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Resumo: Este artigo tem por objetivo investigar as principais dimensdes (caracteristicas)
do processo de inovagdo de produtos e servicos de pequenas empresas que tém seu
processo de inovagdo orientado ao desempenho em nichos de mercado. A pesquisa foi
realizada num primeiro momento a luz dos achados na literatura especalizada e em
seguida, para confirmar os procedimentos metodoldgicos e recortes tedricos, foi realizado
um estudo de multiplos casos em pequenas empresas do segmento de especialidades
quimicas no Brasil, que operam em nichos de mercado B2B. A pesquisa contou com a
intervencdo de especialistas com conhecimento sobre o objeto de pesquisa, selecionados
por critérios técnico-cientificos. Os dados foram extraidos por meio de um questionario
estruturado, junto a especialistas do referido segmento investigado. Os resultados
mostraram-se satisfatorios validando os procedimentos metodolégicos apresentados.

Palavras-chave: Inovacdo em produtos e servigos; nichos de mercados; pequenas
empresas de especialidades quimicas no Brasil.

Abstract: This article aims to investigate key dimensions (characteristics) of the
innovation process for products and services of small businesses that have their innovation
process oriented to niche markets. The research was carried out initially on specialized
literature and to demonstrate the feasibility and plausibility of methodological procedures
and literature review. It was performed a multiple case study in small business specialty
chemical segment in Brazil, operating in niche B2B market. Data were collected through a
structured questionnaire, in which interviews were conducted with experts in that segment.
The results were satisfactory, validating the methodological procedures presented.

Keywords: Product and Services Innovation, niche markets, small business specialty
chemical segment in Brazil

1. Introducao

Recentemente as mudancas relevantes tornaram as fronteiras organizacionais mais
fluidas e dinamicas em resposta ao ritmo acelerado da difusdo do conhecimento
(Abrahamson, 1991; Griliches, 1990; Teece, 1986), da inovacdo e competi¢io
internacional (DAMANPOUR, 1996). Isto inspira reconsiderar como ganhar com a
inovagdo (TEECE et. al., 1997; TIDD et.al., 1997; TEECE, 1986; WHEELWRIGHT e
CLARK, 1992). Assim as empresas inovadoras se valem de suas capacidades de apropriar



do valor econdmico gerado a partir de seus conhecimentos e inovag¢des (GRILICHES,
1990; TEECE, 1986). Por esta via, a oferta de produtos inovadores se apresenta como um
padrao de qualidade na disputa por inadidveis demandas.

D4 a crer que as empresas que conseguem disponibilizar seus produtos aos clientes
com maior requinte de efici€ncia e rapidez estardo provavelmente em melhor posi¢cdo para
criar uma vantagem competitiva sustentdvel a luz do conhecimento e da inovacido (TEECE
et. al., 1997). Nesta dicotomia, a eficiéncia técnica se apresenta como parametro das
capacidades de desenvolvimento de produtos inovadores, que se traduz em uma das mais
notaveis logicas de potencializar e favorecer vantagem competitiva (WHEELWRIGHT e
CLARK, 1992). Presume-se que um dos principais desafios € desenvolver produtos em
ambientes de alta complexidade. Respostas vém sendo dadas a esses desafios a luz de
potencialidades técnicas igualmente inovadoras, maior agilidade, produtividade e alta
qualidade por parte das empresas (WHEELWRIGHT e CLARK, 1992).

Tradicionalmente a literatura referencia dois tipos principais de atividades de
inovacdo: interna e externa (VEUGELERS E CASSIMAN, 1999; CASSIMAN, 2004;
CASSIMAN e VEUGELERS, 2006). Atividades externas estdo relacionadas com o acesso
ao conhecimento de licenciamento por meio de fontes externas, terceirizacdo de P & D,
contratacdo de pesquisadores qualificados e com conhecimento relevante (Arora e
Gambardella, 1990), entre outras. Atividades de inovagdo interna tém lastro na utilizacao
das capacidades internas da firma (Vega-Jurado et al., 2009), onde a producdo do
conhecimento € internalizada (FRENZ e IETTO-GILLIES, 2007). Recentemente o estado
da arte apresentou uma terceira via de atividade de inovacgdo, a cooperagdo com outros
parceiros para o desenvolvimento de inovagdes (Navarro Arancegui, 2002; Hull, 2003;
Chen e Yuan, 2007), que pode ser considerada uma forma hibrida entre a inovagado interna
e externa (PISANO, 1990).

O estado da arte remete recortes significativos sobre os avangos em estudos sobre
como as firmas inovam. Nesta perspectiva, as empresas do setor de especialidades
quimicas estdo se orientando cada vez mais para praticas ageis e inovadoras para tornarem-
se mais competitivas no mercado global. O incremento deste segmento de empresas tem
sido cada vez mais oportunizado ndo somente pela competicao global, mas também pela
necessidade dessas empresas entrarem em mercados de nichos, sem investimentos muito
significativos. Por esta via, estas empresas estdo orientando seus esfor¢cos em melhores
praticas para se tornarem competitivas (GUISINGER e GHORASHI, 2004), como por
exemplo, entrando em nichos de mercado por meio de fabricacdo sob encomenda de
produtos quimicos; melhorando o relacionamento com os fornecedores; formando
parcerias estratégicas; e adaptando tecnlogia avancada e pesquisa. No entanto, as pequenas
empresas de especialidades ainda enfrentam sérios desafios, uma vez que nido conseguem
reduzir de forma significativa seus custos de producdo, quando se compara aos grandes
conglomerados (D'AMICO, 1996). Em outras palavras, as pequenas empresas nao
possuem as economias de escala e de escopo que os grandes conglomerados desfrutam.

