na perspectiva de inovagao.

Segundo Burguelman e Maidique (1988), as organizacbes desenvolvem
diferentes arranjos internos e externos visando a inovacdo. Internamente, isso

pode ocorrer por meio de mecanismos de direcdo integrada, criacdo de novos



36

produtos/departamentos em divisdes ja existentes, especializacdo das unidades de
negocios, criagdo de um departamento de novos empreendimentos na unidade de
negécios, criacdo de um departamento de novos empreendimentos na organizacao

e criacao de uma nova unidade de negécios independente.

Além das acgdes internas, as empresas buscam desenvolver arranjos
externos, ou seja, envolvendo outras organizacdes. Estes arranjos podem ocorrer
de diversas formas, por meio da aquisicdo de outras companhias, formacdo de
joint ventures, acordos de licenciamento de tecnologias, acordos de P&D entre
empresas, investimentos de venture capital, parceiras de P&D especificas,
contratos com spin-offs e contratos de pesquisa com universidades.

No que se refere a inovacdo, Alves, Bomtempo e Coutinho (2005)
identificam 10 (dez) competéncias que definem com o conjunto “ideal” de

competéncias necessarias para inovar, sao elas:

1. Desenvolvimento de invencoes: refere-se a estrutura dedicada ao

desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos na empresa.

2. Insercdo da inovacdo na estratégia da empresa: trata-se de como a

inovacao se insere no planejamento estratégico da empresa por meio de metas

especificas, indicadores e objetivos quantificaveis.

3. Acompanhamento da evolucdo dos mercados: refere-se ao

acompanhamento do ambiente externo no seu mercado de atuacéo,
principalmente os avangos tecnoldgicos, a concorréncia e os clientes. Esse
acompanhamento é um elemento-chave na identificacdo de oportunidades de

inovagao e pode ocorrer de maneira formal ou informal.

4. Cooperacdo para inovacao: é estabelecimento de relacbes cooperativas

para obter beneficios mutuos visando ao desenvolvimento de uma inovagao, no
curto ou no longo prazo. No processo de inovagdo, a cooperacdo pode ser
considera forte quando ocorre em praticamente todas as etapas do processo;

média, em algumas etapas e; fraca, quando ocorreu de forma eventual.

A cooperacao com outras organizagdes permite o acesso a competéncias
complementares e o desenvolvimento coletivo de recursos e competéncias
necessarios para a conquista e manutencdo de vantagens competitivas. De

acordo com Prahalad e Hamel (1990), a utilizacdo de arranjos cooperativos para
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multiplicar os recursos internos pode ampliar a capacidade de acumular um amplo

conjunto de competéncias essenciais.

5. Financiamento para inovacao: refere-se as formas de obtengcao de

recursos financeiros para o desenvolvimento de inovacdes. Segundo o
Schumpeter (1934), o financiamento n&do seria um elemento necessario da
producgéo no fluxo circular normal, mas na realizacao de “novas combinacdes” das
forcas produtivas torna-se fundamentalmente necessario. No contexto das
empresas brasileiras, identificam-se as seguintes possibilidades de financiamento:
recursos préprios; financiamento publico; que pode ser por meio de recursos nao-
reembolsaveis ou reembolsaveis; e financiamento privado, por meio de bancos
privados e de capital de risco. A figura 1 apresenta a relacdo entre as
possibilidades de financiamento para inovagao e o grau de incerteza do projeto,

no contexto brasileiro.

Recursos Proprios

Financiamento Publico — Recursos néo-
reembolsaveis

(Fundos setoriais e projetos de (+)

desenvolvimento tecnol6gico)

- Grau de
Financiamento Publico — Recursos Incerteza
reembolsaveis
(BNDES, Bancos publicos)
()

Financiamento Privado — Bancos
Comerciais

Financiamento Privado — Capital de Risco

Figura 1 — Tipos de financiamento para inovacao e o grau de incerteza

De acordo com a figura 1 é possivel identificar uma relacdo do tipo de
financiamento com o grau de incerteza da inovagdo. No caso de recursos néao
reembolsaveis, financiados pelo governo, o grau de incerteza pode ser maior, pois
além do sucesso comercial, outras variaveis sdo consideradas, como a formacgéao

de recursos humanos e o desenvolvimento de um determinado setor.
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Quando ocorre um financiamento publico, mas o0s recursos sao
reembolsaveis, o grau de incerteza ja deve ser menor, pois existe uma maior
preocupacao com retorno do investimento para o pagamento do empréstimo. O
mesmo ocorre no caso de financiamento junto a instituicbes privadas, em ambos
0S casos as empresas necessitam elaborar um plano de negdcios detalhado e
devem possuir as garantias para o pagamento da divida adquirida.

Por fim, caso a empresa opte por capital de risco, o grau de incerteza deve
ser ainda menor, pois essas instituicdes participaram financeiramente da
empresa. Desta forma, buscam captar novos negécios vidveis e com elevada

possibilidade de retorno do capital investido, por meio do sucesso da inovacgéao.

6. Gestao da propriedade intelectual: essa competéncia reflete a politica da

empresa em relacdo a protecdo de sua propriedade intelectual. No Brasil, a
propriedade intelectual é regulada pela Lei Federal n. 9.279, de 14 de maio de
1996. A Lei define como patenteavel a invencdo que atenda aos requisitos de
novidade, atividade inventiva e aplicacdo industrial. A protecdo dos direitos
relativos a propriedade industrial, considerado o seu interesse social e o
desenvolvimento tecnoldgico e econ6mico do Pais, efetua-se mediante: (i)
concessao de patentes de invencado e de modelo de utilidade; (ii) concessao de
registro de desenho industrial; (iii) concessao de registro de marca; (iv) repressao
as falsas indicacoes geograficas; e (v) repressao a concorréncia desleal (BRASIL,
1996).

7. Gestao do conhecimento: essa competéncia emerge de um conjunto de

recursos de dificil mensuracdo pelo seu carater implicito. Nonaka e Takeuchi
(1997) apresentam um modelo de gestdo do conhecimento nas empresas, com
base em dois eixos dimensionais: um, epistemolégico, que considera a distingéo
entre conhecimento tacito e explicito; e 0 outro, ontolégico, composto de niveis
(individual, grupal, organizacional e interorganizacional) pelos quais o

conhecimento se difunde.

Aqui é importante a diferenciagdo entre "informacao" e "conhecimento".
Apesar de ambos estarem associados a um significado, especificos a um
contexto, o conhecimento se distingue da informagdo por estar vinculado a
crencas e compromissos e por relacionar-se com acdo. A informacao é,

portanto, 0 meio/material de transmissao, em elementos, com os quais se constroi
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ou se modifica o conhecimento. Este, por estar vinculado as crencas do
individuo, influencia julgamentos, comportamentos e atitudes, interferindo nas
acoes individuais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Como conhecimento tacito, define-se aquele relativo a experiéncia pessoal,
dificil de ser transmitido em linguagem formal ou formulado sistematicamente e;
como conhecimento explicito, mais objetivo, digerido em teorias. O modelo
proposto por esses autores fundamenta-se nas interacdes dos 2 (dois) tipos de
conhecimento entre individuos da organizagéao, que se estabelecem em ambas as

direcbes e sentidos dos dois eixos propostos.

Nesse modelo, Nonaka e Takeuchi (1997) identificam 4 (quatro) processos,
por meio dos quais ocorre a conversao dos 2 (dois) tipos de conhecimento: (i)
socializagao gera “conhecimento compartilhado, convertendo conhecimento tacito
em tacito; (i) externalizagdo gera “conhecimento conceitual”’, convertendo
conhecimento tacito em explicito; (iii) combinagcédo gera “conhecimento sistémico”,
convertendo conhecimento explicito em explicito; e (iv) internalizacdo gera

“conhecimento operacional”, convertendo conhecimento explicito em tacito.

O processo de socializagdo é o que ocorre pelo compartiihamento de
experiéncias, promovendo a criacdo de modelos mentais ou habilidades técnicas
em comum. Destaca-se a dificuldade de um individuo projetar-se no processo de
raciocinio de outro, se nao houver alguma experiéncia compartilhada, através de

observacgéao, imitacéo e pratica.

Considerada como fenémeno negligenciado, a externalizacdo € proposta
através do uso de metaforas e analogias, articulando-se em conceitos, hipoteses
e modelos. Para isto, as interacdes envolvem dialogo e/ou reflexdo coletiva, com
emprego de raciocinios dedutivos e indutivos. Entre os 4 (quatro) modos de
conversao, a externalizacédo é considerada o principal, por permitir a geracao de

novos conceitos para a criagdao do conhecimento.

Essa combinacdo é definida como processo de sistematizacdo dos
conceitos, de modo a compor um sistema de conhecimento, partindo-se de
conjuntos de conhecimento explicito. E alcancada por meio de reunides, trocas de
documentos, comunicagdes entre individuos. Os programas de educacdo e

treinamento sdo formas de permitir reconfiguracédo de conhecimentos explicitos.
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Para esclarecer a internalizacdo, onde ha constituicdo de modelos mentais
a partir de conceitos explicitos, indica-se a importancia do "aprender fazendo".
Este lado pratico promove a sedimentacdo do conhecimento sob a forma de

cultura organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a inovacdo tem sua origem principal
no processo de explicitar o conhecimento tacito, de modo a facilitar seu
compartilhamento na organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

8. Absorcdo de tecnologias externas: essa competéncia refere-se a

aquisicao de tecnologias desenvolvidas por outras organizacbes, sejam
empresas, universidades ou centros tecnolégicos e de pesquisa. Nesse processo
pode ocorrer a adaptagdo as necessidades da empresa ou ainda a utilizagao da
tecnologia em um outro segmento, diferente daquele para o qual a tecnologia foi

desenvolvida.

9. Gestdo de RH numa perspectiva de inovacdo: trata-se da gestdo dos

recursos humanos da empresa reconhecendo a importancia destes no processo
de inovacdo, buscando assim, envolver e estimular a participacdo dos
funcionarios nas atividades inovativas da empresa. Entre essas acoes de gestao
para inovacao, nesse trabalho destaca-se a politica de participacao na geracao de

solucdes inovadoras e de treinamento de novos produtos e servigos.

10. Comercializacdo da _invencdo: essa competéncia abrange a

organizacdao dos recursos com o objetivo de disponibilizar o novo produto ou
servico ao consumidor e acompanhar seu desempenho no mercado. Para tanto,
as empresas estruturam departamentos com essa finalidade, desenvolvem
sistemas de coordenacédo e relacdo com outras empresas que poderdo formar o
canal de distribuicio da empresa. Além da comercializacdo de produtos e
servicos, a empresa podera vende ou licenciar suas tecnologias inovadoras as
empresas do mercado, principalmente para empresas que atuem em outros
mercados. A competéncia de comercializacao da invencao também se refere ao

acompanhamento do desempenho dos produtos e da empresa no mercado.

A figura 2 apresenta o modelo teérico-analitico do trabalho, no qual as
competéncias para inovar resultam da combinacao dos recursos da organizacao e

quando articulados resultado na inovagao.
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Nesse modelo, a inovacdo na empresa tem como origem no ambiente
externo o input que a motiva para inovar. Esses inputs podem decorrer da
concorréncia, dos clientes, dos fornecedores, dos avangos tecnoldgicos, de
aspectos legais, ou ainda das combinagdes desses fatores. O posicionamento da
empresa frente ao ambiente externo e a sua decisdo em relacdo a inovacao

depende da estratégia de inovagcédo adotada pela empresa.

A partir de uma motivagdo para inovar e de seu posicionamento
estratégico, a empresa organiza seus recursos internos, classificados em 3 (trés)
grupos: recursos fisicos, recursos humanos, e recursos organizacionais
(BARNEY, 1991).

Esses recursos sao organizados no sentido de formar competéncias para
inovar, conforme o conjunto ideal proposto por Alves, Bomtempo e Coutinho
(2005). Esses recursos poderao influenciar em maior e menor grau a formacgéao

dessas competéncias.

Desse processo de articulacdo de recursos e competéncias decorre a
inovacao nas empresas, que resulta da habilidade da empresa de capacitar-se
para gerar inovacgdes. A inovacao na empresa poderd ser avaliada com duas
abordagens: uma quantitativa, por meio de indicadores de desempenho inovador
da empresa, que indica a sua capacidade de inovacao; e outra qualitativa, para
avaliagdo da natureza da inovacado gerada, utilizando como elementos para

analise: valiosa, rara, dificil imitagcdo e sem substituto.

Neste trabalho, o enfoque principal esta nos recursos, nas competéncias e
na inovacao na empresa, avaliada nas duas abordagens propostas. Contudo,
considera-se também como elementos de analise: as motivacdes e as estratégias

de inovagao da empresa.
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(1) VALIOSA

(2) RARA )
(3) DIFICIL IMITAGAO
(4) SEM SUBSTITUTO



Esse esquema sintetiza as principais abordagens teéricas e as visdes de

diversos autores que serviram de base para o desenvolvimento do estudo. Em

sumo, o modelo aborda 4 (quatro) sub-processos:

A motivacao de inovar da empresa, que decorre da influéncia dos
fatores ambientais (concorréncia, clientes, fornecedores, avancos
tecnoldgicos e aspectos legais), da estratégia de inovacao e a

percepcao dos recursos e competéncias disponiveis.

O esforgo de combinagdo dos recursos internos para a geracao de
um conjunto de 10 (dez) competéncias para inovar,

A capacidade de inovagdo como resultado do esfor¢o de articulagéo
de recursos e competéncias, avaliada por indicadores de
desempenho inovador.

A avaliacao do impacto da inovacao gerada pela empresa, utilizando
quatro elementos: valiosa, rara, de dificil imitacao e sem substituto

no mercado.

Cabe ressaltar as limitacoes desse esquema tedrico-analitico que relaciona

0s recursos e das competéncias da empresa a sua capacidade de inovacédo. O

esquema possivelmente ndao abrange todas as varidaveis presentes nesse

fendbmeno complexo, por trata-se de um recorte a partir da teoria evolucionaria e

da Visao Baseada em Recursos.

O préximo capitulo caracteriza a industria eletroeletrbénica brasileira,

definindo os segmentos abrangidos nesse termo e as caracteristicas econémicas

do setor escolhido para a realizacao desta pesquisa. Na seqiiéncia, aborda-se a

cadeia produtiva da industria eletroeletrbnica, seus principais elos e

conceituacoes.



3 AINDUSTRIA ELETROELETRONICA

A industria eletroeletrbnica possui uma importancia que extrapola os
seus limites, uma vez que se faz presente em quase todas as atividades da vida
humana moderna. Ela surge na base de outros setores econémicos, do controle
de processos produtivos aos bens de capital, das atividades agropecuarias ao
comércio, dos servicos de saude ao mercado financeiro, dos projetos de
engenharia a mecanica. Além disso, inumeros dispositivos mecanicos vém sendo
rapidamente substituidos e tecnologicamente atualizados através da incorporagao
de mddulos eletrénicos que, adicionalmente, Ihes conferem a realizagao de novas

funcgdes.

Dada a amplitude e a complexidade dessa industria, na qual cada
segmento possui uma dindmica prépria, Melo, Rios e Gutierrez (1999) denominam
de Complexo Eletrbnico um conjunto de segmentos cujas fronteiras se
interpenetram, cada vez mais intensamente, utilizando componentes eletrénicos

comuns.

O Complexo Eletroeletrénico é formado, predominantemente, pelos
segmentos de componentes eletrdnicos (passivos e ativos), telecomunicagodes,
informatica (hardware e software) e bens eletrénicos de consumo (audio, video e
eletrodoméstico). A figura 3 representa a relacdo existente entre esses

segmentos.

TELECOMUNICAGOES INFORMATICA BENS DE CONSUMO

COMPONENTES ELETRONICOS

Figura 3 — Principais Segmentos do Complexo Eletroeletronico Brasileiro
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Ja a Associagédo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (ABINEE)
denomina de setor eletroeletrdnico um conjunto de 8 (oito) segmentos: automacao
industrial, componentes elétricos e eletrbnicos, equipamentos industriais, geracéao
e transmissdo de energia elétrica, informatica, material elétrico de instalacao,
telecomunicagdes e utilidades domeésticas eletrbnicas. Embora essas é&reas
estejam inter-relacionados e sejam consideradas como um mesmo setor
econdmico pela ABINEE, cada uma possui um regime tecnoldgico diferenciado.
Esta é a definicdao da industria eletroeletréncia adotada neste trabalho.

O faturamento da industria eletroeletronica brasileira no ano de 2005 foi
de R$ 92,8 bilhdes de reais, empregando cerca de 130 mil pessoas (ABINEE,
2006). Em 2006, a ABINEE projetou um faturamento de 105,7 bilhdes de reais. A
evolucao do faturamento dessa industria no periodo de 1998 a 2006 pode ser
observada no grafico 1.

Desde o0 ano de 1998 o faturamento vinha obtendo sucessivas altas,
entretanto, no ano de 2002 ocorreu uma pequena queda, retomando o

crescimento nos anos seguintes.

120

105,7
100 -

92,8
81,6
80 -
58,2 03,9
’ 56,4
60 - 50,6
41,4
7,4 ’
40 {2
O ’ T T T T T T T T

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006*

Grafico 1 - Faturamento da Industria Eletroeletronico no Brasil (R$ bilhoes)
Fonte: ABINEE, 2006.
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De acordo a ABINEE (2006), apesar do crescimento em 2005, a
industria eletroeletronica foi afetada pelas politicas monetaria e fiscal do Governo,
que acarretaram na elevacao da carga tributaria, na valorizacdo do Real frente ao
Délar e no aumento dos juros. Estes fatores, entre outros, representam um
entrave para a atividade industrial do pais, tendo como conseqiéncia perda de
competitividade, tanto no mercado interno como no mercado internacional. As
oscilagbes da atividade econdmica durante o ano, aliada a crise politica, também
foram elementos que dificultaram o planejamento das empresas e,

consequentemente, 0 animo para novos investimentos.

Além destes aspectos, o crescimento da concorréncia com os produtos
importados do Sudeste Asiatico, principalmente da China, esteve entre os
problemas mais graves apontados pela industria eletroeletrénica brasileira. Em
2005, as importacdes de produtos elétricos e eletrbnicos daquela regiao,
somaram US$ 8,6 bilhdes, somente a China representou 35% deste montante
(MDIC, 2006). Sendo que 20% das importacdes do setor no Brasil sdo de origem
chinesa e 37% dos demais paises do sudeste asiatico, conforme grafico 2
(ABINEE, 2006).

4% 16%

3%

20%

37%

O Estados Unidos m ALADI
O Unido Européia O Sudeste da Asia (exceto China)
H China O Resto do Mundo

Grafico 2 — Origem das Importacdes da Industria Eletroeletrénica (2005)
Fonte: ABINEE, 2006.
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Essa tendéncia é crescente, sendo a previsdo da ABINEE para 2006
que 62% das importacdes desse setor no Brasil serdo oriundas do Sudeste
Asiatico, incluindo China. Contudo, verificaram-se resultados positivos na politica
econbmica que nao podem ser desconsiderados como, por exemplo, o controle
da inflacdo e a melhora dos indicadores sociais e da classificacdo de risco do
Pais.

Nos aspectos legais, o Brasil instituiu a Lei n. 10.176 de 11 de janeiro de
2001, conhecida como Lei de Informatica, com vigéncia até 2009. Essa lei,
destinada as empresas de bens de informatica e de equipamentos de
telecomunicacdes, estabelece que aquelas que aplicarem um dado percentual da
sua receita bruta com bens e servicos de informatica em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) poderdo beneficiar-se da reducdo do Imposto sobre
Produtos Industrializados (IPl) devido sobre os produtos para os quais estejam
cumprindo o Processo Produtivo Basico (PPB) fixado. A reducdo de IPI, de até
95%, vai decrescendo ao longo dos anos, sendo acompanhada nesse movimento
pelo percentual destinado a P&D, que parte do minimo de 5% (BRASIL, 2001).

Em geral, o PPB para produtos eletrébnicos no Brasil restringe-se a
montagem desses itens no Pais a partir de um conjunto de componentes que
podem ser importados. Existem algumas variagdes em relagdo a essa situacao
como a exigéncia de nacionalizagdo de gabinetes ou placas de circuito impressos
nuas de grande volume em compensagdo a importacdo de alguns modulos ou
subconjuntos ja montados. No entanto, a maioria dos componentes eletrénicos,

incluindo os circuitos integrados, é importada nao existindo fabricagao local.

As empresas de bens eletrbnicos de consumo, por sua vez, Sao
beneficiadas pela Zona Franca de Manaus, na qual aproveitam beneficios como a
reducédo de 88% do Imposto de Importacéo e isencédo de IPl em contrapartida ao
cumprimento de um PPB que prevé, unicamente, a montagem local de produtos a
partir de componentes de qualquer origem. Também, nesse caso, a grande
maioria dos componentes também €& importada (GUTIERREZ; ALEXANDRE,
2003).
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Estes beneficios fiscais tinham como objetivo atrair empresas e
estimular o desenvolvimento daquela regido. Contudo, as empresas se limitaram
a estruturar linhas de montagem de kits de componentes na ZFM, agregando
pouco valor ao produto e destinando a producédo predominantemente para o
mercado interno. Desta forma, seria adequado repensar a politica industrial na
ZFM, estabelecendo incentivos para empresas que agreguem valor no

desenvolvimento e que ampliem o destino da producéo para o mercado externo.

Os produtos para os trés segmentos principais da induastria
eletroeletrdnica — informatica, telecomunicagcdes e bens de consumo — sdo, com
raras excegoes, projetados fora do Pais, sendo aqui recebidos sob a forma de kits
completos para montagem. Isso reduz enormemente a cadeia de suprimentos
para o montador final, a0 mesmo tempo em que inviabiliza o desenvolvimento de

uma industria de componentes no Brasil.

