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Gestéao das Atividades Inovativas em Trés Industrias de Diferentes
Portes, Segmentos e Densidades Tecnoldgicas

Sonia Regina Hierro Parolin — SENAI — Departamento Regional do Parand, Brasil

Resumo

Estudos sobre inovacdo argumentam que as empresas necessitam de estratégias baseadas em
inovacOes para manterem-se competitiva em um mercado global e que, para tanto, requer
capacidades internas em constantes e intensas transformagdes no ambiente interno, ndo somente nos
padrdes tecnologicos, mas em todo o encadeamento do processo produtivo. Os colaboradores, por
sua vez, sdo envolvidos nos processos de desenvolvimento das inovacbes e demandados por suas
ideias e conhecimentos, com mecanismos de estimulo a criatividade como alavancas da inovacgédo
(SBRAGIA et al, 2006). Tidd et al (2008, p. 62) discutem amplamente as questdes que envolvem a
gestdo da inovacao e o0 que se percebe € que ha pouca discussdo sobre a gestdo e desenvolvimento
das atividades inovativas (intraorganizacionais), enquanto processos dindmicos, ndo-lineares e
diversificados em funcdo de multiplos fatores do ambiente. Para contribuir com essas discussoes,
este artigo apresenta a experiéncia com a gestdo das atividades inovativas em trés industrias
brasileiras, de médio e grande porte, de segmentos, densidades tecnoldgicas e historicos com
inovacdes diferentes entre si: Laboratorio Herbarium, Frimesa e Votorantim Cimentos. A pesquisa é
de natureza qualitativa-descritiva, ndo-experimental e de corte transversal. Os dados primarios
foram coletados mediante entrevistas semiestruturadas com gestores de Recursos Humanos e de
Tecnologia e os dados secundarios coletados a partir de documentos das empresas, jornais, revistas
e manuais internos, website, historico da inovacdo na empresa, das patentes, organogramas, artigos
técnicos e textos sobre as empresas. Em duas delas, foi facilitado acesso a extensos relatdrios de
gestdo, sem restricBes as informagdes neles contidas. Como principais resultados as discusses
tedrico-praticas, salienta-se 0 encadeamento das atividades inovativas como parte de uma estratégia
organizacional voltada a obter resultados com inovagéo; que as atividades inovativas podem ser
encaminhadas como fonte enddgena de inovagBes, tendo como base a criatividade dos
colaboradores; e que todas as pessoas concorrem para 0 cumprimento da estratégia organizacional
voltada a inovacdo - ndo somente as pessoas alocadas em P&D - e as estratégias de gestdo de
pessoas devem estar alinhadas a esse mesmo fim.

Palavras-chaves: inovagéo, atividades inovativas, criatividade.
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1. Introducéo

Estudos sobre inovacdo sustentam-se no argumento de que, para uma empresa manter-se
competitiva em um mercado global, necessita de estratégia baseada em inovagdes e requer
capacidades internas em constantes e intensas transformacdes. Ou seja, com a introducdo das
inovacdes, ha o aceleramento e “a obsolescéncia dos meios de producdo e dos préprios bens de
consumo” (TIGRE, 2006, p. 29) e gera transformacBes no ambiente interno das organizacfes, nao
somente nos padrées tecnoldgicos, mas em todo o processo produtivo, além de gerar
competitividade (TIDD et al, 2008). Os colaboradores, por sua vez, sdo envolvidos nos processos
de desenvolvimento das inovacOes e demandados por suas ideias e conhecimentos, com
mecanismos de estimulo a criatividade como alavancas da inovacao (SBRAGIA et al, 2006).

Tidd et al (2008, p. 62) discutem amplamente as questfes que envolvem a gestdo da
inovacdo, a partir dos questionamentos sobre como estruturar o processo de inovacdo de forma
adequada, como desenvolver padrdes de comportamento eficazes e capazes de definir as operagdes
cotidianas para a gestdo da inovacdo e sobre como adaptar ou desenvolver processos paralelos
(foras da rotina) que possibilitem lidar com as inovagdes descontinuas.

Para contribuir com essas discussdes, este artigo apresenta a experiéncia com a gestdo das
atividades inovativas em trés industrias brasileiras, de médio e grande porte, de segmentos,
densidades tecnoldgicas e historicos com inovagdes diferentes entre si: Laboratério Herbarium,
Frimesa e VVotorantim Cimentos.

O que o presente artigo pretende discutir é que, apesar de haver uma métrica para
organizagcOes inovadoras, medidas em patentes concedidas, quantidade de mestres e doutores
empregados, etc. (ANDREW,; SIRKIN, 2007), ha pouca discussao como ocorre a gestdo e
desenvolvimento das atividades inovativas (intraorganizacionais), enquanto processos
organizacionais dindmicos, nao-lineares e diversificados em funcdo de diferentes fatores do
ambiente. Se a inovacdo é uma das estratégias para a competitividade global, a busca pela
compreensdo sobre como as atividades inovativas contribuem para os resultados com inovacdes,
evidencia-se como um dos mecanismos emergenciais na gestdo das organizag0es, pois “a menos
que as organizacOes estejam preparadas para renovar seus produtos e processos de maneira
continua, suas chances de sobrevivéncia estardo seriamente ameagadas” (TIDD et al, 2008, p. 59).