Nesta perspectiva, este estudo centra-se na inddstria quimica brasileira. E um
segmento que tem apresentado significativa relevancia para a economia brasileira, com
cerca de 3,1% em 2008 e 10,3% do Produto Interno Bruto Industrial, considerada a terceira
maior participacdo industrial (ABIQUIM, 2011). Sdo empresas que se caracterizam por
elevado grau de especializacdo no processo produtivo, com grande parte enderecada a
manutencdo de inovagdo de produto via pesquisa e desenvolvimento (P&D) continuo,
como parte integrante de sua estratégia competitiva. Mas, como serd discutido neste
trabalho, uma das sub-divisdes ou grupo desta industria dedica-se ndo somente a inovagao



por meio do desenvolvimento de tecnologia de produto, mas também a inovagao através de
tecnologias de aplicacdo cada vez mais sofisticadas. E o caso das empresas dedicadas a
produzir e aplicar especialidades quimicas em processos produtivos ou de conservacdo em
outras empresas (abordagem tipica empresa-empresa). Estas empresas inovam por meio de
desenvolvimento de formulagdes complexas e de sofisticados métodos de monitoramento
através de automacdo. Dentre estas, destacam-se as empresas que produzem produtos e
servicos para tratamento de dguas industriais, produtos domissanitdrios, desengraxantes
industriais e produtos que atuam otimizando o processo de outras indudstrias, como
especialidades quimicas para os segmentos de actcar e alcool, petréleo, petroquimica,
tratamento de combustiveis, industria alimenticia, celulose e papel e mineragao.

Neste espectro, este artigo tem por objetivo investigar o processo de inovacdo de
produtos e servigos em pequenas empresas que t€ém seu processo de inovagdo orientado ao
desempenho em nichos de mercado, suas caracteristicas de desenvolvimento de produtos e
servicos de alta complexidade para fins especificos e projetados para atender as
necessidades de um determinado grupo de consumidores em um ambiente de baixa
concorréncia. Para demonstrar a factibilidade e plausibilidade dos procedimentos
metodoldgicos, foi realizado um estudo exploratério de multilplos casos em pequenas
empresas de especialidades quimicas que operam em nichos de mercado B2B. Tem como
problema de pesquisa a ser resolvido: Quais s@o as particularidades (caracteristicas
principais) identificadas no processo de inovacdo em empresas de pequeno porte que
atuam em nichos de mercado orientados ao segmento de pequenas empresas de
especialidades quimicas no Brasil? O artigo estd estruturado conforme as seguintes segdes:
Issues da inovacdo, metodologia, resultados e andlises subjacentes e conclusdes e
implicagdes.

2. Issues da inovacao e nichos de mercado em empresas industriais

2.1 Inovacao em servicos de empresas industriais: O que diz a literatura?

Ao analisar o desenvolvimento de produtos e servicos, aliados a entrega ao cliente,
Davenport (1993) enfatiza que estes fatores se apresentam como criticos para que uma
empresa industrial que presta servicos seja bem sucedida. Seguindo esta 16gica, Teboul
(2008) ao estudar os servicos industriais, mostra que as empresas podem pagar pela
abordagem inicial de produto mais um valor incremental durante o ciclo de vida do
produto. Porém, em seguida o foco volta-se para o préprio servico, vinculando a
expectativa de beneficios futuros. O autor afirma que pode ser mais interessante desagregar
servicos dos produtos e vender o proprio servico, exemplificando casos de empresas
industriais que incluiram em sua estrutura organizacional uma divisdo de servigos de
campo.

No entanto, em empresas cujos produtos sdo intensivos em tecnologia, as pesquisas
sugerem que a competicao inicial seria com base em tecnologia, preco e qualidade, porém
ap6s a nivelamento nestes aspectos, o campo de servigos associados ao produto seria o
fator de diferenciacao entre os concorrentes (GIANESI, 1996). Lovelock (2001) referencia
que as receitas estdo reduzindo de forma significativa, considerando que a €nfase em
qualidade e confiabilidade faz com que essas mdquinas se tornem obsoletas antes de
necessitarem de reparos maiores. O ritmo com que a tecnologia € desenvolvida e
substituida nessas empresas ¢ um dos fatores que também favorece este processo. Porém
em empresas como a de especialidades quimicas, o produto € consumido e rapidamente re-
comprado (baixos estoques), favorecendo assim, a implementacdo de novos servigos
associados a geracdo continua de tecnologia de produto.



2.2 Nichos de mercado e pequenas empresas

Para alcancar uma vantagem competitiva, muitas empresas de especialidades
quimicas estdo usando estratégias inovadoras para entrar em nichos de
mercado.(GUISINGER e GHORASHI, 2004). Produtores de especialidades quimicas
podem manter uma vantagem competitiva através de suas capacidades de inserirem em
novos mercados mais facilmente. Dada a concorréncia no setor de produtos quimicos
tradicionais e ao crescente nimero de participantes, a questao reside na forma como essas
empresas inovam. A capacidade de processo tem sido uma das mais notdveis formas de
inovacdo dessa categoria de empresas. As empresas de especialidades tentam melhorar de
forma significativa o tempo de resposta ao cliente por meio de préticas inovadoras e ageis
(GUISINGER e GHORASHI, 2004).

E factivel informar que as empresas que atuam desenvolvendo e fornecendo
produtos e servicos que t€m por objetivo melhorar o desempenho dos processos industriais
de seus clientes, enfrentam o desafio de adaptar-se a um ambiente com rdpidas mudancas
(automacao, inovacao em processo, cuidados com o meio ambiente, sustentabilidade, etc.)
e um ndmero crescente de varidveis mercadolégicas, como o desmembramento de
segmentos em sub-segmentos e nichos de mercado que requerem alta especializagao.