De acordo com Gutierrez e Alexandre (2003), isso torna a cadeia
eletronica fragil e agrava o problema da dependéncia de elos — de projeto e de
producdo de componentes — que estdo fora do Pais. A simples realizagdo da
montagem final agrega pouco ao valor dos produtos. Entretanto, critérios de
racionalizacdo logistica, no sentido de localizar a producdo de bens proxima a
fabricacdo dos componentes, majoritariamente oriundos da Asia, aliados aos
custos menores de mao-de-obra, promoveram a transferéncia das linhas de

montagem de produtos de massa para a China.

No Brasil, a quase inexisténcia de uma industria local de componentes
semicondutores, que poderia conferir maior diferenciagdo ao produto final,
impacta também na competitividade da industria, seja pelo custo, seja dificultando
a inovacdo. A macica utilizacdo de kits configura uma situacdo de forte
dependéncia tecnolégica em relacdo aos fornecedores. A longo prazo, essa
situacdo podera ocasionar a escassez de postos de trabalho mais qualificados,

voltados ao desenvolvimento de bens finais.

A balanca comercial da industria comprova essa situagdo, sendo na
ordem de sete bilhdes de reais por ano, conforme gréfico 3.
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Grafico 3 — Evolucao da Balanca Comercial (1998 / 2006*)
Fonte: ABINEE, 2006. (*) Projecéo

Esse déficit confirma a limitagdo da competitividade das empresas
brasileira, que dependem quase que integralmente de componentes eletrénicos
importados. As empresas do mercado de componentes estabelecem uma tabela
de precos que possibilite a producdo e venda dos produtos para o mercado
nacional, mas que nao torne viavel a participacdo dos produtos industriais
brasileiros em outros mercados (GUTIERREZ; ALEXANDRE, 2003).

Ap6s uma visdo geral do contexto politico-econémico da industria
eletroeletrbnica no Brasil, apresenta-se na préxima secdo uma analise dessa

cadeia produtiva no estado do Rio Grande do Sul.

3.1 CADEIA PRODUTIVA DA INDUSTRIA ELETROELETRONICA

O mapeamento da cadeia eletroeletrbnica gaudcha, realizado por
Kronmeyer Filho, Rodrigues e Fachinello (2003), apresenta uma estrutura
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segmentada em 3 (irés) etapas distintas: engenharia de produto, industrializacao

e comercializagao.

ENGENHARIA
DE PRODUTO

A 4

INDUSTRIALI-
ZACAO

COMERCIALI-
ZAGAO

Figura 4 — Cadeia Produtiva Eletroeletronica

Fonte: KRONMEYER FILHO; RODRIGUES; FACHINELLO, 20083.

Os autores apontam 2 (dois) formatos de empresas que se destacam

nesta cadeia: as OEMs (Original Equipment Manufacturer) e as CMs (Contract

Manufacturing). As OEM operam os estagios de maior agregacao de valor,

atuando principalmente na etapa inicial

(comercializacao). A etapa de industrializacdo tem sido gradativamente repassada

(engenharia de produto)

e final

a empresas especializadas que se responsabilizam pelas atividades de producgéo

e logistica, constituindo as CM. As 3 (trés) etapas da cadeia eletroeletronica sao

descritas a seguir.

e Engenharia do Produto: a cadeia principal é representada pelas etapas

de pré-especificacao, especificacdes de projeto e prototipagem rapida,

desempenhadas, em geral, através das OEMs ou das ODMs (Original

Design Manufacturing). A insercdo da empresa nesta etapa permite o
seu posicionamento competitivo nas etapas seguintes, pois € neste
estagio que sao definidos os padrdes e oportunidades para projetos
futuros. Como atores do sistema auxiliar nesta etapa estdo as
universidades e os centros de pesquisa.

e Industrializacdo: o crescimento da opcéo pela terceirizacdo por parte

das OEM explica-se em parte pela flexibilidade proporcionada pelas
CMs, acarretando beneficios as primeiras, visto que um possivel
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aumento na demanda destas na impacta em riscos de ndao atendimento
da demanda. Além disso, a terceirizacao das atividades de fabricacéo, a

OEM transforma os custos fixos de fabricagdo em variaveis.

e Comercializacdo: esta etapa abrange o relacionamento com o cliente e

atividades de marketing. Por questbes estratégicas e de agregacéo de
valor esta etapa raramente € repassada a empresas CMs. O sistema
auxiliar da etapa é composto por transportadoras e empresas de

assisténcia técnica.

Apesar de interdependentes, os fatores criticos que norteiam essas
etapas sao diferentes, isto é, o papel desempenhado é Unico, apresentando
diferentes enfoques econémicos, competitivos e culturais (BRAND; KRONMEYER
FILHO; KLIEMANN NETO, 2005). Na primeira etapa, que corresponde ao
desenvolvimento de produtos, o fator critico € a velocidade, ou seja, quanto mais
rapido for este processo e quanto menor for o time to market, maiores serao as
oportunidades para obtencdo de vantagens competitivas. A competéncia
essencial nessa etapa estd em pesquisa e desenvolvimento e por isso, as
empresas investem na inovacao, para obterem maior rentabilidade no lancamento

do produto.

Na industrializag&o, o fator critico € economia de escala, e, nesse caso,
a competéncia essencial estd nas operacgdes, incluindo suprimento, producao e
distribuicdo. A etapa de comercializagdo, que se refere ao relacionamento com os
clientes, tem como fator critico a variedade, isto é, quanto maior a gama de
produtos e servicos a serem ofertados aos clientes, maiores as possibilidades de
reté-los (HAMEL; SINGER, 1999). De acordo com Treacy e Wiersema (1995), as
empresas que competem nessa etapa tém uma forte preocupag@o com clientes
especificos e com produtos e servicos customizados que atendam as
necessidades destes clientes, buscando cultivar relacionamentos e ndo apenas

efetuar transagdes comerciais.

O estudo realizado por Brand; Kronmeyer Filho; Kliemann Neto (2005)
sobre a cadeia eletroeletrbnica gaucha aponta que a competéncia essencial das
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OEMs estd no desenvolvimento de produto e na comercializacdo. Estas
atividades sdo complementares, ou seja, a inovacao decorre da demanda de
mercado detectada pelo marketing. Dessa forma, o processo-chave que alimenta
o desenvolvimento de produto esta no relacionamento com o cliente, mais
especificamente no conhecimento das necessidades do mercado, configurando
um fluxo de retroalimentacao ao diagrama apresentado na figura 3.

Cabe ressaltar que, os critérios variedade, velocidade e escala nao
podem ser otimizados de forma simultanea, gerando trade-offs e levando a
empresa a gerenciar tensdes. Diante desta situagdo, a empresa decide se
mantém as atividades ou as terceiriza (HAMEL; SINGER, 1999).

A terceirizacdo pode ser definida como uma abordagem de gestdo que
permite delegar a outras subcontratadas a responsabilidade por processos ou
servigos até entdo realizados internamente a empresa (BRAND; KRONMEYER
FILHO; KLIEMANN NETO, 2005).

Nos dltimos anos, verifica-se uma evolucdo do processo de
terceirizacao, até entdo limitados a atividades de apoio, como limpeza, seguranga
e alimentacgéo, para um modelo estratégico, abrangendo processos considerados
criticos para a empresa, tais como design, manufatura, distribuicdo e

comercializagao.

Segundo Brand; Kronmeyer Filho; Kliemann Neto (2005), os critérios
para tomada de decisdo para terceirizacdo ou manutencdo das atividades de
industrializacdo na cadeia eletroeletrénica gaucha séo: (i) atender as oscilacoes
de demanda, evitando a contratacdo ou demisséo de pessoal; (ii) necessidade de
investimentos em novas tecnologias; (iii) reducdo de custos de producéo; (iv)
questodes tributarias; (v) maior flexibilidade; (vi) diminuicdo do risco de aumentos
de custos fixos em instalacao.

A etapa de industrializacdo pode ser repassada parcialmente ou
totalmente as CM. No primeiro caso, as OEM fornecem grande parte da matéria-
prima e as CM executam as etapas de producdo, que podem englobar as
atividades de montagem, testes, calibracao, embalagem e transporte até a OEM.
Na segunda situacdo, a OEM repassa a ordem de compra e a CM fica

responsavel pela compra dos insumos e componentes. Portanto, a CM pode ser
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considerada uma vendedora do produto a OEM (BRAND; KRONMEYER FILHO;
KLIEMANN NETO, 2005).

De acordo com Gutierrez e Alexandre (2003), a terceirizagcao permite,
também, uma maior dedicagdo as atividades de servicos, incluindo
desenvolvimento e adaptacao de software, além de transformar os custos fixos de
mao-de-obra em custos variaveis, tornando as empresas menos susceptiveis as

flutuagdes de mercado.

Esse movimento crescente de terceirizacdo das atividades de
industrializacdo tem impacto ndo apenas nessa etapa na cadeia, mas também na
relacdo da empresa com o fornecedor, que nem sempre estd preparado para
produzir o novo produto projetado pela empresa. Nesses casos, a empresa tem
duas opcdes: primeiro, buscar um fornecedor com as competéncias necessarias
ou desenvolver o fornecedor para montar o produto. Em muitos casos, a empresa
opta por desenvolver o fornecedor, estabelecendo uma relacdo mais proxima.
Além dos aspectos tecnolégicos, o acompanhamento do processo produtivo do
fornecedor para garantir a qualidade do produto final.

Em relagdo a governanga, utiliza-se como base para andlise o modelo
de Gereffi (1994), que diferencia 2 (duas) formas: a buyer-driven commodity
chain, onde a coordenacao é conduzida pelo comprador e a producer-driven
commodity chain, na qual a coordenacdao é conduzida pelo produtor do

componente necessario ao produtor de bens.

Brand (2004) classifica a cadeia eletroeletrdnica como dirigida pelo
comprador, nos casos em que a industria de bens que se constituem clientes
dessa cadeia e que dirigem as relacdes de poder, impondo as suas demandas e
especificagoes as empresas inseridas nesta. Como exemplo deste caso, verifica-
se as empresas que atuam no segmento de eletrbnica embarcada e automacao
industrial, tendo as montadoras de veiculos ou clientes como projetos especiais
(produtos customizados) como compradores. Contudo, também pode ser
classificada como dirigida pelo produtor, nos casos em que a definicdo do produto
ou servico prestado é de responsabilidade das empresas inseridas na cadeia
analisada, como no caso das empresas que se enquadram no segmento de

informatica.



54

Essa descricdo revela que as empresas da industria eletroeletrénica
gaucha tém a terceirizagcdo do processo produtivo como uma caracteristica
marcante em seu processo produtivo. Além disso, sdo empresas com uma escala
pequena, pois normalmente atuam em nichos de mercado, nos quais a inovagao é

um diferencial importante para sobrevivéncia.



4 METODO

A estratégia de pesquisa para o desenvolvimento deste trabalho é o estudo
de multiplos casos, utilizando como referéncia o modelo proposto por Yin (2005).
A opgéao por um estudo de multiplos casos teve como objetivo a realizagdo de um
estudo comparativo das empresas selecionadas, a partir de uma légica de
replicacao literal, que, segundo Yin (2005) devera buscar casos que apresentem
caracteristicas similares visando a generalizacdo teérica das proposi¢cées do
estudo.

4.1 CRITERIOS PARA SELECAO DAS EMPRESAS

As empresas selecionadas para esta pesquisa participam de um mesmo
setor econémico, o eletroeletrénico. De acordo com Dosi (1988), entre diferente
setores econbmicos sao observadas diferencas nas taxas e nos processos de
inovacdo das empresas. A fim de apresentar o contexto setorial em que se
inserem as empresas, realizou-se uma caracterizacdo da industria

eletroeletrdnica, apresentada no capitulo anterior.

O processo seletivo das empresas teve como base uma ldgica replicativa
literal, isto €&, selecionar empresas com caracteristicas e comportamento
semelhantes. A principal base de dados nessa etapa foi 0 cadastro de empresas
associadas a ABINEE-RS (Associagdo Brasileira da Industria Eletroeletronica —
Rio Grande do Sul). A partir de uma entrevista semi-estruturada com o Oscar
Rudy Kronmeyer Filho, gerente da ABINEE no Rio Grande do Sul, identificou-se a
predominancia de 3 (trés) segmentos de mercado na industria eletroeletrénica:

automacao industrial, telecomunicacées e material elétrico de instalagdo. O
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entrevistado também apontou, em cada segmento, empresas que se destacam no

Estado pelo seu desempenho inovador.

Foram, entdo, selecionadas 3 (irés) empresas, uma de cada segmento,
para realizacao desse estudo. Cabe ressaltar que para preservar a identidade das
empresas pesquisadas foram utilizados nomes ficticios para as empresas e 0s

entrevistados foram identificados pelos seus cargos na organizagao.

4.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Os dados utilizados em uma pesquisa podem ser classificados quanto a
sua fonte como primarios ou secundarios. Os dados primarios sdo aqueles
originados pelo proprio pesquisador, enquanto os dados secundarios sao fontes
de consulta disponibilizada por terceiros, seja pela propria empresa, por outros
pesquisadores, entre outras (COLLINS; HUSSEY, 2005).

No método estudo de caso, o pesquisador poderda obter os dados para
analise a partir de 6 (seis) fontes de dados: documentos, registros de arquivos,
entrevistas, observagcao direta, observagao participante e artefatos fisicos. Cada
uma delas requer habilidades e procedimentos metodoldgicos especificos (YIN,
2005). O mesmo autor (2005) destaca ainda a importancia de que se utilize mais
do que uma fonte de dados, possibilitando o confronto das informacdes e

garantido maior confiabilidade ao estudo.

Dentre estas opgdes, a principal fonte de dados primarios é a entrevista,
que pode ocorrer de forma pessoal, via telefone ou eletronicamente. As
entrevistas sdo especialmente Uteis quando se utilizam perguntas abertas para a
coleta de dados, além disso, sao flexiveis quanto ao local onde podem ser
conduzidas e podem possibilitar a ampliacdo da profundidade das questdes, de
acordo com o julgamento e a sensibilidade do pesquisador (HAIR et al., 2005).

As entrevistas podem variar de nao-estruturadas para altamente
estruturadas. As entrevistas ndo-estruturadas geralmente séo realizadas de modo

aberto e o pesquisador conduz as questdes de acordo com o andamento do



57

didlogo. As entrevistas estruturadas, por outro lado, possibilitam que o
entrevistador conduza a entrevista de maneira coerente e ordenada, uma vez que

se utiliza uma seqiiéncia de perguntas pré-determinadas (HAIR et al., 2005).

Uma modalidade intermediaria é a entrevista semi-estruturada, na qual o
pesquisador segue um roteiro de questées, mas tem autonomia para alterar a
ordem das perguntas, aprofundar-se em pontos mais relevantes ou ainda, trazer

novos questionamentos.

Nesse estudo utilizaram-se dados primarios e secundarios. A coleta de
dados secundarios ocorreu por meio de consulta ao site institucional das
empresas, relatérios e catalogos dos produtos fornecidos pelos entrevistados. Ja
os dados primarios foram coletados por meio de observacoes diretas realizadas
pela pesquisadora durante as visitas as empresas e entrevistas semi-

estruturadas.

Em cada caso selecionado foram entrevistadas, no minimo, duas (2)

pessoas por empresa, de diferentes niveis, conforme quadro 2.

Empresa/Ramo Entrevistados

Elétrica Diretor Geral

Ramo: Material elétrico de instalagdo Diretor de P&D&I

Conexao Gerente de Engenharia

Ramo: Telecomunicagdes Engenheiro

Plataforma Diretor de Marketing

Ramo: Automacéao industrial Gerente de Tecnologia
Engenheiro

Quadro 2 - Entrevistados nos casos estudados

Para a realizagcdo das entrevistas, elaboraram-se dois instrumentos para

coleta dos dados, processo descrito a seguir.

4.3 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Para elaboracédo do instrumento de pesquisa procedeu-se uma revisdo da
literatura, uma sintese dos principais conceitos em um esquema teérico-analiticos,

e uma caracterizacao do setor eletroeletrénico.
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Foram desenvolvidos 2 (dois) instrumentos de pesquisa para a coleta de
dados. O primeiro instrumento, roteiro para coleta de dados gerais sobre a
empresa € a inovacao na empresa (apéndice A) teve como objeto de andlise o
comportamento inovador da empresa e orientou tanto a coleta de dados
secundarios, como a dos dados primarios. Esse primeiro roteiro foi estruturado
com o0s seguintes blocos de questdes: identificacdo da organizacado (questbes 1 a
13), histérico (questdes 14 a 16), processo produtivo (questbes 17 a 19), gestédo
da inovacéao (questdes 20 a 31) e indicadores de desempenho inovador (questdes
32 a 36).

O segundo instrumento, roteiro sobre projeto de inovacao “XYZ” (apéndice
B) buscava investigar o processo de inovacao na empresa, identificar os recursos
e competéncias aplicados nesse processo e avaliar a natureza da inovacao
gerada. Nesse segundo instrumento, o objeto de andlise era um determinado
projeto de inovagao desenvolvido pela empresa e ja disponivel no mercado. Este
roteiro foi estruturado em 3 (irés) blocos de questdes: motivacdes (questoes 1 e
2), recursos e competéncias disponiveis e utilizadas no projeto (questoes 3 a 26)
e avaliagdo da natureza da inovagao gerada (questéo 27).

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados primarios e secundarios coletados em cada caso foram
catalogados em um banco de dados, descrevendo as fontes de pesquisa (tipo,
data da coleta, sintese das principais evidéncias identificadas). Todas as
entrevistas foram gravadas e transcritas em uma planilha para analise. Essa
planilha para transcricdo da entrevista foi desenvolvida com base nos roteiros de
pesquisa e possibilitou uma estruturacdo dos dados e evidéncias obtidos nas

entrevistas.

A partir da transcricdo das entrevistas, realizou-se uma analise de discurso
nas falas dos entrevistados em relagcdo a empresa e ao processo de inovagao.
Nos aspectos considerados mais relevantes, procedeu-se a descricao literal dos

termos utilizados pelos entrevistados.
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De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 1997), ha 2 (duas) abordagens
principais para coleta de dados sobre inovacao: a “abordagem pelo sujeito”, que
parte do comportamento inovador e das atividades inovadoras da empresa como
um todo; e a “abordagem pelo objeto”, que se concentra no numero e nas

caracteristicas das inovacdes individuais.

Nesta pesquisa os dados coletados foram analisados com base nessas 2
(duas) abordagens de analise, conforme os dois roteiros elaborados. No primeiro
momento, foca-se no comportamento inovador da empresa e, no segundo, em um
projeto de inovagédo especifico que a empresa tenha desenvolvido. Desta forma,
foi possivel comparar as competéncias para inovar da empresa com as
articulacoes desenvolvidas para um determinado projeto de inovacdo. O quadro 3
apresenta uma sintese do esquema analitico do trabalho.
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Abordagem de analise

Elementos analisados

Abordagem pelo sujeito
Comportamento inovador da empresa

Estratégia de inovagéao
Motivagdes para inovar
Recursos

Competéncias para inovar
Indicadores de inovacao

Abordagem pelo objeto
Projeto especifico de inovagéao

Motivacdes
Competéncias para inovar no projeto
Avaliacdo da inovacao

Andlise comparativa dos casos
Abordagem pelo sujeito
Comportamento inovador da empresa

Abordagem pelo objeto
Projeto especifico de inovagéao

Estratégia de inovagéao
Motivagoes para inovar
Recursos

Competéncias para inovar
Indicadores de inovacao

Motivacdes
Competéncias para inovar no projeto
Avaliacdo da inovacao

Quadro 3 - Esquema analitico do trabalho

Assim, no préximo capitulo apresenta-se uma andlise individual de cada

caso selecionado e uma andlise comparativa dos casos. A analise individual

abrangeu a descricdo da empresa e a analise da gestdo da inovacao e de um

projeto de inovacgao especifico, escolhido pelo entrevistado. A analise comparativa

dos casos buscou relacionar os resultados obtidos em cada empresa, visando a

identificagdo de similaridades e divergéncias.




5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a descricdo e analise dos 3 (irés) casos
selecionados para realizacdao da pesquisa: Elétrica, Conexao e Plataforma. Os
nomes das empresas sao ficticios, a fim de preservar a identidade das
participantes. Apos a apresentacao de cada empresa, procedeu-se uma analise

comparativa dos casos.

5.1 EMPRESA ELETRICA

A empresa Elétrica foi fundada em 1984 por 4 (quatro) sdécios, destes 2
(dois) atuavam diretamente na empresa, ambos técnicos em eletrénica. Um deles
centrou suas atividades na gestdo e o outro na area técnica. No inicio das
atividades, o produto principal da empresa era uma “minuteria”’, que apaga a luz

automaticamente apés um determinado tempo.

Esse produto, desenvolvido por um dos sécios-fundadores, tinha uma
elevada demanda no mercado nacional, pois, de acordo com o diretor geral e
socio-fundador, os similares importados tinham um precgo elevado e ndo obtinham
um bom desempenho. Diante desta oportunidade, a empresa iniciou produzindo
esse produto a preco competitivo, beneficiando-se do mercado nacional fechado,
e, posteriormente, foi ampliando sua linha de produtos, a partir a identificacdo de

novas demandas dos clientes.

Entramos numa brecha que tinha demanda para produtos nacionais,
mas eles ndo tinham o desempenho esperado pelo mercado. Ai nos
entramos fabricando esse produto e depois, os demais por solicitacéo
dos clientes. O diferencial era o prego, porque o produto importado era
muito caro. Naquela época o mercado era fechado, o que facilitou o
desenvolvimento de um produto nacional. (Diretor geral)
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A empresa Elétrica € uma sociedade limitada de capital nacional. Conta
com 55 funcionarios e possui um modelo de gestao por processos. Nesse modelo
séo identificados 3 (trés) processos chaves, apoiados pelos demais, sao eles:
marketing, responsavel pela relacdo com o mercado; industrializacao e; Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacao (P&D&l).