2. Caracteristicas de uma organizacao inovativa

TIDD et al (2008, p. 57-64) abordam sobre os desafios de se discutir como estruturar,
adequadamente, os processos de inovagdo, sem apregoar “melhores formas”, como modelos de
gerenciamento da inovacdo. Atém-se a explorar a correspondéncia entre estruturas, processos e
culturas de uma organizacdo e atestam que a maioria dos estudos concentra-se em contextos
especificos. Jonash (2001) considera dois principios fundamentais para uma organizacdo chegar a
inovacgdo: 1) a inovagdo deve ser conduzida na companhia inteira para criar valor e ndo apenas na
area de P&D; 2) é necessario alavancar tecnologia e competéncia para impulsionar a inovacao
sustentavel e capturar vantagem competitiva. Outros autores também consideram a visdo sistémica
no processo da inovacdo (processo interativo), incluindo questfes que vao além das fronteiras da
organizagdo e o compartilhamento dos conhecimentos (LUNDVAL, 1999; SWAN et al, 1999).

O texto de Shbragia et al (2006, p. 49-50) oferece importante contribuicdo para a
compreensdo das diversas fontes para a inovacdo, conforme a realidade cotidiana das empresas,
questionando sobre o que pode ser considerado atividade inovativa e indica algumas referéncias de
padrdo universal. O Manual Frescati (1963), desenvolvido pela Organizagdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico/ OCDE', oferece um padrdo para avaliacdo das atividades de
inovagdo em P&D (pesquisa e desenvolvimento) e, na sua atualizagdo, abrange padrdes de
mensuracdo de uma gama de atividades cientificas e tecnoldgicas. Em 1992, o OCDE lancou o
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Manual de Oslo como um guia para a coleta de dados em inovagédo tecnologica. O documento
apresenta a diferenciacdo para essa inovagdo (segundo a definicdo schumpeteriana") e a atividade
de inovacdo, classificando esta Ultima em sete grupos sintetizados por Sbragia et al (2006),
conforme quadro 01 adiante, em que se apresenta um paralelo com as oito defini¢des sobre
atividades inovativas divulgadas e pesquisadas pela PINTEC/ IBGE". No Manual de Oslo (2005, p.
56), as atividades de inovacdo sdo definidas como “etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir a implementagdo de inovacGes”. Assim,
as atividades inovativas sao apresentadas, comparativamente ao estudo de Sbragia et al (2006).

Quadro 01: Paralelo entre as defini¢ces de atividades inovativas
ATIVIDADES INOVATIVAS

07 grupos, segundo Sbragia et al (2006, p. 49-50)
e Manual de Oslo (2004)

08 grupos, segundo PINTEC/ IBGE (2005, 20-
21)

“Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): entendida
como o trabalho criativo desenvolvido em uma
base sistematica a fim de aumentar o estoque de
conhecimento existente”.

“Atividades internas de P&D: compreende o
trabalho criativo, empreendido de forma
sistemética, com o objetivo de aumentar o acervo
de conhecimentos e o0 uso destes conhecimentos
para desenvolver novas aplicacdes, tais como
produtos ou processos novos ou tecnologicamente
novos. O desenho, a construcéo e o teste de
prototipos e de instalagdes-piloto constituem,
muitas vezes, a fase mais importante das atividades
de P&D. Inclui também o desenvolvimento de
software, desde que este envolva um avanco
tecnoldgico ou cientifico”.

“Aquisi¢do externa de P&D: compreende as
atividades descritas acima, realizadas por outra
organizacdo (empresas ou instituicbes
tecnoldgicas) e adquiridas pela empresa.”

“Aquisi¢do de tecnologia intangivel: aquisicdo de
tecnologia na forma de patentes, licengas, know-
how e servicos de contetdo tecnoldgico em geral.”

“Aquisicdo de outros conhecimentos externos:
compreende os acordos de transferéncia de
tecnologia originados da compra de licenca de
direitos de exploragdo de patentes e uso de marcas,
aquisicdo de know-how e outros tipos de
conhecimentos técnico-cientificos de terceiros,
para que a empresa desenvolva ou implemente
inovacdes”.

“Aquisi¢do de tecnologia intangivel: aquisicdo de
tecnologia na forma de patentes, licengas, know-
how e servicos de contetdo tecnoldgico em geral.”

“Aquisicdo de outros conhecimentos externos:
compreende os acordos de transferéncia de
tecnologia originados da compra de licenca de
direitos de exploracdo de patentes e uso de marcas,
aquisicdo de know-how e outros tipos de
conhecimentos técnico-cientificos de terceiros,
para que a empresa desenvolva ou implemente
inovacdes”.

“Aquisi¢do de tecnologia tangivel: aquisigdo de
maquinas e equipamentos de cunho tecnolégico
conectados com as inovagdes de produto e
processo introduzidas pela empresa.”

“Aquisi¢do de maquinas e equipamentos:
compreende a aquisi¢do de maquinas e
equipamentos, hardware, especificamente
comprados para a implementacéo de produtos ou
processos novos ou tecnologicamente
aperfeicoados.”

Fonte: Parolin, 2008.
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Quadro 01: Paralelo entre as definicdes de atividades inovativas (continuagdo...)

ATIVIDADES INOVATIVAS

07 grupos, segundo Sbragia et al (2006, p. 49-50)
e Manual de Oslo (2004)

08 grupos, segundo PINTEC/ IBGE (2005, 20-
21)

“Inicio da producdo: compreende as modificacfes
(retrabalho) de produto e processo, treinamento de
pessoal nas novas técnicas e lote experimental.”

“Treinamento: compreende o treinamento
orientado ao desenvolvimento de produtos/
processos tecnologicamente novos ou
significativamente aperfeigoados as atividades
inovativas da empresa, podendo incluir aquisigcdo
de servigos tecnoldgicos especializados externos.”

“Marketing de novos produtos: atividades em
conexdo com o langcamento do novo produto a
diferentes mercados, comercializacdo pioneira;”

“Introducéo das inovacdes tecnoldgicas no
mercado: compreende as atividades de
comercializacdo, diretamente ligadas ao
langamento de produto tecnologicamente novo ou
aperfeicoado, podendo incluir: pesquisa de
mercado, teste de mercado e publicidade para o
langamento. Exclui a construcgdo de redes de
distribuicdo de mercado para as inovag@es.”