Hannan e Freeman (1977) em seu estudo cldssico sobre a ecologia de empresas,
aplicam a teoria da ecologia da populacdo para estudar as relacdes no ambiente
organizacional, questionando por que existem tantos tipos de organizacdes que aplicam
modelos formais de analise dos efeitos das variagdes ambientais na estrutura
organizacional. Com relacdo a atuagdo em nichos, definido pelos autores como local de
espaco restrito com caracteristicas prdoprias, os autores ainda argumentam que em
ambientes instdveis, as organizagdes deveriam desenvolver uma estrutura generalista e, em
ambientes mais estdveis, organizagdes mais especializadas, com pouca necessidade de
excesso de capacidade.

Cooper (1996) ndo recomenda que empresas de pequeno porte atuem em segmentos
dominados por empresas lideres, mas em produtos especializados, operacdes de negdcios
localizadas e que fornecam produtos que requeiram alto grau de habilidades especificas
(COOPER, 1986). Nesta perspectiva, o autor enfatiza que, de forma incremental, estas
pequenas empresas se beneficiam em fornecer servicos aos consumidores, customizagao de
produtos e outros fatores que levam a uma producio em baixa escala.

Cré-se que em pequenos mercados nao resolvem as necessidades de crescimento de
grandes empresas (Christensen, 2001), uma vez que esta categoria de empresas precisam
crescer, pois a medida que expandem, é necessdrio um aumento do volume de novas
receitas para manter a taxa de crescimento. Também ndo € vidvel que empresas maiores
entrem em mercados mais novos € menores, mesmo quando existe a possibilidade de se
tornarem grandes mercados. Reafirma-se ainda que pequenos mercados sdao alvos para
pequenas empresas, pois tém agilidade na tomada de decisdes (menor burocracia) e maior
foco no ganho de conhecimento especifico, além de conseguirem manter um portfolio de
projetos de desenvolvimento menor, nio s6 pelo menor montante investido em novas
tecnologias, mas também porque suas despesas fixas sdo menores quando comparadas
com as despesas das grandes empresas.

Concretamente, Drucker (1987) evidencia que para se conseguir um nicho de
especialidades sempre se requer algo novo, uma inovacdo genuina. O autor referencia que
um nicho de habilidade especializada é raramente encontrado por acidente, mas resulta de
uma busca sistemdtica de oportunidades inovadoras e requer uma habilidade unica e
inovadora. Nesta 16gica, Hedley (1977) afirma que mesmo uma empresa que opera em



uma drea restrita de negdcios, na pratica envolve-se em um certo nimero de segmentos de
mercado que sdo distintos economicamente. Cré-se ainda que em muitas empresas de
pequeno porte, o numero total de possiveis combinacdes de estratégias de negdcios
individuais pode ser grande.

De fato, uma das maiores vantagens reivindicadas pela implementacdo de uma
estratégia de nichos de mercado é o aumento da lucratividade. E uma das razdes pelas
quais os nichos de mercado sao tao lucrativos, apesar do pequeno tamanho do mercado, é
que a empresas conhecem tdo bem as necessidades dos clientes que se posicionam de
maneira mais vantajosa para ir ao encontro destas necessidades (PARRISH, 2004). O autor
evidencia que os nichos de mercado, por sua especializagdo, atraem poucos concorrentes €
melhoram a competitividade, mas que também existem riscos inerentes a escolha de
desenvolver produtos em nichos, como por exemplo os ataques de pequenos competidores
que também tém interesses em participar dos referidos nichos; erosdo do nicho pela

mudanga de preferéncia dos clientes em mercados de consumo e riscos de canibalizacdo.

3. Metodologia

Os procedimentos metodoldgicos aplicados nesta pesquisa foram orientados a
resolver o problema de pesquisa e alcangar o objetivo pretendido. Desta forma, a pesquisa
foi desenvolvida num primeiro momento a partir de uma vasta revisdo da literatura
especializada, e em seguida, para confirmar o estado da arte e os procedimentos
metodoldgicos apresentados, foi realizado um estudo de multiplos casos em pequenas
empresas do setor de especialidades quimicas no Brasil. A pesquisa contou com a
intervencdo de especialistas com conhecimento sobre o objeto investigado, selecionados
por critérios técnico-cientificos. Os dados foram extraidos por meio de um questiondrio
estruturado. Os dados foram analisados individualmente, num primeiro momento, em
seguida, foi realizada uma andlise combinada de todas as empresas pesquisadas (andlise do
conjunto). Por fim, foi desenvolvido um estudo comparado entre o estado da arte e o
estado da prética para verificar o quao longe estd a teoria da prética. A seguir apresenta-se
o0 escopo da pesquisa.

3.1 O Escopo da Pesquisa

As empresas brasileiras high Tech sdo muito sensiveis aos avangos tecnoldgicos e
demonstram elevado crescimento de inovagdo. Essas industrias sdo caracterizadas por
elevado nivel técnico, processos de producao complexos e grandes investimentos em P&D.
Além disso, de acordo com a Associacdo Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM,
2010), o segmento tem forte participagdo na economia e responde por expressiva geragao
de empregos. Estima-se que o faturamento liquido da Industria Quimica em nivel mundial
seja aproximadamente US$ 3,7 trilhdes e o Brasil (nona colocada a nivel mundial), com
US$ 122 bilhdes (3,1% do Produto Interno Bruto brasileiro em 2008 e 10,3% do Produto
Interno Bruto industrial brasileiro — terceira maior participagcao). No entanto, recentemente,
os investimentos do setor mantiveram-se aquém das necessidades do pais e a producdo
manteve-se abaixo das expectativas da demanda e as possibilidades de crescimento em
tecnologia ndo foram aproveitadas de forma satisfatoria. O déficit comercial de produtos
quimicos cresceu de US$ 1,2 bilhdo em 1990 para US$ 6,6 bilhdes em 2000 e US$ 23,2
bilhdes em 2008. nesta perspectiva, houve uma retragao do déficit em 2009 para US$ 15,7
bilhdes. A Industria Quimica pode ser dividida, segundo a perspectiva do produto final
produzido em (Freitas, 1992):



e [ndistrias Quimicas de Base: onde existe uma tecnologia de produto de
conhecimento publico e o produto final produzido possui um certo nimero de
especificagdes conhecidas. Nao €, por definicdo, um produto diferenciado.