O ramo de atuacao principal da empresa é sistema de automacéo predial,
com foco no nicho de economia de energia. As 2 (duas) principais linhas de
produtos da empresa sdo relés fotoelétricos e sensores de presenca para
iluminagao, responsaveis por cerca de 50% e 30% das vendas, respectivamente.
No ano de 2006, a empresa produziu 1 (um) milhdo de pecas, sendo 97% para o
mercado nacional e 3% para a América Latina, principalmente para os paises:
Bolivia, Uruguai, Paraguai e Argentina. A producdo no ano de 2006 representou

um crescimento de 11% nas vendas da empresa, em relacdo ao ano anterior.

No periodo de fundacdao da empresa, a barreira de entrada para produtos
importados foi diferencial competitivo importante. Atualmente a empresa possui
uma forte concorréncia internacional, principalmente da Asia, que produz produtos

com expertise e preco muito baixo.

Para enfrentar a concorréncia, a empresa tem investindo no
desenvolvimento de novos produtos, com melhor desempenho e custo reduzido.
Desse modo, a empresa terceiriza parte do processo produtivo, mas mantém
internamente o desenvolvimento, a integracdo e a relacdo com o mercado. O
diretor geral também ressalta que o0s concorrentes internacionais também
encontram algumas dificuldades no mercado brasileiro, como a cultura e a

legislacéo.

O que nés temos feito é investido no desenvolvimento de produtos mais
inteligentes, reduzindo custos e melhorando performance. Importando
0s insumos para redugéo do custo e trabalhando fortemente o mercado,
que é o que vai determinar a sobrevivéncia das empresas. (Diretor
geral)

O modelo de fabricacao da Elétrica é de integragdao. A empresa gerencia 0s

insumos e terceiriza a montagem das partes dos produtos, tais como: montagem
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de placa, cabeamento, semi-acabados de pecas, estamparias, etc. Essas
diferentes partes sédo integradas pela empresa, que vende e distribuiu os
produtos.

A relacdo com os fornecedores € contratual, normalmente a empresa tem
mais de uma opc¢ao de fornecedor para 0 mesmo tipo de servico. Assim, a medida
que a demanda cresce, a empresa busca distribuir entre os fornecedores sem
causar um grande impacto para cada um deles. Trata-se de um segmento de

mercado que ndo apresenta uma sazonalidade significativa.

O diretor geral da Elétrica acredita que o crescimento da empresa tem sido
acompanhado pelos terceiros e busca desenvolver seus fornecedores quando
necessario, realizando um acompanhamento in loco. A principal vantagem para a
empresa Elétrica esta na reducédo dos custos de fabricacdo, na flexibilidade da
capacidade produtiva, e na reducdo dos custos com equipamentos para
industrializacdo e da ociosidade.

A empresa Elétrica possui certificacdo ISO desde 1997. De acordo com o
diretor geral da empresa, na primeira certificacdo o consultor veio de S&do Paulo
para auditar a empresa. Atualmente, além da ISO, a empresa tem buscado a
certificacao do relé fotoelétrico junto a UL, com a finalidade de ampliar a insercao

internacional do produto.

5.1.1 Inovacao na Empresa Elétrica

A empresa Elétrica tem como posicionamento estar a frente dos
concorrentes nacionais, adotando uma estratégia de inovacdo preventiva. De
acordo com o diretor geral, os concorrentes do mercado interno consideram a
Elétrica uma referéncia em inovagao, e algumas agdes na linha de sensores e

relés, os mantém em igualdade com concorrentes internacionais.

Por outro lado, o discurso do diretor também revela que no mercado

internacional a empresa tem uma estratégia de inovagao reativa, acompanhando
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as acdes dos concorrentes internacionais por meio de participacdo em feiras e

eventos, e analise de sites da concorréncia.

5.1.1.1 Motivagdes para inovar

As motivacdes para inovar da empresa Elétrica decorrem de oportunidades
identificadas por meio de fontes de informacdes do mercado: pesquisa de
satisfacdo com os clientes, assisténcia técnica, representantes, fornecedores,
analise dos produtos da concorréncia, participacdo em feiras nacionais e

internacionais e sites de busca e das empresas concorrentes.

Segundo os entrevistados, na concepcao de um novo projeto, a empresa
avalia as linhas de produtos dos concorrentes nacionais e dos internacionais, que

tiverem acesso.

5.1.1.2 Recursos

5.1.1.2.1 Recursos Fisicos

A empresa busca desenvolver a tecnologia utilizada em seus produtos,
mas também realiza parceiras tecnoldgicas, principalmente nas areas de gestao

da informacéao e do processo produtivo.

Por se caracterizar como uma empresa integradora, a planta e os
equipamentos do processo produtivo sdo limitados. Os recursos da empresa para

producao se concentram na etapa de testes e integracao.

A Elétrica esta localizada na cidade de Porto Alegre, numa regiao de facil
acesso ao centro, ao aeroporto e as principais saidas para o MERCOSUL e o
Litoral.

Em relagdo ao acesso a matéria-prima, devido ao tamanho do lotes, a
empresa tem dificuldades na negociagcdo dos precos e em obter componentes

eletroeletrénicos customizados a suas necessidades.
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5.1.1.2.2 Recursos Humanos

O treinamento dos funcionarios no lancamento de um novo produto é
realizado pela area de P&D&I. Existem duas modalidades: a apresentacao geral
do novo produto e os treinamentos especificos para assisténcia técnica e

producéo.

Os treinamentos de novas tecnologias e atualizacdo podem acorrer na
propria empresa ou no fornecedor. Esses treinamentos sdo ministrados a toda
equipe envolvida ou a um funcionario multiplicador, que repassara o

conhecimento aos demais.

A empresa foi fundada em 1984, tendo assim, 22 anos de experiéncia no
mercado de automacao predial. Contudo, no inicio da década de 90 passou por
um processo de grandes transformacbes decorrentes da abertura comercial e

teve que se adaptar a uma nova realidade de mercado.

Os recursos de inteligéncia e discernimento da empresa sdo concentrados
nos niveis de diretoria, que acompanham o mercado, as a¢des da concorréncia e

as tendéncias tecnoldgicas.

O relacionamento interpessoal no desenvolvimento das atividades é
estimulado e favorecido por um /ayout aberto, com salas individuais apenas os

diretores e para reunioes.

Os conhecimentos tacitos sao utilizados pelos funcionarios no
desenvolvimento de projeto, apoiados pelo explicito. Um dos instrumentos para
captacdo desse conhecimento € a caixa de sugestdes, acompanhada pela area
de Recursos Humanos. Contudo, a efetividade desse recurso nao foi avaliada
pelos entrevistados.

5.1.1.2.3 Recursos Organizacionais

A estrutura organizacdo da empresa é baseada em processos. Nessa
estrutura foram definidos 3 (trés) processos chaves: marketing; industrializacao e;

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (P&D&l).
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A empresa desenvolve um planejamento estratégico de suas agdes no
mercado e tem os sistemas de controle e coordenagdo baseados na gestao por

processo.

A relacao interfimas ocorre por meio de parceiras com diversos tipos de
organizacdes, entre as quais: universidades, centros tecnolégicos e SEBRAE.
Com o meio externo, a empresa participa da ABINEE e acompanha as sugestdes

e a satisfacao dos clientes por meio de pesquisas de mercado.

5.1.1.3 Competéncias para inovar

5.1.1.3.1. Desenvolvimento de invengdes

A empresa possuiu uma estrutura prépria, com status de diretoria, dedicada
a pesquisa, ao desenvolvimento e a inovacdo de produtos e servicos,
considerando essa area um processo chave para a sua competitividade.

Além de técnicos e engenheiros na equipe de P&D&I, a empresa comecgou
a focar no design dos produtos. Para os entrevistados, o design estético e
funcional dos produtos tem gerado diferencias competitivos por meio da reducao
de custos de mao-de-obra e de matéria-prima, do atrativo estético e da
usabilidade. Segundo o diretor geral, “design € estratégico para a empresa”.

5.1.1.3.2. Insercao da inovacao na estratégia da empresa

Em seu planejamento estratégico, a empresa Elétrica define como meta
para inovacao um incremento de 10% no faturamento anual decorrente de novos
produtos. Essa meta reflete a busca da empresa pela inovacao, o que também
pode ser consequiéncia da atuagdo em um mercado em que os produtos tém um
ciclo de vida curto.

Segundo o diretor geral, o ciclo de vida dos produtos no mercado da
empresa é muito curto, atualmente, € cerca de 1 (um) ano, contudo, alguns

produtos ja chegaram a ter um ciclo de 6 (seis) meses.
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5.1.1.3.3. Acompanhamento da evolugdo dos mercados

A empresa acompanha a evolucdo dos mercados por meio de feiras,
eventos, sites da Internet e das acdes dos concorrentes internacionais. Nao existe
nenhuma metodologia ou instrumento formal para esse acompanhamento, que

normalmente é feito pelo diretor geral e pelo diretor de P&D&.

A identificacdo de novas tecnologias para o processo produtivo ocorre de
forma similar a de oportunidades de novos produtos. As principais fontes de

informacdes também sdo: sites da Internet, feiras, fornecedores, etc.

O diretor geral ressalta a preocupacao da empresa para que o fornecedor
consiga acompanhar seu crescimento e sua evolugéo tecnolégica. Nesse sentido,
a empresa busca qualificar os fornecedores para atender sua demanda por uma
nova tecnologia no processo produto, caso nao seja possivel, busca um novo

fornecedor, ou mesmo, internalizar essa etapa do processo.

5.1.1.3.4. Cooperacao para inovagao

Na pesquisa, a empresa tem estabelecido relacdes cooperativas com
universidades, principalmente com o LABELO/PUCRS e com a UFRGS, e
também com centros tecnoldgicos, como o Centro de Exceléncia em Tecnologia
Eletrénica Avancada (CEITEC) e a Fundacao de Ciéncia e Tecnologia do Estado
do Rio Grande do Sul (CIENTEC).

Na visdo do diretor geral, ainda falta visdo mercadol6gica por parte das
universidades e centros tecnol6gicos, pois o ciclo de vida dos produtos no setor
eletroeletrénico € muito curto e o projeto precisa atender o cronograma para o

desenvolvimento e langamento de um novo produto em tempo habil.

Além disso, as principais motivacoes para a empresa buscar a cooperagao
com essas organizagcdes sdo: a reducdo do tempo e a obtencdo de um

conhecimento que a empresa ainda ndo domina.
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5.1.1.3.5. Financiamento para inovacao

O financiamento para o0s projetos de inovacbées na empresa €
predominantemente de recursos proprios, cerca de 90%. A empresa também
utiliza recursos de agéncia de fomento, por meio de fundos ndo reembolsaveis

(5%) e, eventualmente, de bancos privados (5%).

A grande dificuldade para captacao de recursos sdo as garantias exigidas
pelos financiadores. De acordo com o diretor geral, 0 modelo de financiamento do
Brasil ndo é adequado a realidade das empresas, principalmente em relacéo as
garantias, contudo percebe uma evolugao nesse sentido, com o langcamento como

o edital de subvencao econémica da FINEP.

Evidencia-se nesse caso a relacdo existente entre os recursos de capital
fisico e a captacao de financiamento junto aos bancos, que exigem garantias para

a concessao dos recursos.

5.1.1.3.6. Gestao da Propriedade Intelectual

A empresa tem como politica de propriedade intelectual proteger suas
invengdes. Contudo, o entrevistado destaca que, de um lado, o ciclo de vida
desse segmento é muito curto, por outro, o Instituto Nacional de Propriedade
Intelectual (INPI) leva certa de 8 (oito) anos para avaliar um pedido.

Diante desse cenario, muitas vezes é inviavel depositar patente,
considerando os custos e 0 tempo gastos, e a demora pelo parecer: “Tem que ser
algo muito inovador para valer a pena [0 depdsito de patente]” (Diretor geral).

5.1.1.3.7. Gestao do conhecimento

No desenvolvimento dos projetos de novos produtos, a documentacao
segue as normas da ISO 9001, que estabelece a existéncia de documento de
entrada, saida, controle de versao, pastas e arquivos especificos.

O conhecimento explicito de projetos anteriores esta disponivel a equipe de
desenvolvimento, seguindo as normas da ISO 9001. “Quando a gente percebe
que uma parte de um determinado projeto ficou bala, a gente utiliza novamente
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em um outro projeto [...] Mas o conhecimento utilizado ainda é mais tacito” (Diretor
geral). Assim, os entrevistados reconhecem que o conhecimento tacito da equipe

também é essencial no desenvolvimento de solugdes inovadoras.

O compartilhamento do conhecimento gerado no projeto com as demais
areas da empresa ocorre principalmente por meio do treinamento de novos
produtos. Todos os colaboradores recebem as informagdes gerais sobre o
produto por meio de uma apresentacdo geral, que dura cerca de 15 minutos e,
posteriormente, realizam-se treinamentos especificos de acordo com a
necessidade do setor. “Quem vai consertar esse equipamento recebe um tipo de
treinamento [quem vai vendé-lo recebe outro]. Além disso, todos os funcionarios

passam por uma apresentacao, é um treinamento amplo” (Diretor de P&D&I).

Segundo o diretor geral, a apresentacdo do novo produto tem como
objetivos informar toda a empresa sobre o lancamento e mostrar que cada pessoa
tem uma contribuicdo no desenvolvimento desse novo produto. Nesse sentido, o
treinamento de um novo produto serve também como ferramenta de motivacao

dos funcionarios.

O diretor de P&D&l ressalta que os funcionarios responsaveis pela
apresentacao de novos produtos tém buscado novas formas para treinar os
colegas, como pequenas apresentacdes teatrais sobre situacdées de uso do novo
produto: “Pra ti ver, numa empresa tdo séria a gente faz teatrinho. O pessoal

adorou e acho que vamos fazer de novo" (Diretor de P&D&l).

5.1.1.3.8. Absorcao das tecnologias externas

Em relacdo a absor¢cdo de tecnologias externas, os entrevistados
divergiram em suas respostas. O diretor geral declarou que a empresa nao tem

contratos de transferéncia de novas tecnologias com outras empresas.

Por outro lado, o diretor de P&D&I aponta existéncia desse tipo de contrato,
principalmente na area de Tecnologia da Informacéo, em sistemas coorporativos
de gestado. Na percepcao do diretor de P&D&I, o desenvolvimento de sistemas de
informacdes para gestdo da empresa € uma forma de transferéncia de tecnologia.
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5.1.1.3.9. Gestao de RH na perspectiva da inovacao

A participagao dos funcionarios de outras areas no projeto pode ocorrer na
reunido semanal de projeto, que envolve, além do diretor geral, representantes de
diferentes areas da empresa: assisténcia técnica, producéo, vendas e engenharia
de produto. Os funcionarios também podem se manifestar por meio da caixinha
de sugestdes, acompanhada pela area de Recursos Humanos.

Segundo os entrevistados, os problemas que surgem no decorrer do
projeto s&o resolvidos predominante em grupo, por meio de reunides instantaneas

ou, quando necessario, sao levados a diretoria.

O treinamento das novas tecnologias adotadas pela empresa geralmente é
dado pelas empresas fornecedoras, em programas que reune as pessoas
envolvidas. Nesse sentido, o diretor de P&D&l destaca a aproximacdo dos
fornecedores: “Os fornecedores estdo chegado cada dia mais perto” (Diretor de
P&D&l). Também pode acontece o treinamento de um multiplicador, que

dissemina o conhecimento para os demais colaboradores.

5.1.1.3.10. Comercializacao da invencao

A empresa Elétrica realiza a comercializagdo dos produtos no Brasil por
meio 54 representagdes, localizados em todas as regides do pais. Os
consumidores da empresa sao principalmente condominios residenciais e

empresas de diversos setores.

Em termos logisticos, o canal de distribuicdo da empresa tem dois niveis: o
representante e o atacadista/varejista, que atende ao consumidor final. Assim, a
area de marketing da empresa € responsavel pela venda e distribuicdo dos

produtos aos intermediarios.

As tecnologias desenvolvidas pela empresa ndo sao vendidas ou
licenciadas, embora ja tenham ocorrido negocia¢des, nenhuma se concretizou. Os

entrevistados ndo descartam essa possibilidade no futuro.
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A avaliacdo do desempenho competitivo da empresa corre por meio dos
seguintes indicadores: faturamento, participacdo de mercado, produtividade,

lucratividade e nUmero de novos clientes.

Segundo o diretor geral, a Elétrica é lider nacional em sensores de
presenca, com 19% do mercado, e em relés fotoelétricos fica em terceiro, com
15%. No ano de 2003, a empresa foi premiada pela revista Eletricidade Moderna
como marca mais vendida na categoria de Sensores e Dectores de Presenca.

Na produtividade, a empresa acredita ter 20% de ganhos em relacdo aos
concorrentes e uma lucratividade, 3% acima da concorréncia. A meta para
namero de pedidos € de 600 novos clientes, mas a empresa utiliza como
referéncia principal o valor do ticket de compra.

5.1.1.4 Indicadores de Inovacéo

A empresa lancou 12 novos produtos nos ultimos 3 (trés) anos e tem como
meta obter 10% da receita oriunda de novos produtos. A elétrica investe certa de
7% da receita anual em P&D e possui 4 (quatro) projetos de inovagdo em
andamento. Atualmente, a Elétrica possui 2 (duas) patentes registradas e 1 (uma)

depositada.

No decorrer de 3 (trés) anos foram abortados 24 projetos. O motivo
principal € uma nova demanda, que supera um projeto em andamento na mesma
area, ou seja, o curto ciclo de vida dos produtos. Na analise de uma nova
demanda e de um projeto em andamento, a empresa opta pelo maior Retorno
sobre o Investimento (ROI). Contudo, em alguns casos, o projeto podera ser
desenvolvimento em outra oportunidade. A cada 6 (seis) meses a empresa avalia

esses projetos em stand-by.

Os novos produtos sao avaliados com base na expectativa de faturamento
e o retorno sobre o investimento. Essa avaliagédo é trimestral durante 1 (um) ano,
periodo no qual sdo identificadas acdes que devem ser tomadas para o produto

alcancar o desempenho esperado.
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Dentre os produtos lancados pela empresa nos ultimos trés anos, a
empresa selecionou um projeto para andlise mais detalhada das motivagdes,

processo de inovacao e avaliacdo do resultado obtido pelo projeto.

O quadro 4 apresenta uma sintese dos principais indicadores de inovacao

da empresa Elétrica.

Quadro 4 - Indicadores de Inovacao da empresa Elétrica

Lancamento de novos produtos (até 3 anos): 12
Percentual da receita oriunda de novos produtos: a meta é 10%
Percentual da receita investida em P&D: 7%
Patentes depositadas 03 patentes, sendo 02 concedidas e 01 depositada

Projetos de inovagdo em andamento 4

5.1.2 Projeto Sensor

O projeto de inovagdo analisado é uma inovagcdo incremental, pois a
empresa ja tinha um produto que atendia a mesma necessidade e utilizou uma
base de conhecimento ja existente na empresa. Além disso, a concorréncia
também oferecia um produto similar e a empresa Elétrica buscou uma forma de

se diferenciar dos concorrentes nessa linha de produtos.

Essa inovacdo tecnolégica agregou melhorias no design e na
funcionalidade do produto, e oferece 2 (duas) formas de aplicacdo, dando ao
cliente a possibilidade de escolha da forma de utilizacdo do produto.

5.1.2.1 Motivagao

O projeto analisado teve origem na demanda dos clientes por um produto
com um novo design. Essa demanda chegou a diretoria por meio dos
representantes e da pesquisa de satisfacdo com os clientes. A partir dessa
identificagdo, a diretoria tomou a decisdo de desenvolver um novo modelo do

produto.
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5.1.2.2 Competéncias para inovar

O projeto Sensor foi desenvolvido por 6 (seis) membros da equipe de
P&D&l, na area de eletrbnica. Em relacdo a cooperag¢dao no desenvolvimento do
projeto Sensor, o principal parceiro foi o SEBRAE, por meio do Programa via
Design. Segundo o diretor de P&D&I, nesse periodo, a empresa ainda nao havia
internalizado a funcédo design e contava com a cooperacdo do SEBRAE nessa

area.

A Elétrica utilizou recursos financeiros préprios para o desenvolvimento
desse novo produto. No projeto Sensor, a empresa nao utiliza os beneficios legais
da Lei de Informatica, mas se beneficia da lei em outros produtos. Porém, a
Elétrica esta desenvolvendo um produto substituto que podera se beneficiar da
Lei: "um dos projetos que esta rolando agora para matar esse produto, sera
beneficiado da lei de informéatica" (Diretor geral).

O projeto Sensor ndao gerou depdsito de patente. De acordo com os
entrevistados, o ciclo de vida desse produto é muito curto, tanto que ja estd em
desenvolvimento o seu substituto, por isso, a redugéo do time to market de novos
produtos € mais importante do que a protecao da inovacgao: “Para nés... o time to

market é mais importante que a patente” (Diretor de P&D&I).

O projeto Sensor foi documentado de acordo com as normas ISO 9001.
Segundo os entrevistados, os problemas que surgiram ao longo do projeto foram

resolvidos predominantemente em grupo.

Diversas areas da empresa participaram no desenvolvimento do projeto
Sensor, entre 0s quais os entrevistados destacaram: marketing, na identificacao
da necessidade do mercado, e producdo, no que tange a reducao do custo,

principalmente de mao-de-obra e no uso de matéria-prima.

Nesse caso, ndo ocorreu nenhuma transferéncia de tecnologia especifica
para viabilizar o desenvolvimento do projeto, nem a venda ou o licenciamento de
tecnologia. O produto foi comercializado pela rede de representantes regionais

para o mercado brasileiro e latino-americano.
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5.1.2.3 Avaliacdo da inovacao no Projeto Sensor

De acordo com os entrevistados, a inovacéao foi valiosa para empresa, pois
teve um impacto positivo na receita da empresa e possibilitou uma ampliagdo de
mercado por meio de um diferencial de aplicacdo da concorréncia, o que gerou

um crescimento bastante expressivo na participacdo de mercado dessa familia.