“Aquisicao de software: compreende a aquisi¢do
de software (de desenho, engenharia, de
processamento e transmissdo de dados, voz,
graficos, videos, para automatizagdo de processos,
etc.), especificamente comprados para a
implementacdo de produtos ou processos novos ou
tecnologicamente aperfeigoados. N&o inclui
aqueles registrados em atividades internas em
P&D”.

“Design: atividades relativas a definicéo de
procedimentos, especificacdes técnicas e aspectos
operacionais necessarios & producéo do novo
produto ou implementacéo do novo processo. O
design artistico também é considerado uma
atividade inovativa quando diretamente relacionado
ao novo produto ou processo (ou seja, design
meramente estético ndo é considerado atividade
inovativa).”

“Engenharia industrial: aquisi¢do ou mudanca
nos equipamentos, ferramentas, procedimentos de
controle de qualidade, métodos e padrdes visando a
manufatura do novo produto ou aplica¢cdo do novo
processo.”

“Projeto industrial e outras preparacoes
técnicas para a producao e distribuicao: refere-
se aos procedimentos e preparagdes técnicas para
efetivar a implementacéo de inovagdes de produto
ou processo. Inclui plantas e desenhos orientados
para definir procedimentos, especificacdes técnicas
e caracteristicas operacionais necessarias a
implementacédo de inovagdes de processo ou de
produto. Inclui mudangas nos procedimentos de
producdo e controle de qualidade, métodos e
padrdes de trabalho e software requeridos para a
implementacdo de produtos ou processos
tecnologicamente novos ou aperfeicoados, assim
como as atividades de tecnologia industrial basica
(metrologia, normalizacdo e avaliagdo de
conformidade), os ensaios e testes (ndo incluidos
em P&D) para registro final do produto e para o
inicio efetivo da producéo”.

19,20 y 21 de octubre de 2011, Lima-Per(
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Fonte: Parolin, 2008.

Cabe ressaltar que uma inovagcdo pode ser absorvida a partir da experiéncia de outras
empresas ou instituicdes por meio do processo de difusdo, de canais de mercado ou néo, da primeira
introducdo para diferentes consumidores, paises, regides, setores, mercados e empresas, dai a
relevancia do marketing para novos produtos. O Manual de Oslo (2005, p. 205 a 211) enfatiza que
“(...) sem difusdo, uma inovacdo ndo tem impacto econdmico. A exigéncia minima para que uma
mudanca nos produtos ou fungbes da empresa seja considerada uma inovacao € que ela seja nova
(ou significativamente melhorada) para a empresa”. Trés outros conceitos para a originalidade das
inovacdes sdo discutidos pelo Manual: nova para o mercado, nova para 0 mundo e inovagdes
capazes de provocar rupturas.
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As atividades inovativas (ou atividades de inovacdo), apontadas no quadro 01, compdem a
base da geracdo da inovagdo tecnologica em uma empresa, mas ndo abrangem outros tipos de
inovacgdo, como inovacdo em gestdo ou negécios (SIMANTOB; LIPPI, 2003).

Considera-se, ainda, que as fontes de inovacdo podem ser provenientes de plataformas
diversas de estimulo a criatividade e inovagdo (open innovation), tanto de ideias provenientes dos
colaboradores quanto de estudos aprofundados e conectados com o cliente/consumidor, da
aprendizagem proveniente da relagdo construtiva entre empresa/fornecedor e das informagoes
tecnologicas contidas nos bancos de patentes (KANTER et al, 1998). Deve-se considerar ainda 0s
processos que podem contribuir com as questfes estratégicas no &mbito da Gestdo da Tecnologia,
como a vigilancia (ou inteligéncia competitiva) e a inteligéncia tecnoldgica (REIS; CARVALHO,
2002, in BASTOS, 2002, p. 65). Segundo Reis e Carvalho (2002), a inteligéncia competitiva deve
ser realizada considerando: as novas tecnologias, 0S novos processos, as tendéncias em suas
respectivas areas, o potencial interno da organizacdo e os reflexos do meio ambiente para seu
ambiente interno.

O Manual de Oslo (2005, p. 70-71) define empresa inovadora como aquela que realizou pelo
menos uma inovacgdo dentre os quatro tipos definidos no referido documento (produto, processo, de
marketing e organizacional), ou uma combinacdo entre esses tipos. Esclarece que as empresas
podem realizar algumas atividades de inovacdo no periodo de analise sem ter realizado alguma
inovacdo em um dado periodo.

Os impactos ou resultados com inovagdes, segundo PINTEC/ IBGE (2008), estdo associados
a: i) produto, quando ha melhoria da qualidade ou ampliacdo da gama de oferta de produtos; ii)
processo, quando ha aumento da flexibilidade ou da capacidade produtiva e/ou quando reduz os
custos da organizacdo; iii) beneficio associado aos aspectos relacionados ao meio ambiente, salde e
seguranca no trabalho e o enquadramento em regulamentacdes e normas; iv) percentual de vendas
internas e de exportagOes, obtido pelos produtos novos ou significativamente aprimorados, langados
no mercado pela organizacao.

Outros beneficios indiretos com a inovacao também devem ser considerados. O acréscimo do
conhecimento adquirido pela empresa pode ser reaproveitado na criacdo de produtos, nas areas de
negdcio da empresa, em novos negocios ou, inclusive, tornar o novo conhecimento em si um ativo
negociavel. O fortalecimento da marca, como “inovadora e pioneira”, pode propiciar o
estabelecimento dos precos premium aos seus produtos ou servigcos e facilitar a migracdo da
empresa para novas areas ou novos produtos associados a inovacdo. Também pode ganhar
preferéncia ou exclusividade em negociacdes, propiciando a empresa manter a confianca em sua
capacidade de obter retorno e, com isso, manter e atrair pessoas que tém ideias e perspectivas
inovadoras (ANDREW; SIRKIN, 2007, p. 49-68).