® [ndistrias de Quimica Fina: existe um grande investimento em tecnologia de
produto, além da necessidade de um intensa pesquisa laboratorial de base e estes
prévios em sistemas-piloto de producdo. Os produtos sdo produzidos em pequenos
volumes e o processo produtivo dotado de certa flexibilidade e com grande nimero de
operagdes unitarias.

e [ndistrias de Especialidades Quimicas: neste tipo de industria sdo produzidos
produtos diferenciados, em pequeno volume e que visam solucionar problemas
especificos de campo dos consumidores.

3.2 A questio da inovacdo na indistria quimica e empresas de especialidades
quimicas

E factivel dizer que a inovagdo na indstria quimica geralmente estd associada pelo
mercado a grandes empresas petroquimicas e de petréleo. Por esta via, os investimentos
em desenvolvimento de produto s@o limitados nas empresas de menor porte. Ao classificar
as empresas baseadas em tecnologia, a Indudstria Quimica € considerada como um setor
tipico de base cientifica, sensivel a preco e performance de produto (aplicagdo), com
atividade tecnoldgica dirigida a reducdo de custo/melhoria de produto, com P&D
corporativo, pesquisa bdsica e engenharia de producdo e tecnologias relacionadas a
produtos ((Bell e Pavitt (1993) apud Barbieri (2003)). Além disso, as empresas quimicas
apresentam elevado grau de especializagdo no processo produtivo e grande parte
direcionada a manutencdo de inovacdo de produto via pesquisa e desenvolvimento
continuo, como parte integrante de sua estratégia competitiva.

Cooper (1994) ao analisar o desenvolvimento de produtos em 21 industrias
quimicas (103 novos produtos), referencia que uma das caracteristicas principais € a forte
orientacdo e andlise do mercado e foco nos consumidores, sendo caracteristicos os testes
com os consumidores em campo antes do lancamento ao mercado. Sobre as caracteristicas
de relacionamento internas nas indudstrias quimicas, o autor ressalta que um time inter-
departamental forte, com potencialidades de lideranca e comprometimento da geréncia em
projetos de desenvolvimento de produtos ¢ um fator-chave para a reduciao do tempo de um
projeto de novo produto ou servico. Uma das caracteristicas mais notdveis das industrias
quimicas € o envolvimento entre funciondrios de departamentos diferentes orientados para
o desenvolvimento tecnoldgico e de servigos.

Nas industrias de especialidades quimicas o desenvolvimento de produtos se da
concomitantemente com o desenvolvimento de servigos, que apoiardo a introducdo e
aplicacdo das tecnologias a serem lancadas ao mercado. Ungev (1993) define
especialidades quimicas como materiais/produtos diferenciados que sao produzidos
normalmente em baixos volumes, geralmente de matérias-primas compradas, com
formulacdes sem reacdes quimicas, produzidos por vérios fornecedores com especificacio
de performance e geralmente em baixo volume por cliente. As industrias de especialidades
quimicas dedicam-se ndo somente a diferenciacdo através do desenvolvimento de produto,
mas também através de tecnologias de aplicacdo cada vez mais sofisticadas. E o caso das
empresas dedicadas a produzir e aplicar especialidades quimicas em processos produtivos
ou de conservacao em outras empresas (abordagem tipica empresa-empresa).

Estas empresas inovam através do desenvolvimento de formulacdes complexas e de
sofisticados métodos de monitoragdo da performance dos produtos através de automacao.



Dentre estas, podemos destacar as empresas que produzem produtos e servicos para
tratamento de 4guas industriais, produtos domissanitdrios, desengraxantes industriais e
produtos que atuam otimizando o processo de outras indudstrias, como produtos para os
segmentos de acucar e dlcool, petréleo, petroquimica, tratamento de combustiveis,
industria alimenticia, celulose e papel e mineragdo. Ungev (1993) resume as estratégias a
serem adotadas pelas empresas de especialidades quimicas em seu ambiente: encontrar e
satisfazer as necessidades dos clientes, focar nas necessidades especificas dos clientes e
nas formulacdes (e ndo na sintese de moléculas), focar no servigo e em clientes com menor
conhecimento técnico sobre seus produtos, ser unico e atender a necessidades especificas
especializadas.

Em um ambiente complexo e de rdpida mutagdo, as empresas de especialidades
quimicas, particularmente as de pequeno porte, devem adaptar-se desenvolvendo solugdes
inovadoras e atendimento de campo para implementacdo destas inovagdes (servico de
campo), o que demanda investimentos em capacitacdo, automacdo e visdo holistica do
processo do cliente como um todo. Segundo Miron (2005), a inovacdo € a principal
ferramenta no setor quimico para manutencdo de sua competitividade e para seu
crescimento, seja através da melhoria da qualidade de seus produtos, de seus processos e
servicos, da reducdo de seus custos de produgdo e, fundamentalmente, do langcamento de
novos produtos ou produtos customizados atendendo a requisitos definidos.