A inovacéao do projeto desenvolvido pela empresa esta em agregar 2 (duas)
possibilidades de aplicacdo, com um design estético e de facil utilizacdo. "Nao da
pra dizer que é um produto Unico no mercado, mas a solu¢gdo de uma dupla
aplicacao é unica" (Diretor geral). Até o momento, a concorréncia nao lancou um
produto similar no mercado, embora a empresa Elétrica ndo tenha requerido
patente. A concorréncia redesenhou o produto, mas nao fez uma copia do produto
com a dupla funcionalidade.

Para os entrevistados, o produto ndo € de dificil imitacdo em termos
técnicos. Por isso, o diretor geral acredita que uma barreira para a concorréncia
nesse produto € o alto investimento necessario para o desenvolvimento e

producao.

Outro aspecto em relacdo a imitagcdo apontado pelo diretor de P&D&l é
necessidade de se analisar todas as possibilidades de uso que o consumidor final
do produto e desenvolver um produto que venha atender a essas necessidades.

A inovagdo ndo tem substituto equivalente no mercado, embora os
produtos dos concorrentes atendam a mesma necessidade, nenhum deles
oferece um produto com o design da empresa Elétrica e com a possibilidade de
dupla aplicacdo. Mesmo com preco superior, a empresa mantém a preferéncia do
cliente, que reduz custo com estoque, pois com um produto atende duas

necessidades dos consumidores.

[0 produto tem um substituto similar no mercado?] Deste produto nio.
Tanto € que o nosso produto é mais caro, mas como ele tem esse
diferencial de atender dois tipos de uso, 0 nosso cliente também sabe
disso e ao invés de ter os dois modelos, ele tem um que atende as duas
demandas. Entdo € menor custo de estoque e de gerenciamento da
demanda. (Diretor geral)
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O quadro 5 sintetiza as principais caracteristicas da inovacdo gerada no

projeto Sensor da empresa Elétrica.

Quadro 5 — Avaliacao da inovacao do Projeto Sensor

MUITO
Representou um

Valiosa POUCO REGULAR aumento significativo
da receita da linha de
produtos
ALGUMAS
Integrou duas
(}aracteristicas POUCAS poslsibilidades de MUITAS
unicas aplicagao em um
Unico produto, com
um design melhorado.
MEDIO
A complexidade
técnica néo ¢é alta,
Grau_de_ difi~culdade BAIXO ~ mas € preciso ALTO
para imitacao investimento e um
amplo conhecimento
das possibilidades de
uso do produto.
NAO
Os produtos atendem
a mesma
necessidade, mas
Existéncia de sem a possibilidade
substituto SIM de dupla aplicacao.
equivalente Mesmo sendo mais

cara, tem a
preferéncia do cliente
intermediario e do
final.

5.2 EMPRESA CONEXAO

A empresa Conexao surgiu em 1999, na cidade de Porto Alegre, como

spin-off de uma empresa ja existente, que decidiu focar em outro segmento de

mercado e criou uma nova empresa para atuar no mercado de PABX. Dessa

forma, a empresa surgiu com uma equipe técnica qualificada e experiente em

PABX analdgico.
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Apesar dessa base tecnoldgica pré-existente, a empresa teve que buscar
novos conhecimentos e competéncias para 2 (duas) grandes mudancas no
padréao tecnoldgico de seus produtos, primeiro para a tecnologia digital e depois
para a Voz sobre IP (VolP).

O ramo de atuacdo da empresa é telecomunicacdes, oferecendo ao
mercado telefones e 3 (irés) linhas de PABX: analdgico, digital e VolP. Trata-se
de uma Sociedade An6nima de capital nacional, que, no ano de 2005, obteve um
faturamento de 12,5 milhdes de reais. As vendas da empresa sdo 98% para o
mercado nacional e 2% para a América do Sul, principalmente Argentina e

Uruguai.

Desde sua origem, a empresa tem buscado atender as demandas em
telecomunicagdes do segmento de pequenas e médias empresas, com produtos
inovadores a pregos acessiveis. Esse posicionamento intermediario foi essencial
para a consolidacdo da empresa no mercado nacional, pois, ndo disputa espaco
com as grandes multinacionais desse segmento e nao entra em “guerra de

precos” com empresas nacionais de menor porte.

O posicionamento da Conexado numa piramide, onde no topo estdo as
grandes empresas multinacionais e na base as que fazem commodities,
que é briga de pregos. Nés ficamos no meio. Ou seja, ndo fazer um
produto commoditie, para nao entrar numa briga de prego, mas também
nao atingir o grande player. Qualidade diferenciada com preco reduzido
para atender a Pequena e Média empresa, que quer algo mais
completinho. (Gerente de Engenharia)

Em relagéo ao processo produtivo, os elementos principais para a decisao
de terceirizagcdo do processo sao: andlise de custo e especializacdo técnica.
Nesse sentido, a empresa tem 2 (duas) formas de atuacédo, conforme as
caracteristicas e a complexidade do produto. Os produtos, que sdo commodities,
como telefones, a empresa envia o projeto para empresas chinesas que executam

todas as etapas da producgao e devolvem o produto pronto para comercializagao.

Na linha PABX, a empresa compra a matéria-prima e terceiriza parte do
processo produto para diferentes empresas da regido, e a integracao é feita na
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propria empresa. “A gente desenvolve, compra os insumos, terceiriza a produgao
e integra aqui para depois distribuir" (Gerente de Engenharia).

O principal critério de selecdo das empresas montadoras € qualidade. A
empresa Conexdao desenvolveu um sistema de controle da qualidade dos
fornecedores, caso o fornecedor ndo atenda o padréao é desqualificado. Contudo,
0 gerente ressalta que existe uma forte interacdo com essas montadoras, que

recebem treinamento para montagem e os equipamentos para teste.

Apesar de se caracterizar como integradora, existe uma capacidade limite
em funcédo do espaco fisico, que o levou a empresa a decidir mudar uma nova
sede no Pdlo de Informatica de Sao Leopoldo, junto a Universidade do Vale dos
Sinos (UNISINOS).

Em relacdo a gestdo da qualidade, a empresa € certificada pela NBR ISO
9001/2000. O gerente de engenharia da Conexdao destaca que o setor de
telecomunicagdes € regulado pela Agéncia Nacional de Telecomunicacoes
(ANATEL), que define normas especificas de acordo com o produto. Segundo o
entrevistado, a fase de implantagdo dessas normas foi complicada para a
empresa, pois 0s laboratérios ndo estavam preparados para a realizacao dos
testes exigidos pela ANATEL. Porém, com a evolucao do processo, a relagao com
os laboratorios certificadores amadureceu e, atualmente, a empresa ja realizou
diversas melhorias na qualidade dos produtos por meio do retorno dos

laboratérios.

Essas certificacdes de produto sao feitas no estado de Sao Paulo, pois os
laboratérios do Rio Grande do Sul ndo tém os equipamentos necessarios para
realizar todos os testes exigidos pela ANATEL. Por isso, ocasionalmente a
empresa realiza alguns ensaios preliminares no Estado, porém a certificagao final
é feita em Sao Paulo. “A gente até faz os ensaios preliminares aqui, mas a
certificagéo é feita em S&o Paulo” (Gerente de engenharia).
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5.2.1 Inovacao na Empresa Conexao

A empresa desenvolve uma estratégia de inovagao ofensiva, buscando ser

a mais inovadora no seu segmento de atuacao no Brasil.

A gente sempre procura ser a mais inovadora. Nés fomos os primeiros a
fazer o PABX digital, depois fomos os primeiros a fazer o PABX VoIP e
nosso concorrente nacional [...] levou dois anos para langar. (Gerente
de engenharia)

Segundo o entrevistado, essa estratégia esta presente no posicionamento
de mercado da empresa junto aos seus clientes, que reforga a preocupacgao da

empresa em estar sempre a frente da concorréncia em seu mercado de atuacgéo.

Contudo, o gerente de engenharia reconhece que, internacionalmente, a
empresa concorre com grandes grupos e nao consegue langar inovagbes de
fronteira tecnologica. Nesse sentido, busca realizar adaptacées dos produtos e
das tecnologias para a realidade e a legislagdo, ganhando competitividade.

Apés essa breve andlise, pode-se classificar a estratégia da empresas com

“reativa” no mercado mundial, e “preventiva” no mercado nacional.

5.2.1.1 Motivacdes para inovar

As informagbes sobre o mercado, possibilidades de melhoria e
oportunidades de inovacao sao obtidas por meio de fontes internas e externas. As
fontes internas sdo o call center e a rede de revenda, que encaminha as
sugestdes dos clientes através da assisténcia técnica. Ja as fontes externas sao
feiras e eventos nacionais e internacionais e o acompanhamento das acées da

concorréncia.
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5.2.1.2 Recursos

5.2.1.2.1 Recursos Fisicos

A empresa prima por desenvolver tecnologia prépria. Dessa forma, mesmo
que ocorram parceiras no desenvolvimento de um produto, o gerente de
engenharia considera essencial que a empresa tenha o dominio completo da
tecnologia, para manté-la atualizada e propor inovagdes nos produtos.

A Conexao € uma empresa integradora, contratando outras empresas para
realizar partes do processo produtivo. Dessa forma, a planta ndo tem uma grande
extensdo e o0s investimentos em equipamentos do processo produtivo séo

limitados.

A empresa localiza-se em Porto Alegre, numa regido proxima ao aeroporto
e as entradas e saidas da cidade. Contudo, por limitacées no espaco fisico, a
empresa esta se mudando para o Parque Tecnolégico do Pélo de Informéatica de
Sao Leopoldo.

Mesmo atuando como integradora, a empresa realiza a compra dos
insumos e componentes e distribui aos fornecedores no Estado. O controle da
matéria-prima € uma forma de controle da qualidade do produto em suas
diferentes etapas. No caso de commodities, a empresa recebe os produtos
montados, enviando para os fornecedores apenas o projeto.

5.2.1.2.2 Recursos Humanos

O treinamento dos funcionarios é um elemento importante para empresa,
tanto que no desenvolvimento da base tecnologica para uma nova linha de
produtos, a empresa realizou um treinamento basico com todos os funcionarios e
treinamentos mais aprofundados com os funcionarios que atuariam no
desenvolvimento, producdo, comercializacdo e manutencdo dos produtos. No
lancamento de um novo produto, a equipe de P&D realiza a apresentacdo do

produto para a empresa e o0s treinamentos especificos por area de atuacao.
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Apesar de ter apenas 6 (seis) anos de mercado, por se tratar de uma spin-
off de uma outra empresa, a Conexdo conta com um grupo de profissionais

experientes no mercado de telecomunicacdes desde a sua fundacao.

Além disso, o gerente de engenharia ressalta que a rotatividade na equipe
€ muito baixa, o que se torna positivo na utilizacdo dos conhecimentos tacitos da

equipe.

O layout da empresa é aberto, tendo como objetivo facilitar o
relacionamento interpessoal no desenvolvimento das atividades e dos projetos.

5.2.1.2.3 Recursos Organizacionais

A estrutura organizacional da empresa € composta por uma diretoria e
pelos seguintes setores: comercial, suporte, engenharia, financeiro, compras,
recursos humanos e treinamento. Nessa estrutura, o gerente de engenharia
percebe uma forte participacdo do empresario nas decisdes estratégicas da

empresa.

A empresa desenvolve um planejamento estratégico de suas agdes no
mercado. A principal relagdo interfimas da empresa ocorre com as universidades.
Contudo, os laboratérios certificadores e os centros tecnolégicos também
desempenham um papel importante nessas relagées.

A Conexao participa de associacoes representativas de classe, como
FIERGS e ABINEE, o que representa uma preocupacao em relacdo a articulagao
politica com as demais empresas do setor.

5.2.1.3 Competéncias para inovar

5.2.1.3.1. Desenvolvimento de invencdes

A empresa possui uma estrutura para pesquisa e desenvolvimento de
inovacgdes. Esse departamento é composto por 14 pessoas, sendo 3 (trés)

técnicos, 10 (dez) engenheiros e 1 (um) gerente. Entre os engenheiros, 4 (quatro)
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tém pds-graduacao: 1 (um) doutor, 1(um) mestre e 2 (dois) com especializacao
em gestao de empresas de base tecnoldgica.

5.2.1.3.2. Insercao da inovacao na estratégia da empresa

No planejamento estratégico da empresa nao existem metas especificas
para inovagdo. Segundo o gerente de engenharia, a inovagdo é elemento
essencial para sobrevivéncia, por isso esta implicita em todas as acbes da

empresa.

Esse mercado nosso é muito dindmico. Eu estou pensando em
inovacao todo dia. Hoje em dia qual a nossa referéncia é a internet, € o
mundo, entdo a gente acompanha o que estdo fazendo e busca
desenvolver uma inovagao para o nosso nicho. (Gerente de engenharia)

5.2.1.3.3. Acompanhamento da evolugdo dos mercados

A empresa acompanha a evolugao tecnolégica do mercado por meio das
acbes dos grandes players mundiais, buscando desenvolver um produto

diferenciado e com adaptacdes ao mercado nacional.

Por exemplo, eles migraram direto do PABX digital para o puramente
PABX IP, mas nos fizemos um hibrido, porque ndés atuamos num
mercado mais pobre e nos adequamos a realidade do mercado, 0 nosso
mercado ndo absorveria, o custo do PABX IP puro é muito alto [...] O
avanco tecnolégico desde que adequado com o que o mercado suporta.
A gente estd sempre olhando a tendéncia internacional, mas
considerando o nosso mercado. (Gerente de engenharia)

A identificacdo de novas tecnologias para o processo produtivo ocorre
acompanhando as tendéncias do mercado internacional. O modelo produtivo
adotado pela empresa tem impacto direto na relagcdo com o fornecedor que
precisa estar disposto a adotar a nova tecnologia indicada pela empresa.
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5.2.1.3.4. Cooperacao para inovacao

Em relacdo a competéncia “cooperacdo para inovagdao”, a empresa
Conexao normalmente mantém projetos cooperativos com universidades,
principalmente com a UFRGS. A empresa considera a universidade um parceiro
importante na etapa de pesquisa, fundamentalmente para o desenvolvimento de
novos conhecimentos. Nesse sentido, percebe-se nessa etapa uma transferéncia
de conhecimento da universidade para a empresa, que busca desenvolver uma

competéncia em uma drea de conhecimento que ainda ndo domina.

A etapa de desenvolvimento € normalmente realizada na empresa,
ocorrendo pouca participacdo da universidade ou de outras empresas. "O
desenvolvimento eu mantenho aqui dentro, ndo gosto da idéia do terceiro no

desenvolvimento" (Gerente de engenharia).

Além da universidade, a cooperacao horizontal é inexistente, tendo ocorrido
apenas uma tentativa, sem sucesso, desde a fundacao da empresa. Segundo o
entrevistado, um dos motivos € a existéncia de poucas empresas no Brasil que
atuam nesse segmento. Contudo, outros fatores com oportunismo e cultura,

podem influenciar a inexisténcia desse tipo de cooperagao.

O entrevistado percebe como principal motivagao para cooperacao como a
universidade a aquisicdo de novos conhecimentos, além da possibilidade de
formacao de mao-de-obra para integrar a equipe de P&D da empresa.

A universidade tem especialistas em areas de conhecimentos que nés
nao temos. Junto com os conhecimentos, tém os auxiliares, os bolsistas
que atuam no projeto e podem ser reaproveitados. Tem dois lados, o
conhecimento e o relacionamento pessoal. Durante o projeto tu vai
conhecendo. Estamos sempre precisando de mais gente [...] 0 nosso
conhecimento € bem especifico e ndo é facil de encontrar profissionais”
(Gerente de engenharia)

5.2.1.3.5. Financiamento para inovacao

A empresa utiliza principalmente recursos proprios para financiar o
desenvolvimento de inovagdes. Contudo, a partir de 2006, passou a captar

recursos ndo-reembolsaveis junto as agéncias de fomento, principalmente FINEP.
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O préprio gerente de engenharia elaborou e encaminhou 2 (duas) propostas para
editais e aguarda o resultado.

O entrevistado ressalta a burocracia do processo e a dificuldade para
preencher os formuldrios da proposta: “até 2005 foram recursos proprios, em
2006 nés comecamos a considerar essa possibilidade [editais das agéncias de
fomento]. Mandamos duas propostas em editais, mas € uma trabalheira [...]”
(Gerente de engenharia).

5.2.1.3.6. Gestao da Propriedade Intelectual

Quanto a propriedade intelectual, a empresa ndao tem como politica
proteger as suas inovagdes. Segundo 0s entrevistados, a patente ndo garante a
protecdo da inovagédo e o ciclo de vida do produto € muito curto. Contudo, o
gerente de engenharia ressalta que algumas inovacdes da empresa poderiam ter
sido protegidas, mas isso ndo ocorreu em decorréncia dessa politica, fortemente

vinculada a visdo do empresario.

5.2.1.3.7. Gestao do conhecimento

Segundo o gerente de engenharia, todos os processos de desenvolvimento
sdo documentados, de acordo com as normas da ISO 9001. A documentacgéo do
projeto abrange desde a geracdo de uma especificacdo de mercado ou da

diretoria até a insercéo do novo produto no mercado.

De acordo com o engenheiro entrevistado, todos o0s processos de
desenvolvimento de novos produtos, ou de melhorias, é documentado. Contudo o
processo de inovacdo na empresa € tacito e ndo pode ser documentado, trata-se

de uma evolug¢ao de conhecimento, na forma de pensar da equipe.

As informacdes e a documentacdo do projeto estdo disponiveis na rede
interna de arquivos eletrbnicos da empresa e também em arquivo impresso.
Embora seja de facil acesso, a equipe de P&D dificimente busca essas

informagdes.
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De acordo com o gerente de engenharia, esse registro tem um carater
burocratico e histérico, mas contém uma base inicial de informacdes para os
membros da equipe. Além disso, esse mesmo entrevistado acredita que o baixo
acesso a documentacdo de projetos anteriores deve-se a uma baixa rotacdo da

sua equipe.

O compartilhamento do conhecimento gerado no projeto ocorre por meio de
treinamento, que é diferenciado para 3 (trés) areas: producéao, assisténcia técnica
e vendas. Além do treinamento, a assisténcia técnica também participa da

verificacao final das funcionalidades do produto se disponibilizado no mercado.

O processo regular de treinamento da empresa inicia com o requerimento
na area comercial, que faz uma especificacdo genérica do objetivo. Apéds isso, a
engenharia faz uma andlise de viabilidade do treinamento em relagdo a custo e
desempenho. A especificacdo detalhada é apresentada para a area comercial.

Caso seja aprovada, se realiza o treinamento para as diferentes areas envolvidas.

5.2.1.3.8. Absorcao de tecnologias externas

A empresa Conexdao nao mantém nenhum contrato de transferéncia de
tecnologia com outras organizacdes. A relacdo de cooperacdo com universidades
é definida como uma transferéncia de conhecimento, na qual o desenvolvimento

da tecnologia ocorre na empresa.

4.2.1.3.9. Gestao de RH na perspectiva da inovacao

Segundo os entrevistados, a resolucao dos problemas que surgem durante
o desenvolvimento de um projeto ocorre predominantemente em grupo. Para
facilitar a integracao e troca de informacdes, a equipe de P&D utiliza um layout
aberto. “Normalmente a gente trabalha com muita sinergia, ndo trabalhamos com
ilhas fechadas. Qualquer duvida é possivel conversar com o colega do lado. Em

alguns casos se faz reuniées mais formais” (Engenheiro de P&D).

Embora ndo haja um programa de incentivo a participacdao dos demais

funcionarios na geracado de solugcdes inovadoras, as areas podem encaminhar
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sugestdes de melhorias e correcoes por meio de uma ferramenta da Gestao da
Qualidade Total. Normalmente a solicitacdo é aberta pela assisténcia técnica com
base no contato com o cliente, porém qualquer funcionario pode registrar uma

RAC, que é avaliada e respondida por um pessoa da equipe de P&D.

5.2.1.3.10. Comercializacao da inovagao

A comercializacao dos produtos ¢é feita pela propria empresa por meio das
areas de vendas e dos escritorios regionais de vendas. A Conexao conta com 3
(trés) escritorios na Regiao Sul, 4 (quatro) no Sudeste, 5 (cinco) no Norte e
Nodeste, e 2 (dois) no Centro-oeste. Além dos escritorios de vendas no Brasil, a
empresa é representada por uma outra empresa que vende seus produtos na
Argentina. O mercado-alvo da empresa é corporativo, mais especificamente

pequenas e médias empresas.

A empresa ndo realiza venda ou licenciamento das tecnologias
desenvolvidas internamente. Segundo os entrevistados, ndo houve interesse de
outras empresas e nem da empresa em vender suas tecnologias, possivelmente
por considerar um elemento estratégico. Contudo, ambos acreditam que é uma
possibilidade que no futuro poderia ser trabalhada.

O principal indicador de avaliacao de desempenho da empresa no mercado
€ a lucratividade. Segundo o gerente de engenheiro, a empresa ja tentou obter
dados sobre participagdo de mercado, mas nao teve sucesso devido a omissao
de dados, o0 que torna o indicador nao confiavel.

5.2.1.4 Indicadores de Inovagéao

A empresa investe cerca de 15% do faturamento em P&D, e atualmente
tem 3 (trés) projetos de novos produtos em andamento. O gerente de engenharia
tem dificuldade em definir um numero de novos produtos, pois as inovagdes
normalmente ocorrem em toda uma linha de produtos para um nicho de mercado

especifico.
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Eu te diria que o nosso mercado é tdo dinamico, que se eu nédo tivesse
langando um novo produto, eu ja teria parado. Eu lancei uma linha nova
de produto para atuar em um novo nicho, mas eu tenho que estar
inovando, principalmente no software. (Gerente de engenharia)

Quanto a propriedade intelectual, a empresa nao tem nenhuma patente
depositada. Em relacdo ao numero de projetos abortados, o entrevistado aponta
apenas um caso nos ultimos trés anos. Segundo o entrevistado A, devido ao porte
da empresa, 0s projetos passam por uma avaliacdo antes de iniciar o

desenvolvimento.