De forma mais abrangente, o progresso tecnolégico € um dos fatores que explicam as
diferengas entre 0s paises ricos e pobres. Os resultados com inovagdo, 0 sucesso da inovagao
propriamente dito, € medido pela taxa de crescimento da renda per capita e, consequentemente,
pelo bem-estar da populacdo. As medigdes intermediarias referem-se a dois indicadores: nimero de
patentes concedidas e niumero de publicacdes cientificas. O desempenho do Brasil em resultados de
inovacdo estd aquém do esperado, comparado ao quadro internacional, pois suas patentes e
publicacdes ficam abaixo da média dos paises com economias semelhantes. Segundo Stal e Fujino
(2005, p. 7) o Brasil, “embora tenha conseguido obter indices razoaveis de artigos cientificos
publicados em periddicos internacionais (tendo aumentado sua participacdo na producdo mundial de
0,4% em 1981 para 1,4% em 2001), acabou gerando indicadores de tecnologia (patentes) sofriveis”.
Além disso, segundo Shragia et al (2006, p. 29), “a falta de investimentos em atividades inovativas
dentro das empresas brasileiras fez que estas ndo fossem dotadas de produtos competitivos no
mercado internacional”. Diante desse quadro, as empresas nacionais que investem em inovacgéo, que



RIU CONGRESO LATINO-IBEROAMERICAND DE GESTION TECNOLOGICA - ALTEC 2011 19,20 y 21 de octubre de 2011, Lima-Perd

6

obtém patentes e geram publicacdes cientificas, destacam-se diante das demais e instigam estudos
que evidenciem suas estratégias de diferenciacdo, competitividade e longevidade.

Assim, para os fins a que este artigo se prop0s, compreende-se, por organizacao inovativa,
aquela que retne um conjunto de politicas e praticas voltadas a consecucdo da estratégia
organizacional centrada na inovacdo (o que inclui as atividades inovativas) e que abrange o0s
processos de gestdo em todas as areas da organizacdo e ndo somente as relacionadas a area de
Pesquisa e Desenvolvimento, podendo apresentar inovagcdes em produto, em processo, em
marketing, em gestdo ou negocios, em servicos e aquelas voltadas ao desenvolvimento social.

2.1 Criatividade: uma das alavancas da inovacédo

Inimeros estudos sobre inovacdo tratam da relevancia do estimulo a criatividade dos
colaboradores para a obtencéo da inovacao e abordam os dicultadores e facilitadores ao processo no
ambiente organizacional (AMABILE; GRYKIEWICZ, 1989; EKVAL, 1996; AMABILE et al,
1996; ISAKEN et al, 2000-2001; KWASNIESWSKA; NECKA, 2004).

Sbragia et al (2006) apontam que as pessoas e suas ideias no contexto da gestdo do
conhecimento para a geracdo das inovacBes sdo uma das principais alavancas para a
competitividade empresarial. Parolin e Albuquerque (2010) consideram a criatividade no ambito
das estratégias de gestdo de pessoas alinhadas as estratégias de inovacgdo, a partir das caracteristicas
organizacionais (estrutura, filosofia e valores e politicas e sistemas de recursos humanos) que
influenciam o ambiente para a criatividade e inovagdo (encorajamento a criatividade).

Os processos de estimulo a criatividade, como uma das fontes de ideias para a inovagao, sdo
encontrados com indmeras varia¢Ges nas empresas e das formas mais criativas, como o Programa 3l
da Siemens, Projeto Simplificacdo da Brasilata, Programa Click da Suzano Papel e Celulose
(BARBIERI et al, 2009). TDD et al (2008, p. 516-518) abordam sobre a atmosfera criativa e sobre
os fatores ambientais que contribuem para a “asfixia da inova¢do” e levantam, com originalidade,
0s aspectos relacionados as praticas contabeis que ndo apodiam a inovacdo. O que todos 0s autores
tém em comum € a gestdo dos elementos facilitadores e dificultadores no contexto de cada
organizacao.

3. Metodologia

A presente pesquisa € de natureza qualitativa-descritiva, ndo-experimental e de corte
transversal. As pesquisas descritivas, segundo Roesch (1999, p. 137), “ndo procuram explicar
alguma coisa ou mostrar relacdes causais, como as pesquisas de carater experimental (...), buscam
informacdo necessaria para a acao ou predicdo (...), ndo respondem bem o porqué, embora possam
associar certos resultados a grupos de respondentes”. Pesquisas com corte transversal, por outro
lado, ndo abrangem inumeras variaveis condicionantes do contexto.

As definicBes que apoOiam estudos descritivo-qualitativos consideram que “o método
qualitativo difere, em principio, do quantitativo a medida que ndo emprega um instrumental
estatistico como base do processo de andlise de um problema” (RICHARDSON, 1989, p. 38). Tal
abordagem parece propicia, quando se pretende apreender e analisar fendmenos sociais, por
possibilitar a identificacdo dos aspectos subjetivos dos fendmenos sociais no ambiente
organizacional.

A selecdo das empresas considerou varios aspectos, dentre 0s principais: i) empresas que,
preferencialmente, estivessem inseridas nos setores que mais introduziram inovacdes tecnologicas
ou melhorias substanciais em produtos e processos, conforme dados PINTEC 2008, referentes ao
estado do Parana; ii) empresas participantes dos Prémios “FINEP Inovacdo Tecnoldgica” e
empresas cujos tipos de produtos sdo considerados inovadores pelas publicagfes nas areas técnicas;
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e iii) empresas com historico de inovacBes pertencentes a setores distintos e de densidade
tecnologica diferente entre si.