Algumas caracteristicas relevantes podem ser elencadas na gestdo da inovacdo em
empresas de especialidades quimicas:

® A inovacgdo nao se dd pelo desenvolvimento de novas moléculas quimicas, como é
o caso de empresas de quimica fina (farmacéutica, etc.), mas pelo ajuste de uma
formulacdo com um certo nimero de compostos quimicos diferentes e que irdo atuar
de maneira pontual em determinado problema especifico, dentro de um processo de
producio de determinado cliente.

e Empresas de especialidades quimicas atuam em quase todos os segmentos da
inddstria e alguns segmentos de servigos (tratamento de dguas, petréleo, petroquimica,
acucar e alcool, tratamento de combustiveis, lavanderias, hotéis, etc.).

e A presenca do bindmio produto/servico € importante para o ganho de
competitividade.

e A atuacdo em nichos de mercado tem sido fator de diferenciacdo em relacdo a
concorréncia.

e Com relacdo aos aspectos internos, € fator preponderante para o desenvolvimento
de novas tecnologias a utilizacdo de capacitacdo continua e incentivo a criacdo de
competéncias técnicas por segmento de mercado, com especializacdo no processo do

cliente.

Nani (1989) enfatiza que um programa de desenvolvimento de produto e aplicacdo em
uma empresa de Especialidades Quimicas € operacionalizado em 3 fases, onde existe a
formacdo de equipes com integrantes de diversos departamentos envolvidos em
determinado segmento de mercado, com inter-relacio de equipes de desenvolvimento,
suprimentos, servicos de campo, marketing e producao:

o Fase de Planejamento de Projeto (solicitacdo de projeto, informacdes nao
bibliogréficas, pesquisa bibliografica e elaboracdo do plano de projeto) onde estdo
envolvidos os departamentos de Desenvolvimento de Produtos e Pesquisa Analitica,



Marketing/Consultoria Técnica e Suprimentos (matérias-primas que serdo utilizadas no
desenvolvimento).

e Fase de Desenvolvimento em Escala de Laboratorio (ensaios preliminares,
desenvolvimento do trabalho experimental e processo em escala de laboratério) onde
estao envolvidos o Laboratério de Sintese, Laboratorio Instrumental, Laboratorio de
Pesquisa Analitica e Laboratério de Aplicagdo.

e Fase de Desenvolvimento em Escala Piloto/Industrial (escala piloto industrial,
processo industrial e aplicacdo de campo) onde estdo envolvidos o Departamento de
Producao e Laboratério de Aplicagao.

e Fase de Aplicacdo do Novo Produto em Campo (desenvolvimento de programas de
campo, andlise de resultados de campo) onde estdo envolvidos o Laboratério de
Aplicacdo, Departamento de Marketing/Consultoria Técnica e Departamento de
Assisténcia Técnica de Campo.

De fato, hd uma necessidade de uma equipe multidisciplinar em desenvolvimentos
tipicos de novos produtos/servicos na industria de especialidades quimicas, desde o
desenvolvimento da molécula até a aplicacdo do produto final em campo, com re-
alimentacdo de informacOes visando adequar o desenvolvimento a necessidade final do
cliente em campo. E ainda, a equipe formada demanda inter-relacionamentos que
abrangem competéncias diversas e que demandam de seus componentes uma visdo
periférica, nem sempre aprofundada, do projeto como um todo, inclusive de dreas que ndo
sdo de sua expertise. Este envolvimento tem sido relatado como importante para o
atendimento a necessidade do cliente usudrio final.

Em sua andlise sobre processo de pesquisa, Davenport (1993) exemplifica que
inddstrias de especialidades quimicas no segmento de agricultura precisam testar produtos
quimicos promissores em experimentos de campo altamente controlados (tecnologia de
aplicacdo). Utilizam tecnologia de informagdo na coleta de dados de campo e enviam ao
escritério para andlise e interpretacdo, ou ainda melhor, os computadores de campo podem
analisar os resultados in loco, reduzindo o nimero de experimentos que podem falhar nas
condig¢des locais.

Paulinyi (1980) ao investigar o processo de inovagao técnica, o caso da experiéncia
brasileira no setor quimico, afirma que a baixa producdo inovativa observada nesta
inddstria ndo advém das incapacidades internas para o processo inovativo, mas
principalmente de fatores conjunturais. Na pesquisa efetuada por Paulinyi, a maior parte do
objeto das inovacgdes foram relacionados a processos, matéria-prima e equipamentos, sendo
a minoria (cerca de 8%) relacionada a inovacdes em produtos (que foi o objeto do presente
estudo). Assim, observa-se que a divulgacdo da inovacdo tecnoldgica deste tipo de
inddstria estd mais relacionada a drea de processos e desenvolvimento de moléculas,
insumos ou parametros relacionados a producao, tipicos de empresas de quimica de base
ou quimica Fina. A diferenciacdo da industria de especialidades quimicas estd
intrinsicamente ligada a uma grande variedade de matérias-primas que formardo a
formulacdo final, que tem por objetivo principal a melhora da produtividade da empresa
cliente final. O processo produtivo neste tipo de industria é relativamente simples e
raramente estd relacionado ao desenvolvimento de uma nova molécula, porém o servico
associado a aplicag¢ao do produto final € determinante para o sucesso da inovagao.