O quadro 6 apresenta uma sintese dos principais indicadores de inovacao

da empresa Conexao.

Quadro 6 — Indicadores de Inovacao da empresa Conexao

Lancamento de novos produtos (até 3 anos): nao informado
Percentual da receita oriunda de novos produtos: ndo informado
Percentual da receita investida em P&D: 15%
Patentes depositadas: nenhuma

Projetos de inovagdo em andamento: 3

Dentre os projetos desenvolvidos pela empresa nos ultimos trés anos, os
entrevistados avaliaram um projeto, que abrange uma nova linha completa de

produtos.

5.2.2 Projeto PABX

O projeto PABX surgiu a partir de uma identificagdo de uma tendéncia
tecnoldgica de convergéncia. Nesse sentido, a empresa necessitou adquirir um
vasto conjunto de conhecimentos para desenvolver produtos com base nessa

nova tecnologia, conforme descrito a seguir.
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5.2.2.1 Motivacao

O projeto PABX teve origem ha cerca de 4 (quatro) anos atras, quando a
direcdo da empresa vislumbrou uma oportunidade tecnoldgica na convergéncia de
voz e dados. Dessa forma, a principal motivagdo para o desenvolvimento do

projeto foi o surgimento de uma nova tecnologia.

Inicialmente, a empresa realizou uma analise preliminar da oportunidade,
sem efetuar grandes investimentos em pesquisa. Contudo, quando a direcao
percebeu a complexidade dessa mudanca tecnoldgica, iniciou um processo de

capacitacao e investimentos na nova tecnologia.

A empresa precisou desenvolver novas competéncias técnicas e contou
com a parceria de duas instituicdes. Numa etapa inicial contou uma parceria com

uma instituicao de ensino e pesquisa de Santa Catarina, especialista em telefonia.

Na etapa seguinte, buscou o apoio da UFRGS, principal na area de
protocolo de rede. O projeto envolveu praticamente toda a equipe de P&D e
contou com pesquisadores e bolsistas das duas instituicées parceiras.

5.2.2.2 Competéncias para inovar

O desenvolvimento do projeto contou com 8 (oito) membros da equipe de
P&D da empresa, mais a participacdo de pesquisadores e bolsistas das
instituicbes parceiras no projeto.

Conforme ja mencionado, no projeto PABX a empresa estabeleceu
relacoes de cooperacdo com 2 (duas) instituicbes de ensino e pesquisa. Numa
etapa inicial, com wuma instituicdo de Santa Catarina, especialista em
telecomunicacdes, e nas etapas seguintes a relacdo se estabeleceu com o
Instituto de Informatica da UFRGS, com a qual a empresa assina contratos anuais
genéricos sobre uma area de interesse e define sub-projetos para desenvolver ao
longo do ano.
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Os recursos financeiros para o desenvolvimento desse projeto foram
predominantemente préprios, com exce¢do da primeira fase, onde foram

utilizados recursos ndo-reembolsaveis do Programa RHAE-Inovagdo do CNPq.

A empresa se beneficia dos incentivos fiscais da Lei de Informatica,
investindo o percentual de recursos definidos pela legislacdo em contratos de
cooperacgao com as universidades.

Em relacdo a propriedade intelectual do projeto PABX, os entrevistados
divergem de opinido. O gerente de engenharia acredita que poderia ter se
depositado, dado o carater inovador do projeto: "Podia se ter feito, porque esse
projeto é inovador. Acho que no Brasil isso é pouco divulgado, o empresario nao
vé isso como importante. Nao sei se pelo fato do produto mudar tdo rapido. Mas

eu tenho minhas duvidas se ndo vale a pena".

Por outro lado, o engenheiro de P&D tem uma posicdo firme contra a
propriedade intelectual no Brasil:

Porque gerar patente? Patente ndo funciona no Brasil, com a
concorréncia chinesa, eles entram com qualquer produto no mercado
[...] Hoje patente no Brasil seria para se proteger contra os fabricantes
nacionais, nosso foco sdo fabricantes internacionais e contra chineses
eu ndo vou conseguir me mobilizar. (Engenheiro de P&D)

No projeto PABX, os funcionarios de diversas areas também participaram
de um curso externo mais genérico para dar uma base de conhecimento sobre
tecnologia VolP. A participacdo dos funcionarios ocorreu por meio de algumas
sugestdes de correcbes e melhorias, mas os entrevistados percebem pela
natureza das sugestdes que ainda ndo ocorreu uma boa assimilacdo do novo

produto por parte demais funcionarios e dos clientes.

5.2.2.3 Avaliagdo da inovacgao

A inovagdo desenvolvida pela Conexado possibilitou uma ampliacdo de
mercado, disponibilizando uma nova linha de produtos baseada em uma

tecnologia emergente. Segundo os entrevistados, a inovagao ainda nao impactou
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em ganhos significativos de receita para empresa, mas marcou o posicionamento

estratégico em relagdo a inovagdo como preventiva.

O gerente de engenharia aponta que as Operadoras de Telefonia estdo
testando os equipamentos, mas ainda nao disponibilizaram para o consumidor e
mantém a demanda reprimida para utilizar a estrutura atual pelo maior espaco de

tempo possivel, evitando novos investimentos.

Esses produtos ja séo utilizados pelas Operadoras de VolP, que abrangem
uma pequena fatia do mercado de telefonia, contudo, a medida que a demanda
pela tecnologia VolP crescer, as Operadoras de telefonia entrardo no mercado e
popularizardo o uso da tecnologia. Para o engenheiro de P&D, o problema na
adocao da tecnologia € a cultura no pais, resistente a esse tipo de inovacao.

Os entrevistados concordam que o produto gerou uma vantagem
competitiva, porque afirma o posicionamento de uma empresa inovadora e
possibilita 0 avango da empresa para novos mercados. Para o gerente de
engenharia: “Dentro daquele nosso histérico, a gente € sempre inovador. Isso
gera para o cliente uma confiabilidade que a gente estd sempre buscando o que

tem de melhor e mais avancado para 0s nossos clientes”.

Trata-se de um produto Unico no mercado, que um concorrente nacional
levou cerca de um ano para langar uma versao inferior. Isso também confirma que
se trata de um produto de dificil imitacdo para os concorrentes nacionais, pois a
base tecnolégica necessaria para desenvolver o produto € muito grande. A
empresa levou cerca de 5 (cinco) anos, desde a fase inicial de pesquisa até
disponibilizar o produto no mercado.

O engenheiro de P&D entrevistado acredita que a China pode copiar o
produto, contudo ndo poderao dar suporte, porque nao terdo o dominio completo
da tecnologia, decorrente do desenvolvimento de uma solugéo hibrida digital e
VolP. Dessa forma, o suporte ao cliente se torna um diferencial competitivo da

empresa.

De acordo com o0s entrevistados, o produto ndo tem um substituto
equivalente no mercado, pois o cliente teria que ter varios produtos para obter o
mesmo desempenho. A tecnologia utilizada nessa linha de produtos € uma uniao
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do sistema telefébnico com a internet, e no momento nao existe no mercado um

produto que atenda as duas necessidades. “Tu s6 consegue as funcdes

equivalentes, usando varios produtos. Nao € sé pelo custo [...] o cliente prefere

uma solucgéao integrada" (Gerente de engenharia).

O quadro 7 sintetiza a avaliacdo das caracteristicas da inovacao gerada

pela empresa Conexao.

Quadro 7 - Avaliacdo da inovacao da empresa Conexao

Valiosa

POUCO

REGULAR

MUITO
Ampliacéo de
mercado,
disponibilizando uma
nova linha de produtos
baseada em uma
tecnologia emergente.
Contudo, ainda néo
impactou em ganhos
de receita para
empresa.

Caracteristicas
unicas

POUCAS

ALGUMAS

MUITAS
Caracteristicas
baseadas na
convergéncia de voz e
dados.

Grau de dificuldade
para imitacao

BAIXO

MEDIO

ALTO
(para o mercado
nacional)

Base de
conhecimentos
necessaria para

desenvolver o produto
€ muito grande.

Existéncia de
substituto
equivalente

SIM

NAO
Embora a
concorréncia tenha
langado um produto
que atenda a mesma
necessidades, o
desempenho € as
opc¢odes funcionais sao
inferiores.
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5.3 EMPRESA PLATAFORMA

A empresa Plataforma foi fundada em 1963, atuando principalmente no
segmento naval até o final da década de 80. A diversificagdo das atividades da
empresa iniciou como solugcdo emergencial diante da crise da industria naval nos

anos 80.

Em 1975, a empresa ja havia iniciado a produgédo de atuadores elétricos,
como um resultado de sua relacdo com a Petrobras. Os atuadores elétricos sao
equipamentos destinados a operagdo automatizada de valvulas em industrias de
processo, como petréleo e saneamento. Inicialmente, a empresa participou da
formacao de um consoércio para a fabricacdo de atuadores, em conjunto com uma

outra empresa gadcha.

Com um mercado ainda incipiente, o produto era pouco expressivo no
faturamento da empresa Plataforma. Em 1980, a Plataforma langou sua prépria
linha de produtos. Esta linha manteve-se no mercado até os anos 90, quando
passou por processos de reestruturacao e renovacao tecnoldgica, a partir do qual
automacao de valvulas se tornou o principal segmento de atuacao da empresa.

No ano de 1997, a empresa firmou um Termo de Cooperacdo com a
Petrobras. Esse programa teve como objetivo desenvolver uma nova linha de
atuadores inteligentes, com caracteristicas competitivas internacionalmente,

introduzindo uma série de conceitos inéditos em nivel mundial.

Atualmente, a empresa Plataforma ocupa posicao de destaque no mercado
de automacao de vaélvulas, fornecendo solugdes integradas com avancada
tecnologia de comunicacdo de dados. A empresa esta focada num nicho de
mercado e sua receita decorre 70% da linha de atuadores elétricos, na qual é lider
no mercado nacional; 20% sao de servi¢os; e 10% de outros produtos.

Trata-se de uma sociedade andnima de capital nacional e fechado. O
faturamento da empresa em 2005 foi de 10 milhdes de reais. A maior parte desse
faturamento, cerca de 70%, sdo de equipamentos e servigcos para a industria de



92

petréleo nacional, e 25% para outros segmentos como celulose e siderurgia. As
exportacdes correspondem a aproximadamente 5% do faturamento da empresa,
tendo como paises de destino Venezuela, México e Argentina.

Segundo o diretor de marketing, a tecnologia utilizada nos produtos e
servigcos é propria e foi desenvolvida a partir da base de conhecimentos da

empresa com um forte alinhamento as demandas do cliente.

Contudo, o gerente de tecnologia aponta uma parceria com uma empresa
francesa como um elemento importante na fase inicial de aquisicdo de
conhecimentos para o desenvolvimento de novas tecnologias no segmento de
automacao de valvulas. Assim como, a cooperagdo com a Petrobras teve um
papel importante no sentido de alavancar o desenvolvimento de novas tecnologias

em automacao de valvulas.

O evento mais importante de renovagédo tecnolégica foi o contrato
cooperagao com a Petrobras, em 1997, e a partir desse contrato nos
renovamos toda a nossa linha com base em requisitos internacionais
[...] Nés investimentos bastantes nas pessoas para que a gente pudesse
dominar essa tecnologia. (Diretor de marketing).

Atualmente, a empresa enfrenta como grande desafio a
internacionalizacao, como decorréncia da crescente competitividade internacional
e da busca pela sobrevivéncia a longo prazo. Para o diretor de marketing, a
dependéncia do mercado doméstico, de uma protecao legal ou de uma vantagem
logistica pode representar riscos para a empresa. O ingresso no mercado
internacional € uma evidéncia importante de que a empresa esta preparada para

sobreviver em outro mercado.

Para o diretor de marketing, a obtengcdo da competitividade internacional
significa que a empresa consegue atender requisitos como: qualidade, preco,
atendimento, atualizacdo tecnoldgica. “A internacionalizagdo seria uma prova real
de que a empresa atua no mercado internacional atendendo esses requisitos”
(Diretor de marketing).

A média mensal da producdo nos Ultimos 12 meses foi de
aproximadamente 100 atuadores. Trata-se de um produto de baixo volume e alto
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valor agregado. Em relacdo ao processo produtivo, a empresa realiza a etapa final
de montagem e teste dos equipamentos. Os demais processos da fase de
fabricacdo sao desenvolvidos por empresas especializadas.

Seguindo a légica de externalizacdo dessas atividades, a empresa
Plataforma busca desenvolver uma relacdo qualificada com os fornecedores, mas
baseada nos critérios competitivos do mercado, tais como preco, qualidade e
tecnologia. Ocorre, desse modo, uma relacdo de mercado na contratagcdo dos
fornecedores.

Para o diretor de marketing: “a relacao com o fornecedor € qualificada, mas
ela precisa ser competitiva [...] se a gente encontrar um fornecedor com um
processo mais enxuto, mais barato ou maquinas mais modernas, a gente troca”.
Esse sistema também torna a capacidade produtiva da empresa mais flexivel.
Essa afirmacdo pode indicar que, embora a empresa busque relacbes mais
estaveis com esses fornecedores, a orientagdo principal dessas relagcdes sdo os

critérios de mercado.

Os equipamentos da empresa sao certificados em qualidade de processo
na NBR ISO 9001/2000. Contudo, dado o principal nicho de mercado de atuagao
da empresa, todos os produtos sdao também certificados para utilizagdo em

ambientes explosivos — equipamento a prova de explosao.

Além destas certificagdes, pré-requisito para atuacdo no segmento de
petréleo, também busca a ISO 8000, de responsabilidade social; e as
certificagbes de produto para atuar em mercados internacionais, especificas de
acordo com o destino.

5.3.1 Inovacao na Empresa Plataforma

Em relacdo a estratégia de inovacao, para o diretor de marketing, a
empresa ndo tem um posicionamento bem definido. Isso ocorre devido a
competicdo com grandes empresas internacionais, que tem uma maior

capacidade de lancar novos produtos:
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Em alguns aspectos ndés somos seguidores e em outros nés somos
inovadores. E sempre uma corrida de cavalos. [pausa] Mas com certeza
nds ndao somos uma empresa de tradicdo seguidora, a nossa vocagao é
a inovacdo, mas isso € um composto de mercado. (Diretor de
marketing)

Pode-se concluir por esse discurso que a empresa adota uma estratégia de
inovacdo “reativa”, pois reconhece a dificuldade em antecipar os avangos dos

concorrentes internacionais.

Segundo o diretor entrevistado, a empresa busca ser a mais inovadora,
mas concorda que isso nem sempre é possivel. Para acompanhar a sua posi¢ao
em relacdo aos concorrentes internacionais, a equipe de P&D realiza
semestralmente uma pesquisa comparativa da evolugao tecnolégica dos produtos
e servicos dos principais players mundiais.

5.3.1.1 Motivagdes para inovar

O processo de captacao de oportunidades de novos produtos e servicos é
coordenado por um grupo de trabalho que atua nas questdes relacionadas a
inovagcdo. Esse grupo, composto por representantes do marketing e do P&D,
realiza o funil das idéias internas e das demandas externas, e o posterior
desenvolvimento conceitual das inovagdes. Para entdo, a equipe de P&D

desenvolver as inovagdes nos produtos.

O marketing traz para o grupo de trabalho informacdes sobre a
concorréncia, os langamentos, as tendéncias e as necessidades dos clientes.
Contudo, a avaliagdo do desempenho dos produtos que ja estdo no mercado é
realizada em conjunto com a area de pés-venda, que recebe sugestoes e criticas
dos clientes. Além destas fontes de informacdes, a equipe de P&D faz o
acompanhamento semestral da evolucao tecnolégica do segmento, a partir dos

grandes concorrentes internacionais.
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5.3.1.2 Recursos

5.3.1.2.1 Recursos Fisicos

A Plataforma esta localizada na cidade de Sao Leopoldo, Regiao
Metropolitana de Porto Alegre, em um condominio de empresas, compartilhando
parte do espaco de armazenamento e estoque com outras empresas do

condominio.

Trata-se de uma empresa integradora, que atua num nicho de baixo
volume e alto valor agregado nos produtos, por isso, a planta ndo precisa ser de
grande extensdao. Os equipamentos do processo produtivo da empresa se
concentram na etapa de testes e integracao.

O diretor de marketing da empresa ressaltou que a tecnologia utilizada pela
empresa € propria. Contudo, o gerente de tecnologia mencionou que a existéncia
de parceiras com empresas internacionais facilitou o processo de capacitacao
tecnoldgica da organizagao.

A empresa ndo mencionou dificuldades no acesso a matéria-prima.
Contudo, cabe ressaltar que devido a natureza do produto, a Plataforma tem uma

producao de pequena escala.

5.3.1.2.2 Recursos Humanos

O treinamento dos funcionarios no lancamento de um novo produto é
realizado pela area de tecnologia. Existem 2 (duas) modalidades: a apresentacao
geral do novo produto e os treinamentos especificos.

A geréncia de tecnologia realizar reunides de apresentacédo do projeto para
a diretoria e outros gerentes no inicio, a fim de coletar informagdes para o
desenvolvimento, e no final de projeto, como forma de avaliagdo do resultado em

relacao a proposta inicial.

Os treinamentos podem ser internos e externos, tendo como objetivo da

divulgagéo da tecnologia e do funcionamento dos produtos. Os cursos oferecidos
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pela equipe técnica sao divididos em dois niveis: treinamento basico (conceitos) e
avangado (manutencédo e configuragao).

A empresa foi fundada em 1963, contudo, somente em meados dos anos
90 que passou a focar em automagdo de valvulas, estimulada por uma

cooperacao tecnolégica com a Petrobras, principal cliente da empresa.

Os recursos de inteligéncia e discernimento da empresa em relacdo a
inovagdo se concentram em um grupo de trabalho formado por diversas areas.
Esse grupo € responsavel por identificar oportunidades e pelo desenvolvimento

conceitual da inovagéo.

O relacionamento interpessoal no desenvolvimento das atividades é

estimulado e favorecido por um layout aberto, com grandes salas para cada setor.

Constatou-se que, o conhecimento tacito é muito utilizado pelos
funcionarios no desenvolvimento dos projetos, apoiados pelo conhecimento
explicito disponivel no arquivo dos projetos e na rede interna de arquivos da

empresa.

5.3.1.2.3 Recursos Organizacionais

A empresa tem como presidente o empresario-fundador na década de 60,
que inicialmente desenvolver o negocio com base na industria naval, mas decidiu
migrar para o segmento de automagéao industrial, em fungdo de uma forte crise no

setor naval, no final dos anos 80.

A area responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos e servigos é a
geréncia de tecnologia, vinculada diretamente a presidéncia.

A empresa desenvolve um planejamento estratégico de suas agdes no
mercado, contudo nao estabelece metas para inovacdo. Segundo o diretor de
marketing, a cultura da empresa é inovadora e, portanto, isso se reflete nas suas

acbes no mercado.

A relacao interfimas ocorre por meio de parceiras com diversos tipos de

organizagbes, entre as quais se destaca uma forte interagcdo com as
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universidades. Além disso, a empresa tem uma forte participagdo na ABINEE-RS
e na FIERGS.

5.3.1.3 Competéncias para inovar

5.3.1.3.1. Desenvolvimento de inovacoes

A empresa tem uma geréncia de tecnologia, dedicada a pesquisa e ao
desenvolvimento de novos produtos e servicos, vinculada diretamente a
presidéncia da empresa. A equipe de P&D é composta basicamente por 7 (sete)

profissionais, formadas em engenharia mecanica e elétrica.

5.3.1.3.2. Insercao da inovacao na estratégia da empresa

A empresa Plataforma nao define metas especificas para inovacao em seu
planejamento estratégico, mas considera a inovagdo um diferencial da empresa
no mercado. Segundo os entrevistados, a inovagao esta inserida na cultura e nos

valores da empresa, portanto, permeia todas as suas agoes.

Nesse mesmo sentido, o diretor de marketing acredita que a inovacao é o
resultado da cultura e valores da empresas, dos requisitos dos clientes, das

macro-tendéncias tecnolégicas e das inovagdes conceituais do mercado.

Eu diria que isso [a inovagao] esta mais ligado a cultura e valores da
empresa, do que ao planejamento especificamente. Entdo, isso a gente
ja tem. E também um processo competitivo e os requisitos do mercado
vao nos orientando e as inovagbes sdao uma conseqiéncia desse
processo [...] e um terceiro aspecto sdo as inovag¢des conceituais do
mercado, que ndo nos afetam diretamente, mas que poderédo afetar
nosso mercado. (Diretor de marketing)

5.3.1.3.3. Acompanhamento da evolug&o dos mercados

A identificacdo de novas tecnologias para o processo produtivo ocorre
através de fontes externas como: literatura, congresso, feiras, internet e no

intercambio com as universidades.
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Além disso, conforme ja mencionado, a geréncia de tecnologia realiza
semestralmente uma pesquisa comparativa da evolugao tecnolégica dos produtos
e servicos dos principais players mundiais. Essa pesquisa permite a empresa
acompanhar a posicdo dos seus produtos em relacdo aos concorrentes
internacionais e obter informagdes para o desenvolvimento de solucdes para o

mercado nacional.

5.3.1.3.4. Cooperacao para inovagao

A empresa desenvolve diversos programas de cooperagdo com
universidades. Esse tipo de cooperacdo tem como base contratos mais abertos,
com objetivos mais amplos. Segundo o diretor de marketing, “se um laboratério de
uma universidade trabalha na nossa linha de atividade, sé o fato dos alunos
estarem produzindo algo relacionado ja é interessante, mesmo que nao seja

aplicado diretamente”.