Os parametros adotados para caracterizar as organizacbes como “inovativas” abrangeram a
identificacdo dos produtos e processos inovadores, histérico com patentes, as atividades inovativas
e as plataformas de estimulo a criatividade, como alavancas da inovag&o.

Para parametros de analise comparativa entre as empresas, adotou-se 0 agrupamento das
atividades inovativas por similaridades conceituais para caracterizacdo uma organizagdo como
inovativa, conforme descrito no item b:

a) produtos e processos tecnologicamente inovadores, conforme classificacéo contida no Manual
de Oslo;
b) atividades inovativas, agrupadas com base em Shragia et al (2006, p. 49-50);
b.1) Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): trabalho criativo em base sistematica para
aumento do conhecimento existente.
b.2) Engenharia Industrial: aquisicio ou troca de equipamentos, mudancas nos
procedimentos de qualidade, métodos e padrdes existentes, visando a manufatura do novo
produto ou a aplicacdo do novo processo.
b.3) Marketing de novos produtos: atividades de langcamento desses produtos para
diferentes mercados, como comercializacdo pioneira.
b.4) Aquisicdo de tecnologia intangivel e tangivel: na forma de patentes, licencas, know-
how e servicos de contetdo tecnolégico em geral; na forma de maquinas e equipamentos
de cunho tecnoldgico conectado com as inovagdes de produto e de processo introduzidas
pela empresa.
b.5) Design: atividades relativas a definicdo de procedimentos, especificacbes técnicas e
aspectos operacionais necessarios a fabricacdo do novo produto ou a execucdo do novo
processo; design artistico, quando diretamente relacionado ao novo produto ou processo.
c) plataformas de estimulo a criatividade, como uma das a¢bes consideradas alavancas da
inovacdo, conforme Sbragia et al (2006), concebidas como agfes de encorajamento ao “espago
para a criatividade”.
O perfil das trés empresas é indicado no quadro 02, a seguir.

Quadro 02: Amostra das organizagdes inovativas pesquisadas

Empresa Densidade Setor* Porte da Produtos Cidades no
tecnolégica" indUstria** Parana

Herbarium Meédia-alta 21 - Fabricagdo de produtos | Médio Fitoterapicos | RMC -
farmaquimicos e Colombo
farmacéuticos.

Frimesa Baixa" 15 - Fabricagdo de produtos | Grande Laticinios Curitiba e
alimenticios: laticinios. Medianeira

Votorantim Média-baixa" 23 — Fabricacdo de produtos | Grande Cimento e RMC - Rio

Cimentos de minerais ndo-metéalicos. Argamassa Branco do Sul

* Segundo Classificacdo CNAE — Classificacdo Nacional das Atividades Econdmicas.

** Conforme nimero de pessoas ocupadas (metodologia SEBRAE) e faturamento anual bruto (metodologia IBGE).

Foram utilizados dados secundarios a partir de documentos das empresas, jornais, revistas e
manuais internos, website, historico da inovacdo na empresa, das patentes, organogramas, artigos
técnicos e textos sobre as empresas. Em duas delas, foi facilitado acesso a extensos relatorios de
gestdo, sem restrices as informacdes neles contidas. Os dados primarios foram coletados mediante
entrevistas semiestruturadas com gestores de Recursos Humanos e de Tecnologia.

A seguir, apresenta-se, de forma sintética, o perfil das trés empresas pesquisadas.
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Herbarium Laboratorio Botanico Ltda.

Empresa de médio porte, do setor de fabricacdo de produtos farmaquimicos e farmacéuticos,
de média-alta densidade tecnoldgica, atua com produtos fitoterapicos, homeopaticos, cosméticos,
entre outros. Fundada em 1985, atualmente esta localizada na cidade de Colombo, Regiéo
Metropolitana de Curitiba, estado do Parand, Brasil, em meio a um grande bosque onde podem ser
observadas mais de 20 espécies de plantas medicinais. Disp8e de escritdrio na capital do estado de
Sdo Paulo, responsavel pela comercializacdo e distribuicdo dos produtos para o Parana e Sdo Paulo,
e de distribuidores terceirizados para os demais estados do pais e paises dos Estados Unidos e
Europa. Os dados coletados no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) demonstram que
a empresa tem, desde 2004, trés pedidos de patentes de invencgdo depositados nesse 6rgao.

Frimesa Cooperativa Central

Empresa de grande porte, do setor de fabricacdo de produtos alimenticios, de baixa densidade
tecnoldgica, atua com diversos produtos de laticinios e carneos. A Frimesa, fundada em 1979, €
uma central de cinco cooperativas situadas na regiao oeste do estado do Parand, Brasil, chamadas de
filiadas, com seu Centro Administrativo situado na cidade de Medianeira. Conta com dez unidades
fabris distribuidas pelos estados do Parand, Santa Catarina e Mato Grosso do Sul e seis filiais de
vendas nos estados do Parana, Séo Paulo, Rio de Janeiro e varios distribuidores e representantes nas
principais capitais brasileiras.