3.3 O Estado da Pratica: Estudo de Miiltiplos Casos

Para confirmar o estado da arte e demonstrar a factibilidade e plausibilidade dos
procedimentos metodoldgicos, foram investigadas trés empresas do referido segmento. O



estudo de multiplos casos em empresas de pequeno porte sdo classificadas como empresas
que produzem e aplicam produtos quimicos classificados como especialidades quimicas. E
um estudo exploratério que teve por objetivo conhecer 0s  principais
elementos/dimensdes/caracteristicas que norteiam o processo de inovacdo nesta categoria
de empresas. Buscou-se verificar como o processo de inovagdo de produtos harmoniza-se
com o processo de inovacdo em servicos associados a aplicacdo da tecnologia
desenvolvida e a estrutura organizacional envolvida no processo de implementacdo da
inovacdo. A pesquisa contou com a intervenc¢do de especialistas com conhecimento sobre o
objeto pesquisado. Os dados foram extraidos por meio de um questiondrio estruturado
previamente testado. A seguir sdo apresentadas as empresas, os resultados e andlises

subjacentes.

4. Resultados e Analises Subjacentes

Nesta secdo sdo apresentadas as empresas objeto de investigacdo. Para facilitar a
compreensdo e interpretacdo, os resultados foram analisados por empresa, considerando o
seu tipo e porte, as etapas para o desenvolvimento de produtos inovadores; servigos
inovadores associados a aplicacio e monitoramento dos produtos desenvolvidos,
importancia dos servigos para aprovagdo dos produtos em campo; e estrutura envolvida na
prospec¢ao de mercado, desenvolvimento de produtos e prestacdo de servigos inovadores.
Por fim, sdo apresentadas as implicacdes para a prética da gestdo a luz dos recortes tedricos
e dos resultados produzidos. Detalham-se a seguir estes procedimentos.

Empresa 1

N

Quanto ao tipo e porte: a empresa estd orientada a comercializagdo e distribui¢do de
especialidades quimicas (Brasil) na drea de produtos para processos industriais. E
caracterizada por ser de pequeno porte.

Etapas para o desenvolvimento de produtos inovadores, a empresa contempla as seguintes
caracteristicas:

e estudo de demanda de mercado (oportunidades existentes) e/ou estudo de novas
tecnologias de produtos/processos/servicos (oportunidades potenciais a serem
estimuladas)

e claboracdo de projeto de desenvolvimento com definicdo do escopo do trabalho e
avaliacdo de viabilidade técnico/econdmica

e desenvolvimento de bancada e testes em sistema piloto e definicdo de processo de
producdo ou formagao de equipe de servico

® testes de campo para definicdo de pardmetros finais em escala real e retomada do
desenvolvimento de laboratorio para ajuste fino.

¢ treinamento da equipe de aplica¢do e comercializacao
e liberacdo para comercializa¢do
Departamentos que participam em cada etapa:
e diretoria técnica e diretoria de mercado
e geréncia de aplicacdo e comercializacao
®  suprimentos

Servicos inovadores associados a aplicacdo e monitoramento dos produtos desenvolvidos:
Verifica-se o desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos com ganhos potenciais



para a empresa e clientes. A diferenciacdo amplia a possibilidade de atendimento de
demandas nd3o cobertas pelas ofertas, garantindo a competitividade. Ja os servigos
inovadores sdo decorrentes da inovagdo de um novo produto ou aplicacdo e aceleram o
retorno sobre o investimento. Os servigos de monitoramento estdo associados a fase de uso
pratico, visando garantir o desempenho alcancado em laboratério e ndao ganho de
lucratividade.

Importancia dos servicos para aprovagdo dos produtos em campo: E parte do processo de
aprovacao e garantia do desempenho final. O diferencial do servigo dependera do perfil do
cliente, e quanto maior a especificidade do novo desenvolvimento, maior serd a percepgao
de diferenciacao.

Estrutura envolvida na prospeccdo de mercado, desenvolvimento de produtos e prestacdo
de servicos inovadores: Os times de desenvolvimento ndo sdo formados por projetos, hd
uma interacdo permanente entre todos os departamentos como caracteristica da operagao
(time permanente de desenvolvimento de produtos € servigos).

Empresa 2

Quanto ao tipo e porte, a empresa apresenta as seguintes caracteristicas: fabricacdo,
comercializacao e distribuicdo de especialidades quimicas (Brasil) na drea de produtos para
tratamento de dguas industriais. E uma empresa de pequeno porte.

Etapas para o desenvolvimento de Produtos Inovadores:
e identificacdo da necessidade comercial

e solicitacdo do desenvolvimento/adaptacio de produto (incluindo informagdes
técnicas, precos e potencial de vendas

e desenvolvimento de produto
e suprimentos (matérias-primas e custos)
e publicagdo do perfil de produto, especificagdes, embalagens e precos
¢ venda do novo produto
Departamentos que participam em cada etapa:
e 4rea comercial
e diretoria técnica
e Jaboratério de desenvolvimento
e gerencia de compras
e 4rea comercial

Servicos inovadores associados a aplicacdo e monitoramento dos produtos desenvolvidos:
Nao € possivel afirmar com toda certeza a existéncia de servigos inovadores associados a
aplicacdo e monitoramento, uma vez que a empresa estd mais orientada a importacdo e
venda de matérias-primas.

Importdncia dos servigos para aprovagdo dos produtos em campo: verifica-se que esta
etapa € parte integrante do processo de aprovacdo e garantia do desempenho final. O
diferencial do servico dependera do perfil do cliente, e quanto maior a especificidade do
novo desenvolvimento, maior serd a percepcao de diferenciagdo.



Estrutura envolvida na prospeccdo de mercado, desenvolvimento de produtos e prestacdo
de servicos inovadores: Os times de desenvolvimento ndo sdo formados por projetos, hd
uma interacdo permanente entre todos os departamentos como caracteristica da operagao
(time permanente de desenvolvimento de produtos e servigos).