Ja a cooperacdo com outras empresas ocorre principalmente com os
fornecedores e clientes, baseada em contratos mais especificos. "Ter cooperacao
com o cliente € um negécio extremamente importante [...] com a Petrobras, pelo
menos em trés contratos em que houve desenvolvimento de inovagdes" (Diretor

de marketing).

A empresa esta na busca pela vanguarda tecnologica e a reducao de
custos nesse processo. O custo de desenvolvimento de pesquisas em areas de
fronteira é alto e o resultado pode ser amplo e incerto, nesses casos, a

cooperacao com a universidade € a melhor alternativa.

5.3.1.3.5. Financiamento para inovacao

Os recursos financeiros para o desenvolvimento de inovacdes sao proprios
ou de agéncias de fomento, principalmente a FINEP, por conceder recursos nao-
reembolsaveis para pesquisa. Devido a incerteza inerente ao processo de
inovacao, a captacdo desse tipo de recurso € mais viavel para a empresa.
Segundo o diretor de marketing e o gerente de tecnologia, a empresa nao tem
encontrado dificuldades na obtencdo desse tipo de financiamento, que
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normalmente ocorre em parceira com uma universidade. Nesse caso, a

universidade é responsavel pela elaboragéao do projeto enviado aos editais.

Além disso, o diretor de marketing percebe um crescimento de recursos
para apoiar as inovacées nas empresas em cooperagao com a universidade: “a
gente observa que ano a ano 0s recursos estdo aumentando em quantidade e
qualidade, como o edital de subvencao econémica”.

A empresa nao utiliza nenhum beneficio legal em seus produtos, embora
haja casos de produtos que se enquadrem na lei de informatica, a participacao
desses no faturamento da empresa é baixa e ndo compensa o tempo gasto com

os procedimentos operacionais para obtencao do beneficio.

5.3.1.3.6. Gestao da Propriedade Intelectual

A politica de propriedade intelectual da empresa € de proteger invencao,
quando existir uma novidade que justifique o custo do depdsito. No caso da
patente ser resultado de um projeto em parceria com a universidade, a empresa
permite que a universidade deposite sozinha, mas exige exclusividade de uso. A
parte juridica do processo é feita por um escritério contratado, especialista em
propriedade intelectual.

5.3.1.3.7. Gestao do Conhecimento

A documentacdo dos projetos segue os procedimentos da NBR ISO
9001/2000. A equipe documenta todas as etapas, desde a motivacao para o
desenvolvimento do projeto.

Segundo o gerente de tecnologia, a equipe € rigida nesse aspecto, pois a
nao existéncia de “ndo conformidades” € um indicador utilizado setorialmente no

plano de participacao nos resultados.

Essas informagdes ficam arquivadas na éarea de tecnologia e disponiveis na
rede interna da empresa. De acordo com o0 engenheiro entrevistado, as

informacdes sado utilizadas em um novo projeto quando necessarias. “A gente
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acaba sempre recorrendo a algum arquivo que ja foi utilizado em outro produto”
(Engenheiro de desenvolvimento).

O conhecimento utilizado na resolugdo dos problemas depende da
complexidade. Em alguns casos é necessario buscar mais conhecimento técnico

sobre o0 assunto, em outros, busca-se a visdo de um colaborador mais experiente.

O conhecimento gerado durante os projetos é compartihado com os
demais membros da organizag¢ao através de uma apresentacédo na conclusdo. No
decorrer do projeto, o gerente de tecnologia repassa as informacdes sobre o

andamento do projeto para os demais gestores por meio de reunides mensais.

5.3.1.3.8. Absorcao de Tecnologias Externas

Em relagdo a contratos de transferéncia de tecnologia com outras
empresas, 0s entrevistados indicaram as relacbes de parceira com outras

organizagdes como uma forma de transferéncia de tecnologia.

O gerente de tecnologia apontou a relagdo de parceria com uma empresa
sueca, para qual a Plataforma é distribuidora e provedora de solu¢gées no Brasil.
Essa parceria permite que a empresa Plataforma se mantenha atualizada no
segmento de protocolos de rede, pois a parceira € a maior fabricante mundial de

placas para protocolos de rede.

Ja o engenheiro de desenvolvimento indicou a parceira com as

universidades como um mecanismo de transferéncia de tecnologia.

5.3.1.3.9. Gestao de RH na perspectiva da inovacao

A participacao dos funciondrios de outras areas pode ocorrer na fase de
apresentacao do projeto para a empresa, antes do inicio das atividades. Contudo,
nao existe nenhum mecanismo formal de coleta de sugestdes dos funcionarios.
Segundo o engenheiro de desenvolvimento, “até pouco tempo atras tinha um

incentivo financeiro para as pessoas geram novas idéias”.

A resolucao dos problemas, segundo os entrevistados, normalmente ocorre

em grupo, seja com a participacao do gestor ou somente entre os envolvidos no
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projeto. “[A resolucdo dos problemas é] predominantemente em grupo, a gente
sempre procura conversar bastante e tentar chegar a uma melhor solugéao”
(Engenheiro de desenvolvimento). Para facilitar a interagdo, o arranjo fisico da
empresa é aberto e divido em salas por fungéo.

Ao final dos projetos, as informacgdes sobre o novo produto s&o inseridas no
informativo interno e apresentadas para toda a organizacao, principalmente por
meio de treinamentos internos, que ocorrem periodicamente. A solicitacao por
novos treinamentos ocorre por meio de fichas encaminhadas para o RH e a

propria equipe de P&D realiza o treinamento.

Esses cursos também podem ser externos com o objetivo de divulgar a
tecnologia e s&o classificados nos niveis: basico (conceitual) e avangado
(manutencédo e configuracéo). Contudo, quando ocorre o langcamento de um novo
produto, a area de P&D desenvolve treinamentos especificos para capacitacao

dos funcionarios envolvidos na venda e pés-venda.

Quando a empresa adota uma nova tecnologia de processo, o treinamento
normalmente ocorre com o fabricante ou o distribuidor, mas também podera
ocorrer na propria empresa envolvendo um grupo maior de funcionarios usuarios

da tecnologia.

5.3.1.3.10. Comercializacao da inovacgéao

A empresa Plataforma esta direcionada para um nicho de mercado,
formado por grandes empresas de petrdleo, siderurgia e celulose. Assim, a
empresa comercializa seus produtos por meio de uma pequena rede de
representantes, formada por 5 (cinco) empresas no sul, nordeste e sudeste. Além
dos fornecedores, a empresa vende direto aos clientes e inicia a producao apés o
processo de compra finalizado.

A empresa ndo vende ou licencia as tecnologias desenvolvidas

internamente.

O desempenho competitivo da empresa é avaliado basicamente pela sua
participacdo no mercado nacional, embora os dados sejam de dificil obtengao, as
estatisticas da empresa apontam para uma participacdo de 40% do mercado
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brasileiro. Em relagdo a evolugdo tecnolégica, o principal instrumento é a

pesquisa semestral das acdes dos concorrentes.

5.3.1.4 Indicadores de Inovacao

A empresa Plataforma investe cerca de 4,5% do faturamento em P&D.
Segundo os entrevistados, nos ultimos trés anos, quase a totalidade dos produtos
da empresa passou por algum processo de melhoria e 8 (oito) produtos novos

foram langados no mercado.

Nesse mesmo periodo, a empresa abortou 2 (dois) projetos, sendo um por
questao de custo de desenvolvimento, que tornaria o preco muito alto para o
cliente, e outro por opg¢ao tecnolégica, a empresa colocou no mercado, mas
substituiu por um novo produto. Atualmente, a empresa tem 3 (irés) projetos de
novos produtos em andamento. Segundo o gerente de tecnologia, a empresa tem
2 (duas) patentes concedidas.

O acompanhamento do desempenho dos novos produtos ocorre de
maneira mais rigida na etapa de fornecimento piloto. Ap6s esse periodo, 0
produto ingresso no fluxo de melhoria do Sistema de Qualidade. Além disso, a
area de P&D tem uma forte interagdo com a de pds-venda, que repassa o retorno

do cliente em relagéo ao produto.

Existe ainda um grupo de trabalho para desenvolvimento técnico do
produto, formado pelas areas industrial e tecnologia e a presidéncia, no qual se

realiza uma avaliacao semanal do desempenho técnico dos produtos.

O quadro 8 apresenta uma sintese dos principais indicadores de inovacao

da empresa Plataforma.

Quadro 8 — Indicadores de Inovacao da empresa Plataforma

Lancamento de novos produtos (até 3 anos): 8 produtos
Percentual da receita oriunda de novos produtos: n&o informado
Percentual da receita investida em P&D: 4,5%
Patentes depositadas: 2

Projetos de inovagdo em andamento 3
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Na seqliéncia, sera detalhado o processo de desenvolvimento de um dos
novos produtos da empresa, lancados nos ultimos 3 (trés) anos.

5.3.2 Projeto Unidade de Campo

O projeto Unidade de Campo da empresa surgiu por sugestao dos clientes,
que demandavam redundancia da rede. Os requisitos principais para esse
produto eram baixo custo e grande alcance. O principal beneficio para a empresa
Plataforma com esse desenvolvimento foi a possibilidade de disponibilizar aos

clientes uma solucao integrada aos seus atuadores.

5.3.2.1 Motivacao

A motivacao para o desenvolvimento do projeto Unidade de Campo veio
das informacdes sobre as demandas do mercado disponibilizadas pela diretoria

de marketing na reunido semanal do grupo de trabalho de inovagao conceitual.

A referéncia para o desenvolvimento do projeto foi uma solucéao
desenvolvida por um concorrente europeu, a partir da qual a empresa
desenvolveu como diferencial competitivo 0 acesso aos dados de manutencao do

atuador via rede, tornado sua solug¢ao inovadora.

5.3.2.2 Competéncias para inovar

O desenvolvimento do projeto envolveu cerca de 7 (sete) pessoas, dentre
as quais 2 (duas) eram responsaveis pelo projeto, uma especialista em hardware

e outra em software.

Nesse projeto ndo ocorreu nenhuma cooperagéo com outras organizagoes

e os recursos financeiros utilizados no desenvolvimento foram préprios.

Em relacdo a protecdo do resultado do projeto Unidade de Campo, a

empresa decidiu ndo depositar patente, pois ndo apresentava uma base
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tecnoldgica nova. Para o gerente de tecnologia, ndo se constatou uma novidade
que viabilizasse o requerimento de patente, embora o produto trouxesse diversas

caracteristicas novas.

No que se refere ao treinamento para o desenvolvimento do projeto
Unidade de Campo, um dos envolvidos realizou um treinamento em Sao Paulo
para capacitagao.

Nesse projeto, o gerente de tecnologia acredita que ndo houve a
participacdo de funcionarios de outras areas, somente os integrantes do grupo de

trabalho para o desenvolvimento de inovacdes conceituais.

Contudo, segundo o engenheiro de desenvolvimento entrevistado,
ocorreram participacoes indiretas das seguintes areas: comercial, que trouxe as
informacées sobre as necessidades dos clientes; de montagem, no
desenvolvimento do protétipo para fabricacdo; e do setor de compras de

materiais, nos materiais necessarios.

5.3.2.3 Avaliacdo da inovagéo

Esse novo produto teve um impacto positivo na receita da empresa, pois
veio atender uma necessidade de mercado por redes redundantes e impulsionou
a venda de solugdes integradas. Segundo o gerente de tecnologia, a maior venda
de atuadores da empresa nos ultimos tempos, teve como base essa tecnologia de
rede.

A vantagem competitiva do produto, para o gerente de tecnologia, esta no
preco, por se tratar de uma solugdo barata em relacdo a concorréncia. J4 o
engenheiro de desenvolvimento ressalta como vantagem o desempenho do
produto, que se diferencia pela velocidade de comunicacdo e pela fungao
tecnoldgica de redundancia.

De acordo com o gerente de tecnologia, a solugdo é Unica no mercado,
embora haja produtos que atendam a mesma necessidade basica, ndo tém o
mesmo desempenho e o custo € mais elevado. Na visdo do engenheiro de
desenvolvimento, o produto teria outros 2 (dois) concorrentes semelhantes, mas o

cliente busca uma solucéao integrada e compra pelas funcionalidades e pelo preco.
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Os entrevistados avaliam que a inovacdo do produto ndo € de dificil

imitacdo, mas € necessaria uma boa base técnica para desenvolvé-la. Em relacao

a existéncia de um produto equivalente no mercado, para o gerente de tecnologia

ndo existe um produto que atenda a mesma necessidade a um custo semelhante.

Contudo, o engenheiro entrevistado acredita que existe um produto

substituto no mercado, mas destaca que o produto faz parte de uma solugao

integrada. Assim, caso o cliente utilize atuadores da Plataforma, devera utilizar

também o gerenciador de rede da mesma empresa. Nesse sentido, ndo existiria

no mercado uma solucédo integrada a um custo semelhante.

O quadro 9 apresenta a sintese da avaliagdo da inovacao do projeto

Unidade de Rede.

Quadro 9 — Avaliacao da Inovacao do Projeto Unidade de Rede

MUITO
Possibilitou a oferta de
uma solugéao integrada

Valiosa POUCO REGULAR para os clientes,
apoiando a venda do
produto principal da
empresa.
ALGUMAS
O projeto utilizou
como referéncia um
. produto de um
Caracteristicas POUCAS concorrente MUITAS
unicas : :
internacional,
realizando assim
adaptacoes e
melhorias.
MEDIO
Grau de dificuldade A imitagéo exige uma
para imitacao BAIXO boa base técnica para ALTO
desenvolver.
NAO
Existéncia de A solugao integrada é
substituto SIM Unica no mercado
equivalente nacional e com menor

custo global.

A seguir, apresenta-se a andlise comparativa dos casos estudados.
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5.4 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

As empresas analisadas fazem parte da industria eletroeletrdnica gaucha,
contudo, atuam em segmentos de mercado distintos. O periodo de fundacgéo e a

motivagao para o inicio do empreendimento também sao divergentes.

A Elétrica atua no segmento de automacao predial, no nicho de eficiéncia
energética. Fundada em 1984, a partir de uma oportunidade tecnolégica
decorrente da economia fechada, que restringia a importacdo desse tipo de

produto.

Ja a empresa Conexao, que atua em telecomunicacoées, foi fundada em
1999, como spin-off de uma empresa que decidiu focar em um nicho e abrir uma
nova empresa com a base tecnoldgica existente. Assim, a Conexao nasceu com

um grupo de profissionais experientes nesse ramo.

Por fim, a Plataforma, empresa de automacéao industrial, atua no nicho de
mercado de automacao de valvulas. Fundada em 1963, somente a partir de 1999
a empresa tornou esse nicho sua competéncia central, em decorréncia do setor

naval, principal mercado da empresa até a década de 90.

5.4.1 A inovacao nos casos selecionados

As empresas tém uma estratégia de inovacao preventiva, ou seja, buscam
uma posicao estratégica no mercado em relacdo a seus competidores
desenvolvendo e tentando impor padrées técnicos mais elevados nos seus

produtos.

Contudo, as 3 (irés) empresas concordam que no nivel internacional,
enfrenta concorrentes multinacionais, de grande porte, e com mais recursos para
inovar. Mesmo buscando acompanhar as ag¢des e tecnologias desenvolvidas por
esses concorrentes. Segundo o diretor de marketing da empresa Plataforma, em
alguns aspectos a empresa é reativa, em outros preventiva. “E sempre uma

corrida de cavalos” (Diretor de Marketing da Plataforma).
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Essa percepcao foi comum as demais empresas, contudo, a Conexao
apresentou uma maior preocupacao com o seu posicionamento de mercado como
empresa inovadora e com a visdo dos clientes de que a empresa esta sempre a

frente da concorréncia nacional.

5.4.1.1 Recursos

Em relagdo aos recursos fisicos, destaca-se que as 3 (trés) empresas sao
integradoras, dessa forma, contratam empresas para realizar etapas do processo
produtivo e realizam a etapa final de integracao dos produtos e distribuicdo ao
mercado. Segundo Brand, Kronmeyer Filho e Kliemann Neto (2005), essa € uma
opcao crescente entre as empresas da industria eletroeletrdnica, que centram
seus esforgos no desenvolvimento de novos produtos e no relacionamento com o
mercado. Dada a caracteristica das empresas da industria eletroeletronica
gaucha, as empresas ndo realizam grandes investimentos em planta e

equipamentos.

Entre os recursos fisicos, ressalta-se a importancia do recurso “acesso a
matéria-prima”, principalmente os componentes eletroeletrénicos, no
desenvolvimento de novos produtos. Isso porque, 0os componentes podem
apresentar limitacoes significativas no processo de desenvolvimento de um novo

produto.

A localizagao geografica das empresas facilita a exportacao dos produtos
para os paises do MERCOSUL. Por se trata de industrias integradoras de base

tecnoldgica, as empresas podem ter um espaco fisico menor.

Nos recursos humanos, as empresas apresentam similaridades nos
recursos “treinamento” e “relacionamentos”. No treinamento de novos produtos,
as empresas seguem as normas da ISO 9001/2000, que foram bem incorporadas
a rotina dos funcionarios da empresas. Nesse sentido, a empresa Plataforma
utilizou como mecanismo, a insercado de uma meta de “nenhuma nao

conformidade” no plano de participacao de resultados da empresas. Ja a Elétrica
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e a Conexao nao desenvolveram mecanismos desse tipo, mas os entrevistados

afirmam que as normas foram bem incorporam na rotina organizacional.

Em relagdo ao relacionamento e troca de informagbes entre os membros
da organizacao, as empresas estudadas utilizam o layout aberto para facilitar a

interacao dos funcionarios no desenvolvimento dos projetos e das atividades.

A utilizacdo do conhecimento tacito nos projetos também é comum. A
empresa Conexao destacou que a baixa rotatividade da equipe de P&D com um
elemento importante nesse sentido, tanto na utilizagdo do conhecimento tacito,
como na inteligéncia e no discernimento da organizacdo. No caso dessa mesma
empresa, desde a sua formacgao, ja contava com uma equipe de profissionais
experientes no segmento de mercado. A empresa Plataforma, embora fundada
em 1963, ou seja, com mais de 40 anos de mercado, somente a partir de 1999

focou no segmento de automacéo de valvulas.

Em relacdo a estrutura organizacional, os 3 (trés) casos apresentaram uma
forte participacdao dos soécio-fundadores na gestdo da empresa, em cargos de
diretoria. A estrutura organizacional da empresa Elétrica € baseada na gestao por
processos e da a area de P&D status de diretoria, denominada de diretoria de
P&D&l. Nas demais, Plataforma e Conexdo, a area é vinculada diretamente a
presidéncia da empresa, porém como status de geréncia.

O planejamento estratégico € uma pratica comum nas organizacoes,
porém, apenas a empresa Elétrica tem metas especificas para inovagao. O diretor
de marketing da empresa Plataforma acredita que a inovacao esta presente nos
valores da empresa e, por isso, esta presente em suas acdes. Ja o diretor de
P&D&I da Elétrica aponta que a inovacdo é um elemento essencial para a

sobrevivéncia da organizagao, desse modo, inerente as demais metas.

Os sistemas de controle e coordenacdo na gestdo de seus processos
utilizam como referéncia a NBR ISO 9001/2000. Contudo, de acordo com o

segmento de mercado, existem normas especificas para os produtos.

A relacao interfirmas € um recurso desenvolvido pelos 3 (irés) casos em
analise. As empresas convergem na importancia da relacdo com universidades,

centros tecnoldgicos, fornecedores e clientes. Nesse sentido, os entrevistados
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evidenciaram o crescimento da relacdo da empresa com seus fornecedores,
principalmente os CMs. A Plataforma destacou também a importancia da relagao
com o cliente para o desenvolvimento de novos produtos, exemplificando com sua

cooperacao com a Petrobras.

Além da relacdo com outras organizacoes, observa-se que a relacao com o
ambiente externo ocorre principalmente do acompanhamento das acdes dos
concorrentes, das demandas dos clientes e das sugestdes do poés-venda e
assisténcia técnica. Essa relacao possibilita a melhoria dos produtos lancados e a
identificagdo de oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos e

Servigos.

Embora todas as empresas tenham declarado que realizam acdes nesse
sentido, apenas a empresa Plataforma indicou a existéncia de uma ferramenta
especifica para o acompanhamento da evolugcao tecnolégica dos concorrentes.
Na relacdo com os clientes, a Elétrica destacou a sua utilizacdo da pesquisa de
satisfacdo com os usudrios e o0 acompanhamento das sugestées dos

intermediarios.

5.4.1.2 Competéncias para inovar

Na andlise das competéncias para inovar, as 3 (trés) empresas possuem
estruturas para o desenvolvimento de invengdes, formadas por uma equipe de
engenheiros e técnicos. No caso da empresa Conexao, que atuam num nicho de
mercado em telecomunicagdes, o gerente de engenharia ressaltou a baixa
rotatividade da equipe e a necessidade de mao-de-obra: “a gente esta sempre
precisando de mao-de-obra” (gerente de engenharia da Conexao).

A insercao da inovacao na estratégia da empresa por meio de metas e
objetivos ocorre apenas na empresa Elétrica, as demais acreditam que a inovagao
€ um elemento essencial para a sobrevivéncia das organizagdes, por isso, faz
parte da sua cultura e esta presente em suas a¢gées no mercado. Possivelmente,
em decorréncia desse fato, observa-se que nessas empresas nao existia um

acompanhamento sistematico dos indicadores de inovagao.
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O acompanhamento da evolugdo dos mercados é uma competéncia
comum as empresas, contudo, apenas a Plataforma mostrou evidéncias de uma
rotina formal para essa avaliacao. Nesse sentido, as empreses apresentaram uma
forte preocupagdo em acompanhar a evolugcdo dos produtos da concorréncia

internacional.