Votorantim Cimentos

Empresa de grande porte, de média-baixa densidade tecnoldgica, atua do setor de fabricacéo
de produtos minerais ndo-metalicos, com produtos de cimento e argamassa. O Grupo Votorantim
deu inicio as suas atividades em 1918 e na Votorantim Industrial (VID), encontram-se as principais
areas de negdcios (cimento, papel e metal). A Votorantim Cimentos (VC), por sua vez, € a holding
operacional que retne as empresas de cimento, agregados, cal hidratada, argamassa, calcério
agricola, gesso e concreto e é considerada uma das dez maiores empresas de cimento do mundo.
Entre as 20 unidades de producédo da VC, a fabrica de cimentos localizada em Rio Branco do Sul,
uma das cidades da Regido Metropolitana de Curitiba, estado do Parana, € a primeira e maior do
pais. Na regido sul, a empresa detém 45% de market share e é certificada por 6rgdos internacionais
em qualidade, saude, meio ambiente e de responsabilidade social. Vale ressaltar que o Grupo
Votorantim mantém a cultura da inovacao colaborativa entre suas unidades de negocios.

No que se refere a patentes, conforme dados coletados no Instituto Nacional de Propriedade
Industrial (INPI), o Grupo Votorantim tem, desde 1999, oito pedidos de patentes de invengdo e um
pedido de modelo de utilidade, depositados no referido 6rgao.

4. Apresentacao e discussao dos resultados

A proposta deste artigo, como ja mencionado, é a de apresentar e discutir a experiéncia com
as atividades inovativas em trés industrias brasileiras de porte, segmentos e densidade tecnologicas
e histéricos com inovacgOes diferentes entre si. Para proceder as discussdes, apresenta-se o quadro
03 que sintetiza as praticas das empresas frente ao construto das atividades inovativas proposto no
presente estudo.
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Quadro 03: Sintese do perfil inovativo das empresas

Itens Herbarium Frimesa Votorantim Cimentos
1. Principais Produtos Produtos Processos

inovacoes Imuno.Max, Salame suino com gosto Processo Via Seca na
implementadas Primoris, de lim&o, entre outros. producédo do cimento.

Gamaline.V, entre outros.

Processos

Tanel de choque térmico
automatizado. Tunel de
corte a laser e com
joystick. Tunel de
congelamento vertical.

Negdcios

Investimentos em empresas
de alta tecnologia, spin-offs
e inovacdes em gestdo.

2. Prémios em

2 Prémios FINEP de

Inovagéo Inovagdo Tecnoldgica

(2003 e 2006).
3. Patentes Desde 2004: 03 pedidos de | --- Desde 1999: 08 pedidos de
requeridas/ patente de invenc&o. patente de invencédo e 01 de
concedidas modelo de utilidade.
4. Atividades Comité para Novos Comités de Carne e de Centro Técnico; 04 laborat.;
inovativas Produtos; Leite para novos produtos; | Alta sinergia entre areas de

4.1 Pesquisa e
Desenvolvimento

4.2 Engenharia
Industrial

4.3 Marketing de
novos produtos

4.4 Aquisicdo de
tecnologia
tangivel e
intangivel

4.5 Design

03 laboratorios.

Reformulacéo de layout
com introducdo de novos
equipamentos.

Inteligéncia Competitiva,
com apoio do servigo de
Visitagdo Médica.
Monitoria de assuntos
regulatérios.

Aquisicéo de know-how
por intermédio de servicos
tecnoldgicos associados a
aquisicdo de novos
equipamentos.

Projetos em parceria com
universidades.

Restrito ao design de
novas embalagens.

03 laboratorios.

Reformulacéo de layout
com as inovagbes em
processos e ampliagdo do
espaco fisico.

Estratégia de expansdo nos
mercados nacionais.
Inteligéncia Competitiva
para a conducdo dos
Comités de Novos
Produtos.

Aquisicéo de know-how
por intermédio de servicos
tecnoldgicos associados a
aquisicdo de novos
equipamentos.

Restrito ao design de novas
embalagens.

P&D das demais empresas
do grupo.

Reformulacéo do sistema e
layout de producéo do
cimento para via seca.

Estratégia de expansdo nos
mercados internacionais
com producdo limpa e
responsabilidade
socioambiental.

Por intermédio da sinergia
com as demais empresas de
alta tecnologia do grupo.
Projetos colaborativos com
outras empresas e
universidades.

5. Programas de
estimulo a
criatividade
(alavancas da
inovacao)

“Programa Boa ldeia!”,
reformulado com a
metodologia francesa.
Comité para Novos
Produtos na Geréncia de
Tecnologia (P&D).
Clima de reciprocidade.

Reunides sisteméticas para
levantamento, discussdo e
definigdo das ideias a
serem aproveitadas.
Comité para Novos
Produtos em P&D.

Clima de reciprocidade.

Reunides sisteméticas para
levantamento, discussdo e
definigdo das ideias a serem
aproveitadas.

Plataformas tematicas para
0s niveis estratégico, tatico
e operacional.

Comité para Novos
Produtos no Centro
Técnico.

FONTE: adaptado de Parolin, 2008.
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A primeira questdo que se apresenta é que as atividades inovativas ndo podem ser analisadas
isoladamente da dinamica da organizacao, principalmente nos aspectos relacionados as estratégias
de gestdo de pessoas alinhadas as estratégias de inovacao. Tradicionalmente, a abordagem sobre as
pessoas envolvidas com inovacdo referem-se aquelas alocadas em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), o que contraria as tendéncias de captura de idéias para inovacao através de sistemas que
alcancem as pessoas no todo da organizacdo. Cada vez mais evidencia-se a necessidade de
superacdo da estratégia com inovacdo restrita as geradas pelas atividades inovativas, como
atividades isoladas no contexto organizacional. Algumas das organizagfes demonstraram
significativos avangos nessa dire¢do o que permite inferir que todas as atividades de uma empresa e
todos os seus colaboradores concorrem para 0 cumprimento da estratégia organizacional voltada a
inovacdo, e ndo somente as pessoas alocadas em P&D, principalmente quando as inovagfes sao
mais incrementais e de menor densidade tecnoldgica. Quanto maior o alinhamento entre as
estratégias de gestdo de pessoas e estratégias de inovacdo, maior probabilidade de obtencdo dos
resultados em qualquer modalidade de inovacéo.