Existéncia de formagdo de times inter-departamentais quando um projeto de inovagdo
produto/servigo é elaborado: Os times de desenvolvimento ndo sdo formados por projetos,
hd uma interagdo permanente entre todos os departamentos como caracteristica da
operacdo (time permanente de desenvolvimento de produtos e servigos).

Empresa 3

Quanto ao tipo e porte, a empresa fabrica e comercializa especialidades quimicas (Brasil)
na drea de produtos para lavanderias industriais e domésticas. Quanto ao porte, caracteriza-
se por ser de pequeno porte.

Etapas para o desenvolvimento de produtos inovadores:
¢ identificacdo da oportunidade de mercado (geralmente nicho de mercado)
e coleta de dados em campo sobre a aplicacao
e identificacdo de produtos concorrentes, se houver e seu desempenho
e coleta de informagdes bibliogréaficas em bancos de dados internacionais

e desenvolvimento do maior numero de formulagdes possivel para cobrir
caracteristicas de campo

e selecdo de no maximo 3 formulagdes
e solicitacdo de amostras a fornecedores (caso ndo sejam ja utilizadas pela empresa)
e testes em sistema piloto (que imita a condi¢cao de campo), a nivel laboratorial
e selecdo de 1-3 formulagdes finais para testes de campo
e confec¢do de lote piloto (geralmente 5 kg)
e testes de campo com retro-alimentacdo ao laboratério
e aprovacdo do produto final e viabilidade custo/beneficio
e desenvolvimento de servicos associados a monitora¢ao do produto desenvolvido
e produgdo de lote piloto industrial
e comercializacdo ao cliente final
Departamentos que participam em cada etapa:
® 4rea comercial
e area de consultoria de campo
e Jaboratério de desenvolvimento e aplicacao
e gerencia de compras

e 4rea comercial, consultoria de campo e laboratério de desenvolvimento de
produtos

Servigos inovadores associados a aplicacdo e monitoracdo dos produtos desenvolvidos:
Ap6s a aprovagdo final do produto, existe um servi¢co permanente de capacitacao do cliente



e monitoracao dos resultados de campo como parte integrante e insepardvel do processo de
continuidade de suprimento.

Importdncia dos servigos para aprovacdo dos produtos em campo: Sao importantes, uma
Vez que sem os servicos, os produtos ndo sdao aprovados pelo cliente.

Estrutura envolvida na prospeccdo de mercado, desenvolvimento de produtos e prestacdo
de servicos inovadores: darea comercial, consultoria de campo, laboratério de
desenvolvimento e aplicacdo, drea de suprimentos.

Existéncia de Formagdo de Timers Inter-Departamentais quando um projeto de inova¢do
produto/servigo é elaborado: Sim, requer comunicacdo intensiva durante o processo de
desenvolvimento do produto/servico até a aprovacao final.

Implicacdes para a prdtica da gestdo

Dos resultados produzidos, reconhece-se que as empresas investigadas ndo
praticam ou incluem atividades que requerem o uso de capital intensivo, os stakeholders
sdo parceiros eficazes na criagdo de valor incremental “para o composto
produto/aplicagdo/monitoragao de resultados (técnico-econdmicos) e 0os seus investimentos
sdo centrados em oportunidades especificas com ganhos significativos na dicotomia
cliente-fornecedor. Por esta via, estas empresas combinam produto e servico de forma
significativa para o “produto expandido”. Diferentemente da visdo tradicional praticada
nos de 1970 e 1980, que privilegiavam o servico de forma complementar ao produto,
recentemente, a visdo contemporanea traduz esta dicotomia como um conjunto
indissocidvel que combina aplicacdo e monitoracdo de resultados. Neste sentido, o
desenvolvimento do produto passou a ser parte do servico, que tem inicio na concepcao de
uma nova formulagao, por exemplo.

Na perspectiva do processo de desenvolvimento de novos produtos, as idéias
inovadoras sdo sempre derivadas das necessidades do mercado, e em seguida, tem-se a
avaliacdo da capacidade de geracdo de uma solucdo. Este procedimento é elaborado apds
verificar as possibilidades de possiveis adaptacdes aos produtos ja existentes. Uma vez nao
reconhecer na linha atual solucdes favordveis, recorre-se ao conhecimento pré-existente em
busca de possiveis alternativas inovadoras: processos similares que possam indicar uma
solucdo e matérias primas cujas caracteristicas indiquem potenciais para o uso em uma
nova formulagdo. Logo apds este procedimento, procede-se a fase de testes de laboratério
e/ou desenvolvimento de sistemas piloto simples, possibilitando reproduzir e replicar de
forma razodvel as condicdes praticas. Uma vez encontrada uma férmula ou um conjunto de
formulas alternativas, inicia-se a fase de testes em campo para selecdo final. O produto é
entdo apresentado ao cliente, e por fim, dissemina-se a solucdo encontrada para outros
potenciais consumidores, que possuem caracteristicas similares ao cliente que
originalmente criou a oportunidade.

A gestdo de projetos de desenvolvimento € orientada a nichos especificos. A
decisdo de iniciar ou ndo um novo projeto é decorrente da constante avaliacdo da
capacidade de diferenciacdo, caso a caso. Em se tratando de projetos que demonstrem
baixo potencial de geracdo de produtos e/ou servicos de alto interesse para o cliente, e
consequentemente bom potencial para aplicacio de margens atrativas na fase de
comercializacdo, estes sao rapidamente descontinuados ou colocados no banco de solugdes
para eventual uso futuro. A comercializacdo de produtos de uso comum € normalmente
decorrente da presenca anterior no cliente, fornecendo um produto para algum nicho
especifico. Isto é decorrente de uma agdo visando melhorar a relagio custo operacional do
cliente/potencial a ser explorada. Produtos de uso comum somente sdo comercializados



como ‘“porta de entrada” rumo a novos clientes ou em casos que sejam identificadas
oportunidades de venda que ndo requeira investimentos em desenvolvimento, nem desvio
do foco principal.