A cooperagcdo com outras organizagbes também esteve presente nas 3
(trés) empresas, sendo a universidade, a principal organizagdo mencionada pelos
entrevistados. No caso da empresa Plataforma, a empresa destacou a
importancia da cooperagdo com o seu principal cliente no processo de
reestruturacdo e renovacgao tecnolégica.

Em relagcdo a cooperacdo com a universidade, a empresa considera a
relacdo com universidade uma forma de acompanhar as pesquisas basicas
desenvolvidas no setor: “s6 o fato dos alunos estarem produzindo algo
relacionado ja é interessante, mesmo que nao seja aplicado diretamente” (diretor
de marketing da empresa Plataforma). No caso da empresa Conexdo, a lei de
informéatica também tem sido estimulo ao desenvolvimento da competéncia
“cooperagao para inovar’, pois para obter os beneficios a empresa deve investir
parte dos recursos em projetos com a universidade.

No que se refere a competéncia “financiamento para inovagéo”, verificou-se
que as empresas financiam os projetos de inovacao, principalmente, por meio de
recursos proprios. Os entrevistados apontam o alto risco dos projetos como um
dos elementos que limita a captacao dos recursos reembolsaveis, principalmente
em bancos privados.

Por isso, nos ultimos dois anos, as empresas tém buscado recursos nao-
reembolsaveis para inovacdo nas empresas. Na percepg¢do dos entrevistados,
essa linha de financiamento tem crescido nos ultimos anos, o que tem também

estimulado a relacdo com as universidades, um dos pré-requisitos desses editais.

Na definicdo da politica de propriedade intelectual nas empresas considera-
se: 0 curto ciclo de vida dos produtos eletroeletrénico, os procedimentos
burocraticos e o tempo para andlise e concessdo do pedido de patente pelo
Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI).
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Em relacao a propriedade intelectual, as empresas convergem na visao de
que um dos problemas para a protecao da inovagao no Brasil é o tempo para a

analise do pedido por parte do érgao responsavel.

Mesmo assim, a empresa Elétrica e a Plataforma tém como politica
proteger a inovagao, quando a novidade realmente tiver um ciclo de vida e
caracteristicas inovadoras no ambiente internacional. Ja a empresa Conexao nao
realiza a protecdo das inovacdes, pois, segundo um dos seus entrevistados,
considera que a patente nao protege do mercado chinés.

A gestdao do conhecimento utiliza o treinamento como forma de
socializacdo do conhecimento gerado em um novo produto. Além disso, as
ferramentas da NBR ISO 9001/2000 parecer estar presente da gestdo do
conhecimento dos projetos das empresas, por meio da documentacdo. Nesse
sentido, os entrevistados demonstravam em seus discursos utilizar as normas em

suas rotinas.

Na absorcao de tecnologias externas, identificaram-se divergéncias na
percepcao dos entrevistados das empresas. Os entrevistados da Plataforma
entendem a relagdo com a universidade como um processo de transferéncia de
tecnologia, enquanto o gerente de engenharia da Conexao classifica essa relacao

como uma transferéncia de conhecimento.

No que se refere a gestdo de RH na perspectiva da inovagao ressaltou-se a
busca de solucao dos problemas em grupo e da participacao de funcionarios de
outras areas, que ficou mais evidente na empresa Plataforma por meio de grupos
de trabalho.

As empresas Conexdo e Plataforma atuam no mercado corporativo,
enquanto a Elétrica distribui para representantes que vendem os produtos da

empresa ao mercado consumidor e empresarial.

A comercializagao dos produtos e servigos, na empresa Elétrica € realizada
por meio de intermediarios e, no caso da empresa Conexdo, por meio de
escritorios comerciais proprios. As empresas nao realizam a venda ou o

licenciamento de tecnologias, mas ndo descarta essa possibilidade.
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As informacdes obtidas pelas areas de assisténcia técnicas, suporte, pos-
venda e call center sao de grande importancia para a realizagcdo de melhorias e
para o desenvolvimento de novos produtos e servicos. As empresas realizam um
acompanhamento especifico nos primeiros meses de lancamento do produto e

depois, as sugestdes entram no sistema de controle da empresa.

5.4.1.3 Indicadores de inovagao

A tabela 1 apresenta a comparacdo dos indicadores de inovacao das

empresas.
Tabela 1 — Comparacao dos indicadores de inovacao
Indicadores de Inovacao Elétrica Conexao | Plataforma
Lancamento de nos
produtos nos ultimos 3 anos 12 N/I 8

Percentual da receita
decorrente de novos

produtos 10% N/D N/D
Percentual da receita

investida em P&D 7% 15% 4,5%
Patentes depositas ou

concedidas 3 0 2
Projetos de inovagéo em

andamento 4 3 3

As 3 (trés) empresas langcaram novos produtos nos ultimos 3 (trés) anos,
contudo a empresa Conexao nao soube informar o numero, pois, segundo o
gerente de engenharia efetuou a ampliagao de linhas de produtos e o langamento

de uma nova linha.

Somente a empresa Elétrica acompanha o percentual de receita decorrente
de novos produtos, que fica em torno de 10%. No que se refere ao percentual da
receita investido em P&D, constatou-se um resultado € bem variado, sendo 7%
para empresa Elétrica; 15% para Conexao; e 4,5% para Plataforma.

Mesmo as empresas com uma politica de protecdo as inovagdes,

apresentam um pequeno numero de patentes depositadas ou concedidas, sendo
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3 (trés) na Elétrica; nenhuma na Conexao e; 2 (duas) na Plataforma, na area de

automacao industrial.

Por fim, em relacdo aos projetos em andamento, as empresas apresentam

um comportamento similar: 4 (quatro) na Elétrica; 3 (trés) na Conexao e; 3 (trés)

na Plataforma.

5.4.2 Analise comparativa dos Projetos de Inovacao

Conforme quadro 10, cada empresa escolheu o projeto de um novo

produto, desenvolvido nos ultimos 3 (trés) anos e ja disponivel no mercado para

analisar as competéncias utilizadas no projeto e avaliar os resultados qualitativos

da inovacao.

Quadro 10 — Comparacao dos projetos de inovacao das empresas

Elétrica Conexao Plataforma
Nome do projeto SENSOR PABX UNIDADE DE CAMPO
Tipo de inovagéo Incremental Radical Incremental

Beneficio central para a
empresa

Duas possibilidades de
aplicagdo em um unico
produto, com desig
melhorado.

Linha de produtos com
uma nova base
tecnologica

Possibilitou a oferta de
uma solugao integrada
para os clientes.

Competéncias para inova

r

Acompanhamento da
evolu¢do dos mercados

Demanda dos clientes

Percepgao de tendéncia
tecnoldgica para
convergéncia voz-dados

Demanda dos clientes /

Utilizou como referéncia

produto de concorréncia
europeu

Cooperagéao para
inovagao

Fraca (apenas na etapa de
design do produto)

Forte (em diversas etapas
do processo de
desenvolvimento do
projeto)

Nao ocorreu

Financiamento para
inovagao

Recursos proprios

Recursos proprios e
recursos publicos (ndo
reembolsaveis) - bolsas

RHAE-inovagao do CNPq

Recursos proprios

Gestao da propriedade
intelectual

Nao depositou

Nao depositou por politica

da empresa, mas poderia

ter sido depositada pelas

caracteristicas inovadoras
do produto.

Nao depositou
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A Elétrica descreveu o projeto de um novo sensor, que se caracteriza como
uma inovacao incremental para empresa, pois utilizou a base tecnolégica e de
conhecimentos ja disponivel na empresa. A inovagdo oferecia 2 (duas)
possibilidades de utilizacao do produto de acordo com a preferéncia do cliente,

com um design melhorado.

A empresa Conexao, por sua vez, descreveu um projeto que resultou em
uma nova linha de produtos. Trata-se de uma inovacao radical, que levou a

empresa a uma nova base tecnolégica de convergéncia voz-dados.

Por fim, a Plataforma apresentou o projeto Unidade de Campo. Esse
projeto resultou numa inovagao incremental e possibilitou a oferta de uma solugéo

integrada para os clientes, com um custo inferior ao da concorréncia.

Em relacdo as competéncias para inovar utilizadas no projeto, verifica-se
que a motivagdo para o desenvolvimento decorreu do “acompanhamento da
evolugdo dos mercados”. As empresas Elétrica e Plataforma foram motivadas
principalmente pela demanda dos clientes, enquanto a Conexdo percebeu uma

tendéncia tecnolégica no mercado.

No desenvolvimento desses projetos, a cooperacdo foi intensa no projeto
PABX, da empresa Conexdo, que interagiu com 2 (duas) universidades, em
diversas etapas do projeto. No caso do projeto Sensor, a cooperagao ocorreu com
o SEBRAE apenas na etapa de design do projeto. A empresa Plataforma, embora
tenha diversos projetos de cooperacao com universidades e centros tecnol6gicos,
ndo cooperou com nenhuma organizacdo para o desenvolvimento do projeto

Unidade de Campo.

O financiamento desses projetos ocorreu predominantemente com recursos
préprios, somente no caso do projeto PABX, da empresa Conexao, obteve
recursos nao-reembolsaveis do CNPq para bolsas do Programa RHAE-inovacgao.

Nenhum dos projetos detalhados gerou depdsito de patente. No projeto
Sensor, a empresa Elétrica apontou o ciclo de vida do produto muito curto e a
demora do INPI na concessdo como os principais motivos para nao depoésito. O
projeto Unidade de Campo, da Plataforma, também nao teve patente depositada,
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pois 0 gerente de P&D nao identificou uma novidade que justificasse o depdsito.
No caso do projeto PABX, o gerente de P&D da empresa Conexao acredita que a
inovagdo poderia ser protegida, porém, por politica da empresa, ndo foi feito

deposito.

Em relagdo a comercializacao, os novos produtos foram inseridos na linha
de produtos da empresa e comercializados pela area de vendas da empresa. Em
todos os casos, 0 pds-venda representou uma importante fonte de informacdes

para melhoria do produto.

Nas demais competéncias para inovar, os projetos se desenvolveram de
acordo com a estrutura comum a todos os demais projetos de novos produtos e

Servigos.

A avaliacdo das inovagdes desses projetos na obtencdo de vantagem
competitiva para as empresas utilizou 4 (quatro) elementos de analise: valiosa,
rara, de dificil imitacao e sem substituto equivalente no mercado.

Na analise comparativa desses resultados, apresentada no quadro 11, o
projeto PABX obteve um maior impacto na obtencdo de vantagens competitivas

em inovacgao, e representou uma evolugao na base tecnolégica da empresa.

Segundo os entrevistados da empresa Conexao, o projeto PABX resultou
num produto Uunico mundialmente, por trazer uma solucao hibrida das tecnologias
de comunicacao digital e VolP. A necessidade de uma solucédo hibrida foi uma
necessidade de adaptagdo da tecnologia VolP para o mercado das pequenas e
médias empresas brasileiras, que possivelmente ndo teriam recursos financeiros

para realizar a migracao direta para a nova tecnologia de comunicagéao.

A empresa avalia a inovacdo como muito valiosa, por representar uma
acao importante de vanguarda na estratégia preventiva da empresa no mercado
nacional. Por outro lado, essa nova linha ainda ndao tenha uma participagao

significativa nas vendas da empresa.

Segundo o engenheiro da empresa Conexao, um dos problemas principais
€ a resisténcia cultural do mercado brasileiro para inovacdes. JA o gerente de
engenharia acredita que o baixo volume de vendas passa pela decisdo das

grandes operadoras de maximizar o retorno dos investimentos na tecnologia
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digital. Dessa forma, as grandes operadoras sao iriam adotar a nova tecnologia
quando o mercado pressionar para adogcdo da comunicacao VolP, por enquanto
apenas pequenas operadoras especificas oferecem o servico para um nicho

restrito.

Em relacdo as caracteristicas do projeto PABX, a empresa desenvolveu
muitas caracteristicas Unicas nessa nova linha de produtos, disponibilizando uma

opcéo tecnoldgica hibrida no mercado, conforme ja mencionado.

O grau de dificuldade de imitacao da inovagdo pode ser considerado alto,
pois é necessaria uma ampla base de conhecimentos para um desenvolvimento
similar. Entretanto, na visdo do engenheiro da empresa Conexao, atualmente nao

existe produto de dificil imitagdo para os chineses.

Sendo assim, a inovagdo nao tem um substituto equivalente no mercado,
isto €, um produto que atenda a mesma necessidade por um preg¢o similar.
Recentemente, a principal concorréncia langcou um produto na mesma base

tecnoldgica, mas com opgdes funcionais e desempenho inferiores.

O projeto Sensor, desenvolvido pela empresa Elétrica, representou um
aumento significativo da receita da empresa nessa familia de produtos, na qual a
Elétrica € lider nacional de mercado. Para os entrevistados, os principais
diferencias do projeto sdo: o design estético e funcional do produto e as

alternativas de uso.

O produto possui algumas caracteristicas Unicas e foi considerado pelos
entrevistados de médio grau de dificuldade para imitacdo. Contudo, até o
momento, 0s concorrentes ndo langaram nenhum produto similar. Segundo os
entrevistados, a complexidade técnica do produto ndo é alta, mas é necessario
um investimento em desenvolvimento e produgcdo, além de uma pesquisa

aprofundada das possibilidades de uso do produto.

Dessa forma, apesar de ter um pre¢o acima da concorréncia, o produto tem
preferéncia dos clientes intermediarios, que reduzem o custo com estoque

oferecendo um produto com duas alternativas de uso.

Por fim, o projeto Unidade de Campo da empresa Plataforma trata-se de
uma solugao integrada para os clientes, que apoia a venda do produto principal da
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empresa. Apesar de ter algumas caracteristicas Unicas em seu projeto, a empresa

utilizou com referéncia a solucdo de um concorrente internacional, sendo possivel

classificar a inovagcao como uma imitacao adaptativa.

O grau de dificuldade para imitagcdo € médio, pois a equipe devera possuir

uma base tecnoldgica para realizar a imitagdo. Os entrevistados entendem que o

produto ndo tem um substituto equivalente no mercado, uma vez que se refere a

uma solugéo integrada com menor custo global para o0 mercado nacional.

Quadro 11 — Analise comparativa dos projetos das empresas estudadas

Elétrica

Conexao

Plataforma

Nome do projeto

SENSOR

PABX

UNIDADE DE CAMPO

Avaliacao da Inovacao

Valiosa

MUITO (Representou um
aumento significativo da
receita da linha de
produtos)

MUITO (Ampliagéo de
mercado, disponibilizando
uma nova linha de
produtos baseada em uma
tecnologia emergente.
Contudo, ainda nao
impactou em ganhos de
receita para empresa.)

MUITO (Possibilitou a
oferta de uma solugéao
integrada para os
clientes, apoiando a
venda do produto
principal da empresa)

Caracteristicas Unicas
(rara)

ALGUMAS (Integrou duas
possibilidades de
aplicagdo em um Unico
produto)

MUITAS (Caracteristicas
baseadas na convergéncia
de voz e dados.)

ALGUMAS (O projeto
utilizou como referéncia
um produto de um
concorrente
internacional, realizando
assim adaptagdes e
melhorias)

Grau de dificuldade para
imitacao

MEDIO (A complexidade
técnica nao é alta, mas é
preciso investimento e um
amplo conhecimento das
possibilidades de uso do
produto.)

ALTO (para o mercado
nacional)

Base de conhecimentos
necessaria para
desenvolver o produto é
muito grande.

MEDIO (A imitagdo
exige uma boa base
técnica para
desenvolver)

Existéncia de substituto
equivalente (atenda a
mesma necessidade a
um custo semelhante)

NAO (Os produtos atende
a mesma necessidade,
mas sem a possibilidade
de dupla aplicagao.
Mesmo sendo mais cara,
tem a preferéncia do
cliente intermediario e do
final.)

NAO (Embora a
concorréncia tenha
langcado um produto que
atenda a mesma
necessidade, o
desempenho e as opgdes
funcionais séo inferiores.)

NAO (A solugéo
integrada é Unica no
mercado nacional e

com menor custo

global)

Apbs a analise dos resultados obtidos na pesquisa, o préximo capitulo

apresenta as conclusdes desse estudo.




6 CONCLUSOES

Este trabalho teve como propdsito principal investigar a influéncia dos
recursos e competéncias na inovacao. Para tanto, desenvolveu-se um estudo de
multiplos casos da industria eletroeletrbnica gadcha, abrangendo 3 (irés)
empresas de diferentes segmentos de mercado: a Elétrica, que atua no segmento
de material elétrico de instalacdo; a Conexao, em telecomunicacbes; e a

Plataforma, empresa de automacao industrial.

A partir da revisédo da literatura desenvolvida no trabalho, elaborou-se um
esquema tedrico-analitico da inovacdo nas empresas, na perspectiva de seus
recursos e competéncias. A empresa, motivada para inovar por fatores externos,
pela percepcado de seus recursos internos e seguindo sua estratégia de inovacgao,
desenvolve um arranjo de recursos e competéncias, que resulta nas inovacoes
oferecidas ao mercado. Essa inovagdo para representar uma vantagem
competitiva para a empresa devera apresentar 4 (quatro) caracteristicas: valiosa,
rara, de dificil imitacdo e sem substituto equivalente.

Nesse contexto, a inovacao é resultado da capacidade da empresa de
articular seus recursos e competéncias e podera ser avaliada por meio de duas
abordagens: uma abordagem pelo sujeito — avaliando o comportamento inovador
da empresa por meio indicadores de inovacao — e outra, pelo objeto — avaliando o
desenvolvimento e os resultados de um projeto especifico de inovagéao.

Sendo assim, a fim de identificar a articulagcdo entre recursos,
competéncias e inovagao nas empresas, procedeu-se a analise da capacidade de
inovacdo nas empresas € de um projeto desenvolvido por cada empresa nos
ultimos 3 (trés) anos, no qual buscou-se identificar: a motivagdo, as competéncias

utilizadas e as caracteristicas da inovagao gerada ao final do projeto.
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Em relacdo a motivacdo para inovar, verificou-se que as empresas
acompanham o ambiente externo, principalmente, por meio das acbes dos
concorrentes internacionais e das demandas dos clientes. O acompanhamento do
mercado internacional, por meio dos produtos dos concorrentes, foi uma

preocupagao comum nas empresas.

As empresas reconhecem uma limitacdo na capacidade de inovagao para
gerar inovagoes radicais no mercado mundial, mas desenvolvem ac¢des de um
posicionamento estratégico de inovacdo preventivo no mercado nacional.
Seguindo a classificacdo da OCDE (1997), as empresas adotam uma estratégia
de inovagao reativa em relagcdo ao mercado mundial, e uma estratégia preventiva

em seus nichos de atuacdo no mercado nacional.

A ampliacdo da concorréncia e a globalizacdo dos mercados podem
representar uma ameaca para esse posicionamento estratégico, sendo eminente
a construcao de uma estratégia de inovacao que permita as empresas inserir

produtos inovadores no nivel mundial.

Os recursos da empresa foram classificados, segundo Barney (1991), em:
recursos fisicos, recursos humanos e recursos organizacionais. Entre os recursos
fisicos, identificou-se que “tecnologia” e “acesso a matéria-prima”,
especificamente, os componentes eletroeletronicos utilizados nos produtos, teriam

maior influéncia na inovagcéo das empresas.

O recurso “tecnologia”, segundo os entrevistados, € uma construcao
prépria de cada um dos casos. A énfase na tecnologia prépria pode significar que
as empresas percebem esse tecnolégico como estratégico e, portanto, deve ser

de dominio integral e exclusivo da empresa.

Por outro lado, dada a caracteristica integradora das empresas, 0s
recursos de “plantas e equipamentos” podem ser apontados como os de menor
influéncia na inovagdo, porém sao considerados na fase final de manufatura e na

reducéo dos custos do produto final.

Entre os recursos humanos, destacou-se a influéncia dos “conhecimentos
tacitos”, do “treinamento” e dos “relacionamentos”. Esses recursos sdo utilizados

no desenvolvimento dos projetos, na busca por solu¢gdes dos problemas e na
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identificagdo de melhorias, pois os funcionarios trouxeram novas idéias e

sugestdes de melhorias nos projetos.

A existéncia de uma forte relagcdo entre os funcionarios teve um papel
importante na resolucao dos problemas em grupo. Cabe ressaltar, que em relagao
ao recurso “treinamento”, uma das empresas utiliza a apresentacdo dos novos
produtos como uma ferramenta motivacional, para enfatizar que todos os
funcionarios tiveram uma parcela de envolvimento e participagdo no

desenvolvimento do novo produto.

Nos recursos organizacionais, verificou-se a influéncia dos recursos
“relacdo interfirmas”, “relacdo com ambiente externo” e “sistemas de controle e

coordenacao”.

Em relacdo aos sistemas de controle e coordenacdo, as empresas
apresentaram uma incorporagcao das normas ISO na gestdo dos seus projetos,
que se tornou um mecanismo importante de controle e coordenacdo das

atividades desenvolvidas nos projetos de inovacao.

Na estrutura organizacional, embora os entrevistados das 3 (trés)
empresas declarem que a inovacao é estratégica, apenas uma empresa coloca a
area de P&D&l no nivel de diretoria, as outras duas, a area de P&D esta no nivel
de geréncia. Desse modo, utilizando uma visdo top-down da hierarquia da
estratégia (SLACK, 2002), nessas empresas a inovacao estaria limitada ao nivel

tatico, vinculada a area de operagoes.

Os recursos humanos e organizacionais apresentaram maior influéncia na
formagdo das competéncias para inovar das empresas. Os recursos humanos
tiveram um impacto mais relevante nas competéncias: acompanhamento da
evolucdo dos mercados, gestdo da propriedade intelectual, gestdo do
conhecimento e gestdo de RH na perspectiva de inovacdo. Os recursos
organizacionais apresentaram maior influéncia na inovacdo das empresas por

meio das competéncias: cooperacao, financiamento e comercializacao.