As principais inovagfes que vém sendo implementadas pelas empresas pesquisadas sédo, em
sua maioria, incrementais, como resultados dos processos de melhoria continua, da busca de
solugdes de problemas e da identificacdo de novos produtos ou processos. Tidd et al (2008, p. 33-
35) enfatizam a importancia da inovacdo incremental, continua e sustentada, por intermédio de
plataformas que favorecem o desenvolvimento de familias de produtos, inclusive de aplicabilidade
em outros mercados, e habilidades que impulsionam o aumento de desempenho que favorecem as
inovagcdes em processos. Em todas essas possibilidades o conhecimento (existente ou em
prospeccao) encontra-se na base do processo da gestdo da inovacgdo incremental, pois parte de algo
ja conhecido e que se quer aprimorar (TIDD et al, 2008). Assim que o Laboratério Herbarium
introduz novos produtos com base nas familias de produtos (plataformas tecnoldgicas), que a
Frimesa inova em processos com vistas a melhoria nos processos produtivos e que a Votorantim
multiplica seus negdcios a partir de pesquisas tecnoldgicas voltadas a diversificacao.

Apesar da amostra de empresas ndo envolver nenhuma com alta densidade tecnoldgica,
percebe-se que os dados evidenciam que, quanto mais alta a densidade tecnoldgica, maior € o
ndmero de inovagdes nos produtos e maior é a intensidade das atividades inovativas. Na
organizacdo de baixa densidade tecnoldgica, a inovacdo em processos alcanga maior relevancia,
inclusive, com maior énfase na participacdo das pessoas na identificacdo de idéias que possam gerar
inovacOes, mais do que na empresa com predominancia de inovagdes em produtos. Contudo, a
pratica de comités para novos produtos surge como o lécus privilegiado para a geracdo de ideias
entre ambas. Ressalta-se que a pratica de inovacfes na empresa Votorantim abrange o conceito de
inovacdo mais amplo: inovagdes em produtos, em processos, em marketing e em negdcios e
servicos inovadores.

Outro dado a considerar é que as atividades inovativas sdo exercidas com diferentes
intensidades nas organizagdes e ndo apresentam um padrao mais evidente que possa ser relacionado
a tipologia das inovacdes. As praticas de comités para novos produtos e a reformulacdo de layouts
com a aquisicdo de novas tecnologias sdo as maior similaridade entre elas.

Em torno disso, a observagdo das atividades inovativas a partir da dindmica que geram na
organizacdo, permite destacar a continuidade da estratégia voltada as inovagdes tecnologicas ao
considerar-se ndo somente as atividades de pesquisa e desenvolvimento em si, mas todos 0s
processos que viabilizam a implementacdo da inovacdo pela empresa. Sob esta Otica, podera
ocorrer a descontinuidade tecnoldgica, por fatores diversos, mas ndo a descontinuidade da estratégia
organizacional voltada a inovacdo (PAVITT, 1990). Na empresa de média-alta densidade
tecnoldgica, hd menor descontinuidade tecnolégica do que na de baixa densidade tecnoldgica.
Contudo, nesta Gltima, hd maior diversidade nas fontes de captacédo de ideais para a implementacao

10
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de inovacdes. J& na de média-baixa densidade tecnoldgica, observou-se que a continuidade
tecnologica ocorre em funcdo da diversificacdo dos investimentos voltados a inovacdo. Nao foram
analisadas essas tendéncias relacionadas ao porte das organizagoes.

Os prémios em inovacdo tecnoldgica conquistados por duas empresas e 0 histdrico com
patentes nas trés demonstram niveis considerados relevantes, se comparados ao desenvolvimento e
a cultura empresarial com inovacgéo no pais.

A seqguir, breve sintese das analises sobre as atividades inovativas nas empresas pesquisadas.

Pesquisa e desenvolvimento

Destaque para a importancia dos comités de projetos e da estrutura laboratorial das empresas,
mesmo naquelas que praticam inovacdo colaborativa com universidades para pesquisas que
requeiram aprofundamento na fronteira do conhecimento. Com relacdo as praticas de comités de
novos projetos, ficou evidente que em nenhuma das empresas essa instancia é exclusiva para
deteccdo de ideias para inovacdo. Em todas elas convivem os comités e as plataformas de estimulo
a criatividade, sem sombreamento ou sobreposicao. Supde-se, com isso, que ha clareza na estratégia
organizacional de que os colaboradores em geral podem contribuir com ideias para inovacdo. O
trabalho criativo é principalmente caracterizado nas atividades de P&D, mas pode ocorrer em varias
etapas de apoio as atividades de P&D.

Engenharia industrial

As principais atividades observadas neste campo referem-se a alteracdo de lay out como
conseqiiéncia de inovacGes em processos ou aquisicao de equipamentos que alteraram o modo de
producdo. Um dado a considerar é que varias atividades no ambito da Engenharia Industrial ndo
foram mencionadas pelas empresas como mecanismos de apoio a inovacdo, mas foram
consideradas extremamente necessarias a incorporacdo da inovagdo no processo produtivo. Essas
consideracBes podem ser decorrentes de uma cultura para a inovacdo alicercada na concepcao
tradicional sobre as atividades inovativas.

Marketing de novos produtos

Como atividades em conexdo com o langamento de novos produtos para diferentes mercados,
observou-se maior valorizagdo das atividades relacionadas a vigilancia e prospeccdo tecnoldgica,
com caracteristicas diferenciadas entre as empresas em funcdo dos diferentes mercados em que
atuam e dos enfoques das estratégias com inovacdes. Na VVotorantim observou-se que o marketing
para novos produtos € relacionado as estratégias para 0s novos negdcios, com caracteristicas de
diferenciacdo em producao mais limpa e responsabilidade socioambiental.

Aquisicdo de tecnologia tangivel e intangivel

A aquisicdo de know-how por intermédio de servigos tecnoldgicos, associada a aquisicdo de
equipamentos, apresentou maior énfase nas empresas com estratégias de inovagdo em processos.
Observou-se uma tendéncia a ampliacdo de parcerias universidade-empresa em projetos de
inovacdo, sendo que, em estratégias de inovacdo em negdcios, a transferéncia de tecnologias
também ocorre em areas da propria empresa ou entre empresas do mesmo grupo, Como no caso da
Votorantim Cimentos. Sdo dados que demonstram a assimilacdo do papel integrativo universidade-
empresa no desenvolvimento do conhecimento voltado para a inovacdo (SBRAGIA et al, 2006).

Poucas foram as evidéncias sobre a utilizacdo dos recursos de pesquisa em bancos de patentes
(pesquisas de anterioridade), praticas de transferéncia de tecnologia, vigilancia e inteligéncia
tecnoldgica, conforme aponta Reis e Carvalho (2002).
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Design

Atividade menos evidenciada no encadeamento das atividades inovativas, apesar da existéncia
dessa atividade em si nas organiza¢cdes pesquisadas, com alto nivel de criatividade, associada aos
Comités de Projetos para novos produtos.

Programas de estimulo a criatividade

Sobre os programas de estimulo a criatividade, com base em plataformas tematicas e
metodologias que privilegiam processos criativos grupais, observou-se que cada organizacao
apresenta especificidades, conforme os valores e a estratégia organizacional, além da estrutura de
P&D tradicionalmente concebida nas empresas que investem em inovagdes. Nas trés organizacoes
observou-se a forte tendéncia e alta relevancia a participagcdo dos colaboradores como estratégia de
envolvimento e de estimulo a criatividade, inclusive, como contraponto a aquisi¢do de tecnologias e
licengas de patentes. Nelas, ndo foi claramente evidenciada a oferta de prémios, bonificagoes, etc.,
pelas ideias implementadas. A principal énfase foi no clima de reciprocidade entre colegas e para
com a organizagdo, como ambiente propicio e estimulador da criatividade. Para o processo criativo
e para a “juncdo do fazer e do pensar” (ALBUQUERQUE, 2002), as praticas que encorajam 0
contato entre pessoas favorecem as trocas coletivas e os insights, por toda a exposi¢édo a que as
pessoas ficam sujeitas nessas situacdes (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2010).

5. Considerac0es finais

As estratégias competitivas globais na atualidade tendem a voltar-se para as inovagoes,
contudo, diante desse contexto, o Brasil, de forma geral, ainda vem apresentando resultados aquém
dos almejados. Portanto, as empresas nacionais que se destacam nesse cenario, sdo aquelas que
instigam estudos demonstradores de suas estratégias de diferenciacdo, competitividade e
longevidade.

Essas sdo as questdes que configuraram o objeto da pesquisa apresentada neste artigo e uma
das principais conclusdes é que todas as atividades de uma organizacdo e todos 0Ss seus
colaboradores, em diferentes niveis de envolvimento, concorrem para o cumprimento da estratégia
organizacional voltada a obter resultados com inovacao.

Como principais contribuicdes salientam-se que as organizacfes interessadas em obter
resultados com inovacdo podem inspirar-se nas experiéncias apresentadas com as atividades
inovativas como fonte enddgena das inovacdes, tendo como base a criatividade de seus
colaboradores. Outra consideracdo importante é sobre o encadeamento das atividades inovativas
como parte de uma estratégia organizacional voltada a obter resultados com inovacdo. Esse
encadeamento também pode ser observado na perspectiva de que, se todas as pessoas concorrem
para 0 cumprimento da estratégia organizacional voltada a inovacdo, e ndo somente as pessoas
alocadas em P&D, as estratégias de gestdo de pessoas devem estar alinhadas a esse mesmo fim
(PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2010).

Adiconalmente, ressalta-se a compreensédo sobre a criatividade ser considerada como uma das
alavancas para a inovacdo, a partir do estimulo a participacdo dos colaboradores nos processos de
geracdo de ideias, além daqueles envolvidos em Pesquisa e Desenvolvimento.
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" O debate sobre o conceito de inovagéo foi retomado nos anos 1970, em decorréncia das profundas transformagGes em
escala mundial nos processos produtivos. Algumas classificagdes foram formuladas seguindo os impactos provocados
nos ciclos econdémicos, como citado por Freeman (1986, p. 23-24, in CATTANI, 1997, p. 132): inovacbes marginais
(incrementais ou secundarias), inovages radicais (inovacfes primarias) e revolucao tecnoldgica (como forgas criadoras
da destruicéo e da mudanca de paradigmas tecnoldgicos, centro da teoria de J. Shumpeter).

" A PINTEC (Pesquisa Inovagdo Tecnoldgica) é realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/ IBGE,
com apoio da Financiadora de Estudos e Projetos/ FINEP e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia/ MCT, em sua
terceira versdo.

Vv Vide Furtado e Carvalho (2005, p. 71-73).

¥ Segundo o Manual de Oslo (2005, p. 112): “A inovagio nas industrias de baixa e média tecnologia (BMTSs) recebem
frequentemente menos atencdo do que a inovacdo em industrias de alta tecnologia. Entretanto, a inovagdo em BMTs
pode ter um impacto substancial no crescimento econémico, devido ao peso desses setores na economia.”

v Op cit.
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