Utilizado a classificacdo de recursos tangiveis e intangiveis
(WERNERFELT, 1984), pode-se concluir que os recursos intangiveis tiveram

maior influéncia na inovacao. Cabe ressaltar que, embora os recursos intangiveis
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constituam ativos importantes na criacdo e sustentacdo de vantagens

competitivas, sao de dificil avaliagao.

Na andlise das competéncias para inovar, as 3 (trés) empresas possuem
estruturas para o desenvolvimento de invengdes, formadas por uma equipe de
engenheiros e técnicos. A insercdo da inovagdo na estratégia da empresa por
meio de metas e objetivos ocorre apenas na empresa Elétrica. Nas demais é dito
que a inovacao é um elemento essencial para a sua sobrevivéncia, por isso, faz
parte da sua cultura e esta presente em suas a¢des no mercado. Pode-se concluir
que, embora tenham um discurso de empresas inovadoras, a falta de pardmetros
de inovacao e de indicadores para acompanhamento do desempenho inovador da
empresa pode mascarar a inexisténcia de inovagdes. Dessa forma, essas 2
(duas) empresas nao tém elementos para avaliar a estratégia de inovacgéao
adotada, pois ndo ha registro dos resultados obtidos na busca por vantagens

competitivas no mercado por meio da inovacéo.

O acompanhamento da evolugdo dos mercados é uma competéncia
comum as empresas, contudo, apenas a Plataforma mostrou evidéncias de uma
rotina formal para essa avaliagao no nivel internacional. Devido a inexisténcia de
um método com mecanismos formais e ferramentas de acompanhamento do
mercado, as empresas podem ter deixado de identificar diversas oportunidades
de inovacao.

A cooperagcdo com outras organizagbes também esteve presente nas 3
(trés) empresas, sendo a universidade, a principal organizagao mencionada pelos
entrevistados. Nenhuma das empresas apresentou cooperacdo com O0S
concorrentes, sendo que apenas uma das empresas descreveu uma tentativa
fracassada no passado. Isso pode restringir as empresas ao desenvolvimento de
projetos de acordo a sua propria capacidade tecnolédgica, contudo, segundo
Prahalad e Hamel (1990), a utilizacdo de arranjos cooperativos poderiam
multiplicar os recursos internos necessarios para o desenvolvimento de projetos

de grande complexidade.

As relacdes cooperativas com a universidade sao restritas a etapa de
geracao de conhecimentos sobre o problema, pois as empresas reconhecem que
a universidade tem uma grande dificuldade no desenvolvimento de projetos
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comerciais pela sua funcéo central. As dificuldades apontadas pelos entrevistados
sao decorrentes principalmente da falta de pontualidade e de uma cultura de
confidencialidade no ambiente académico. A cooperagdo com a universidade
também tem sido estimulada por mecanismos legais, tais como a lei de

informatica (BRASIL, 2001), e a participacdo em editais de fomento a inovacao.

Em relacdo a competéncia “financiamento para inovacao”, verificou-se que
as empresas financiam os projetos de inovacéao, principalmente, por meio de
recursos préprios. Os entrevistados apontam o alto risco dos projetos e a
exigéncia por garantias como elementos que limitam a captagdo dos recursos
reembolsaveis. Verificou-se que, somente a partir dos ultimos 2 (dois) anos, as
empresas tém buscado recursos nao-reembolsaveis para inovacao junto as

agéncias de fomento do governo.

Na percepcao dos entrevistados, essa linha de financiamento para
inovacao nas empresas tem crescido nos ultimos anos, o que tem também
estimulado a relacdo com as universidades, um dos pré-requisitos desse tipo de
edital. Pode-se concluir que a auséncia de crédito tem dificultado o
desenvolvimento de inovacdes, principalmente as inovagdes radicais, algo ja
mencionado por Schumpeter (1934), que trariam maiores ganhos, mas também

representariam maior risco para a empresa.

A propriedade intelectual nas empresas apresentou o seguintes obstaculos:
o curto ciclo de vida dos produtos eletroeletrdnico, os procedimentos burocraticos
e 0 longo prazo para analise e concessao do pedido de patente pelo INPI. Nesse
contexto, a empresa Elétrica e a Plataforma tém como politica proteger a
invencdo, quando a novidade realmente tiver um ciclo de vida e caracteristicas
inovadoras no ambiente internacional. JA a empresa Conexdo nao realiza a
protecdo das suas invengdes, pois, segundo um dos seus entrevistados, a patente
sO protege a empresa no mercado nacional, mas nao teria validade na protecao
da inovacdo da imitacdo por mercados, como o chinés. Desse modo,
considerando também o tempo de retorno do pedido de patente, a empresa
considera a protegao intelectual desnecessaria e sem utilidade estratégica.
Conclui-se que, no contexto brasileiro, a propriedade intelectual ndo terd uma

influéncia significativa na inovacdo das empresas, pois as empresas nao tem
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cultura de depdésito de patente e consequentemente licenciamento para obtencao
de outras formas de receita, como os royalties.

A gestédo da producdo do conhecimento tem utilizado como instrumento de
controle e coordenacgao as ferramentas estabelecidas na norma ISO, que pareceu
estar presente da gestdo dos projetos das empresas. Nesse sentido, 0s
entrevistados demonstravam em seus discursos utilizar as normas em suas

rotinas.

Em relacdo a absorcdo de tecnologias externas, o0s entrevistados
vincularam essa competéncia as relagcbes de cooperacdo e de fornecimento.
Desse modo, os casos de absorcdo e adaptagdo de tecnologias externas por
meio de imitagcdo ndo foram considerados nos discursos dos entrevistados das

empresas.

No que se refere a gestdao de RH na perspectiva da inovagao ressaltou-se a
busca de solucao dos problemas em grupo e da participacao de funcionarios de
outras areas, que ficou mais evidente na empresa Plataforma por meio de grupos

de trabalho para geracao de inovagdes conceituais.

A comercializacao dos produtos e servigos, na empresa Elétrica é realizada
por meio de intermediarios e, no caso da empresa Conexdo, por meio de
escritorios comerciais proprios. As empresas nao realizam a venda ou o
licenciamento de tecnologias, mas nao descartam a possibilidade de
licenciamento de tecnologias proprias no futuro, principalmente se a empresa nao
for concorrente no mesmo mercado. Dessa forma, a Unica receita das empresas

pelo desenvolvimento de inovagdes é oriunda da venda dos produtos e servicos.

As empresas realizavam um acompanhamento especifico nos primeiros
meses de lancamento do produto e depois, as sugestdes entram no fluxo
estabelecido pelo sistema de controle da qualidade das empresas. A verificagcao
da efetividade do sistema de controle da qualidade na geracdo de melhorias e de

inovagdes pode ser um tema para estudos futuros.

Conclui-se, também, por meio das entrevistas e das observacées nas
empresas, que as 3 (irés) empresas consideram a inovagdo um elemento

essencial na sobrevivéncia e na obtencao de vantagens competitivas, porém, nao
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foram identificados mecanismos formais de avaliagcdo da inovacdo na empresa.
Somente a empresa Elétrica tem metas especificas para inovacao, e em 2 (dois)
casos, Plataforma e Conexao, as empresas ndo acompanhavam o percentual de

receita decorrente de novos produtos e outros indicadores.

O percentual da receita investido em P&D é bem variado, pois, de acordo
com o segmento de atuacdo da empresa, 2 (dois) elementos sdo criticos: o ciclo
de vida dos produtos e o padrao da concorréncia. Dessa forma, concluiu-se de um
lado que quanto menor o ciclo de vida dos produtos, maior a necessidade de
investimentos para a geracado de inovacdes. Por outro, com base em Porter
(1990), quanto maior a pressdao da concorréncia, maior a necessidade de
desenvolver inovagdes como vantagem competitiva. Essa relacao se evidencia na
analise comparativa do investimento da receita em P&D, que no caso da empresa
Plataforma é de 4,5%, o menor entre os trés casos. A Plataforma é a Unica
empresa brasileira no nicho de atuadores elétricos e seus produtos tém maior
ciclo de vida entre as empresas.

A partir dessa analise dos projetos de inovacao das empresas, destacou-se
o projeto PABX, de maior complexidade tecnolégica em relagdo aos demais, no
qual foi necessaria uma intensa competéncia de cooperacdo para inovar. Além
disso, a empresa Conexao desenvolveu a competéncia financiamento para
inovagdo, utilizando recursos publicos nao-reembolsaveis para bolsas de
pesquisa na fase inicial do projeto. Esse projeto possibilitou a empresa estar na
vanguarda tecnolégica da convergéncia em telecomunicacées no Brasil e,
segundo os entrevistados, desenvolver uma linha de produtos com caracteristicas

Unicas no mundo, utilizando tecnologia digital e VolP no mesmo produto.

No caso do projeto Sensor da empresa Elétrica ndo ocorreu um avancgo
tecnoldgico significativo. Trata-se de uma inovacao incremental, mas que gerou
um grande diferencial competitivo no mercado. Essa vantagem teve como
diferenciais: o design do produto e a percepg¢do da necessidade de 2 (duas)
formas de aplicacdo. Nesse caso, também se destacou a competéncia
cooperacao para inovar com o SEBRAE.

O projeto Unidade de Campo pode ser caracterizado com uma imitacao

adaptativa de um concorrente internacional para o mercado brasileiro, mas que,
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segundo os entrevistados da Plataforma, possibilitou a empresa oferecer uma
solucéo integrada, com melhor desempenho e menor custo global para o mercado
nacional. Desse modo, a inovacao representou uma vantagem no mercado, mas
ndao teve um impacto significativo na base de conhecimentos tecnolégicos da

empresa.

Com base no conjunto de competéncias para inovar apresentado por Alves,
Bomtempo e Coutinho (2005), os resultados do trabalho apontam para uma
possivel existéncia de 2 (dois) sub-grupos de competéncias: estruturais e
especificas. As competéncias estruturais sdo necessarias ao desenvolvimento de
qualquer processo de inovacdo na empresa. No esquema proposto, essas
competéncias estruturais para inovar sao: desenvolvimento de invengdes,
insercao da inovacao da estratégia da empresa, acompanhamento da evolugcéo
dos mercados, gestdo da propriedade intelectual, gestdo do conhecimento, gestao
de RH na perspectiva da inovacao e comercializagdo da inovacao. O sub-grupo
de competéncias especificas, que foram desenvolvidas em maior ou menor
intensidade de acordo com as caracteristicas dos projetos avaliados, € formado
por: cooperagao para inovagao, financiamento para inovagdo e absorgdo de

tecnologias externas.

Sendo assim, os resultados indicam que poderiam existir 2 (duas)
competéncias especificas principais para o desenvolvimento de inovacdes
radicais nas empresas: a cooperagao e o financiamento. A cooperagao tornou-se
uma forma de obtencédo dos conhecimentos necessarios para o desenvolvimento
de uma nova base tecnoldgica. Ja o financiamento, principalmente do tipo nao-
reembolsavel, foi fundamental como alternativa para minimizar o risco do projeto.
O desenvolvimento da competéncia de financiamento é ainda mais relevante na
pequena e média empresa, que normalmente dispde de recursos proprios muito
limitados para inovagéo.

A importancia de financiamento para inovacdo € apontada por diversos
estudos, ja apontada por Schumpeter (1934). Os resultados deste trabalho
reinteram a necessidade de programas e politicas publicas de fomento a inovacéao

nas empresas.
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No que tange as competéncias estruturais para inovar, sugere-se 0
desenvolvimento de um modelo de avaliagdo da capacidade de inovacao da
empresa com base na construcao dessas competéncias estruturais. Desse modo,
quanto mais desenvolvidas as competéncias estruturais para inovar na empresa,
possivelmente, maior sera a sua capacidade de inovagcdo, ou seja, maior a
habilidade da empresa de combinar recursos e competéncias para gerar

inovagoes.

Por fim, o estudo evidenciou que a internacionalizacdo € o desafio comum
entre essas empresas, como meio de ampliar seus limites e reduzir a
dependéncia de um unico mercado. Para tanto, as empresas consideram a
inovacdo um elemento essencial nesse processo, contudo, observou-se uma
estratégia de inovacao reativa por parte das empresas no mercado mundial.
Sendo assim, as empresas teriam que buscar solucdes alternativas para o
desenvolvimento de inovagdes que resultem em vantagem competitiva no

mercado global.

Em relagdo ao método, considera-se que a utilizacdo de estudos de
multiplos casos foi adequado aos objetivos propostos no trabalho, pois possibilitou
a analise individual da empresa e de um projeto especifico de inovacao, bem
como, a comparagao entre empresas. Cabe ressaltar as limitacdes desse método
para generalizagcbes as demais empresas da industria eletroeletrénica gaucha.
Sugere-se, 0 desenvolvimento de um estudo quantitativo de carater confirmatério,
a partir do modelo proposto e dos resultados obtidos nesse trabalho.

Além disso, cabe ressaltar as limitagcbes do esquema tedrico-analitico
proposto no trabalho que relaciona os recursos e das competéncias da empresa a
sua capacidade de inovacdao. O esquema possivelmente ndo abrange todas as
variaveis presentes nesse fendbmeno complexo, por trata-se de um recorte a partir

da teoria evolucionaria e da Visao Baseada em Recursos.

Apés a conclusao desse trabalho, as seguintes questdes emergiram: como
se da a relacao ciclo de vida do produto, concorréncia e inovagdo em outros
setores? Qual é a efetividade do sistema de controle da qualidade na geragao de
inovagdes? O modelo analitico-teérico proposto no trabalho estaria adequado ao
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setor de servigcos? Sugere-se, assim, o desenvolvimento de novos trabalhos que

busquem responder essas questoes.

Espera-se com esse estudo ter contribuido para a ampliacdo da
compreensao sobre a utilizagdo dos recursos e competéncias das empresas na
obtencao de vantagens competitivas por meio da inovacao, e que, novos estudos,
venham contribuir para a construcido desse debate no Brasil.
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APENDICES



APENDICE A: ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS GERAIS SOBRE A
EMPRESA

1. Ano de fundacéo:
2. Ramo de atuacéo:

3. Quais sao as familias de produtos da empresa? Qual € o numero total de
produtos da empresa? (solicitar catalogo de produtos, caso a empresa tenha).

4. Quais sdo os trés principais produtos da empresa e qual a participacédo
percentual desses produtos nas vendas anuais (ano base: 2005)

. ( %)
. ( %)
. ( %)
Origem do capital: () Nacional: _ % ( ) Internacional: %

Natureza Juridica:
Faturamento anual (base: 2005):
N2 de funcionarios:

(dados sobre escolaridade e n? de funcionarios no administrativo / producéao /
P&D)

10.Organograma da empresa

11.Em quais mercados a empresa atua? (regional, nacional, internacional)
12.

© 00N>

13.% de vendas para mercados:
= Regional:
= Nacional:
= |Internacional:

Histoérico
14.Como a empresa surgiu? Quais foram as oportunidades de mercado que
deram origem a empresa?

15.Como a empresa adquiriu a tecnologia e 0s equipamentos necessarios para
iniciar as atividades?

16.Quais foram os elementos essenciais para a empresa se consolidar no
mercado?

Processo Produtivo

17.A empresa contrata outra empresa para executar etapas de processos ou
fabricar produtos? Quais etapas? Como isso ocorre?
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18.Existe controle de qualidade nos produtos e/ou processos? Como € feito? A
empresa possui algum tipo de certificacao? Quais?

19.Em relacdo a capacidade produtiva da empresa:
» capacidade produtiva total:
= volume total da producdo (mensal/média dos dudltimos 12 meses):

= capacidade ociosa:

Gestao da Inovacao

20.A empresa elabora um planejamento estratégico, de que forma a inovagao
esta presente neste planejamento? Como sao definidas metas/objetivos em
relagéo a inovagao?

21.Como a empresa busca se posicionar em relacado a inovacao no mercado em
que atua? Quais sdo as acbes da empresa para desenvolver esse
posicionamento?

22.A empresa tem uma estrutura dedicada a pesquisa e desenvolvimento (P&D)?
Quais sao as principais atividades desta unidade? Quantos funcionarios e qual
é o perfil dos profissionais que atuam nela?

23.Existe uma politica para relacionamentos cooperativos (propriedade
intelectual, gestao do projeto)?

24.Na sua visao, quais sao as principais motivacoes e beneficios da cooperacao
em projetos de inovagao a sua empresa?

25. A empresa busca financiamento especifico para o desenvolvimento de novos
produtos ou tecnologias inovadoras? De que forma?

26.Em caso afirmativo, quais sao as fontes utilizadas?

( ) a propria empresa

( ) bancos privados

( ) bancos estatais

( ) agéncia de fomento para o desenvolvimento tecnoldgico, tais como FINEP e
CNPq

( ) BNDES

( ) outros:

~— — — —

27.Qual é a fonte de recursos financeiros mais utilizada pela empresa? Por quais
motivos?

28.De forma geral, quais sao as dificuldades para obter financiamento para
inovacao?

29.Como ocorre a avaliacado do desempenho competitivo da empresa no
mercado? Quais sdo os indicadores que a empresa considera? (faturamento,
participacao de mercado, produtividade, lucratividade, nimero de pedidos, etc)

30.Como a empresa acompanha a evolugao tecnolédgica dos seus principais
produtos e do mercado?
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31.Como é a politica de propriedade intelectual adota pela empresa? A empresa
tem patentes registradas e/ou depositadas?

32.Qual é o percentual do faturamento da empresa investido em P&D?
33.Quantos projetos de inovacao estdao em andamento atualmente?

34.Qual é o percentual de faturamento da empresa decorrente de novos produtos
(Gltimos 3 anos)?

35.Quantos projetos foram abortados nos ultimos trés anos? Quais foram os
motivos principais?

36.Quantos novos produtos foram langados nos ultimos trés anos? Como a
empresa acompanha o desempenho desses produtos?

Dentre os projetos de inovacdo da empresa langcadas no mercado nos ultimos
dois anos, indigue um projeto que vocé poderia analisar com mais detalhes.

Responsavel pelas informagdes:
Nome / Cargo / Formagéao / E-mail



APENDICE B: ROTEIRO SOBRE PROJETO DE INOVAGCAO “XYZ”

1. Quais foram as motivacdes para o desenvolvimento do projeto X?

2. O que deu origem ao projeto? (sugestao de um colaboracao, sugestao de
cliente, langamento da concorréncia, produto disponivel no exterior)

3. O projeto X foi desenvolvido pela area de P&D? Quantas pessoas
participaram desse processo? Quais competéncias essas pessoas deviam
ter para o desenvolvimento do projeto?

4. A empresa busca informagdes do mercado (clientes/consumidores) e das
tecnologias disponiveis para o desenvolvimento de novos produtos? De
que forma?

5. No projeto X, como a empresa buscou as informagdes sobre o mercado e
sobre as tecnologias existentes?

6. O processo de inovagao é documentado? De que forma?
7. Como ocorreu a documentacéao do projeto X?

8. De que forma o conhecimento gerado no processo de inovacao €
compartilhado com os demais membros da organizagao e registrado na
histéria da organizagao?

9. A resolucao de problemas no desenvolvimento normalmente ocorre de
forma individual ou em grupo? Em que tipo de conhecimento as pessoas se
apdiam (tacito ou explicito)?

10.Como o departamento de P&D realiza o treinamento sobre novos produtos
e processos para outros setores?

11.No projeto X, como o departamento de P&D repassou o conhecimento para
os demais setores? Como ocorreu o treinamento dos demais membros da
organizagao?

12.No projeto X, a resolugédo dos problemas que surgiram no decorrer do
processo foi predominantemente individual ou em grupo?

13.A empresa estabelece relacdes de cooperagcdao com outras organizacoes?
Que tipo de organizagdes?

14.No projeto X, a empresa estabeleceu relagdes cooperativas? De que
forma? Quais foram os beneficios da cooperacao para o desenvolvimento
projeto X?

15.Neste projeto em especifico, realizou-se algum tipo de financiamento
reembolsavel e/ou ndo-reembolsavel? De que tipo?

16. A empresa utiliza os beneficios da lei da informética, que possibilita a
reducao no IPIl, mediante investimentos em P&D por parte da empresa? A
empresa utiliza os beneficios de outra politica publica de apoio a inovacéao?

17.No projeto X, a empresa utilizou algum beneficio legal de incentivo ao
setor? De que forma?
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18.0 projeto X gerou algum deposito de patente? Como foi feito? Ou por que
nao ocorreu?

19. A empresa vende ou licencia tecnologias desenvolvidas internamente ou
em parceria com outras organizagdes?

20.0 projeto X resultou em alguma tecnologia vendida ou licenciada?

21.Como funciona o programa de treinamento de novas tecnologias adotadas
pela empresa?

22.Ha procedimentos para estimular a participagao dos funcionarios na
geracao de solucdes inovadoras? Especifique.

23.No projeto X, ocorreu a participacao dos funcionarios de outras areas? De
que forma?

24.Como a empresa identifica uma nova tecnologia que pode ser utilizada no
seu processo produtivo?

25.A empresa mantém contratos com outras empresas para transferéncia de
tecnologia? Como esse processo ocorre?

26.No projeto X, ocorreu algum tipo de relacdo com outra empresa para
transferéncia de tecnologia?

27.Como vocé avalia o resultado desse projeto de inovacao, quanto a:

a. Que tipo de impacto a inovacao teve na receita da empresa? A
inovacao possibilitou uma ampliagdo do mercado?

b. A inovagdo gerou uma vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes? De que tipo?

c. Esse projeto de inovagdo gerou um produto Unico no mercado de
atuacao da empresa? Qual é a posicao dos concorrentes em relagao
a este?

d. Ainovacao é de dificil imitagdo no mercado? Por qué?

e. A inovagao possui um substituto equivalente no mercado? Algo que
atenda a mesma necessidade, a um custo semelhante?

Responsavel pelas informagdes:
Nome / Cargo / Formagéao / E-mail