De fato, algumas evidéncias verificadas na pesquisa de campo sdo relevantes
quando comparadas com os recortes tedricos. Neste espectro, a conexdo imediata é
diretamente do setor de desenvolvimento de produtos, que de forma similar, apresenta
caracteristicas singulares, com foco no cliente e aplicacdo, fatores que norteiam o processo
de desenvolvimento. Este ponto diferencia as industrias de especialidades quimicas das
inddstrias quimicas de base (cujo foco é melhora de processo ou equipamentos — chamados
de operacdes unitdrias) e das industrias de quimica fina, cuja meta principal estd focada no
desenvolvimento de moléculas com objetivo bem especifico e alta sofisticacio em
desenvolvimento quimico e de processo. A pesquisa de campo corrobora este aspecto, com
a ressalva de que nas empresas pesquisadas, o setor de desenvolvimento de produtos esta
diretamente alinhado com o cliente, ndo havendo portanto, a presenca de um departamento
que estabelecam intermediacdes nesta relacdo, como por exemplo, o departamento de
marketing em empresas de maior porte.

As evidéncias empiricas mostram que nao existe a necessidade especifica de
compor um time para um projeto especifico de desenvolvimento e aplicagdo, uma vez que
a estrutura organizacional ja é ajustada, como parte das caracteristicas do negdcio, para
atender desenvolvimentos com aplicacdo direta em campo. O laboratério de
desenvolvimento tem seu foco em pesquisar formulagdes multi-variadas que contemplem
por si, as caracteristicas do problema de campo que estd sendo solucionado. A interagcdo
entre os departamentos comercial, consultoria de campo, laboratério de desenvolvimento e
suprimentos € natural e parte integrante do ganho de competitividade. Esses fatos sdo
evidenciados nos achados da literatura, porém nas pequenas empresas, a conexao entre as
areas de producdo e desenvolvimento de produtos é mais estreita, ja que a agilidade na
obtencdo de produtos finais que serdo testados no campo ¢ fator de diferencial competitivo.
Neste espectro, a presenca de uma drea de desenvolvimento de servicos orientada ao
monitoramento de campo € considerada pela maior parte das empresas, parte do processo
de aprovacdo de campo, embora nio seja fonte de lucro, uma vez que, ao adquirir um
produto inovador, o cliente ja espera capacitacdo e acompanhamento continuo, como parte
integrante do processo. Aqui esta contribuicao ganha énfase, uma vez que o estado da arte
nido enfatiza a necessidade do desenvolvimento de inova¢do em servicos como parte
integrante e necessdria a introducio das inovacdes em campo. Cré-se que esses elementos
possam de alguma forma, subsidiar a geréncia de desenvolvimentos de novos produtos.

5. Conclusoes e Limitacoes

Este artigo tem por objetivo identificar e analisar as principais dimensodes
(caracteristicas) do processo de inovagao de produtos e servigos de pequenas empresas que
tém seu processo de inovagdo orientado ao desempenho em nichos de mercado. A pesquisa
foi realizada num primeiro momento a luz da literatura especalizada e em seguida, para
confirmar os procedimentos metodoldgicos e recortes tedricos, foi realizado um estudo de
multiplos casos em pequenas empresas do segmento de especialidades quimicas no Brasil,
que operam em nichos de mercado B2B.. O estudo procurou cobrir um espaco existente na
literatura sobre nichos de mercado nas pequenas empresas do referido segmento no Brasil.

A anélise da literatura consultada conjugada com a especificidade das industrias de
especialidades quimicas, que aliam desenvolvimentos concomitantes de produtos e
servigos rumo a aprovacao final do desenvolvimento, permitiu uma contribui¢do partindo



do estudo das relagdes inter-departamentais com foco no cliente final como condicao sem a
qual ndo ha introdugdo de novas tecnologias neste segmento.

Dos recortes tedricos e resultados obtidos na pesquisa de campo, permitem
estabelecer as seguintes conclusoes:

¢ A identificacao da oportunidade de desenvolver um produto inovador parte da drea
comercial e consultoria de campo, que tem uma agucada competéncia em prospectar
areas promissoras para introducdo de novas tecnologias.

e De um modo geral, a conexdo imediata é diretamente a setor de desenvolvimento
de produtos, que igualmente tem caracteristicas singulares, com foco no cliente e
aplicagdo, fatores que norteiam o desenvolvimento. Este ponto diferencia as industrias
de especialidades quimicas das indudstrias quimicas de base (cujo foco € melhora de
processo ou equipamentos — chamados de operagdes unitdrias) e das industrias de
quimica fina, cuja meta principal estd focada no desenvolvimento de moléculas com
objetivo bem especifico e alta sofisticacdo em desenvolvimento quimico e de processo.

e Nas empresas pesquisadas, observou-se nao existir a necessidade especifica de
compor um time para um projeto especifico de desenvolvimento e aplicacdo. A
estrutura organizacional ja € ajustada, como parte das caracteristicas do negdécio, para
atender desenvolvimentos com aplicacdo direta em campo. O laboratério de
desenvolvimento tem seu foco em pesquisar formulagdes multi-variadas que
contemplem per si as caracteristicas do problema de campo que estd sendo
solucionado. A interacdo entre os departamentos comercial, consultoria de campo,
laboratério de desenvolvimento e suprimentos € natural e parte integrante do ganho de
competitividade.

e A presenca de uma drea de desenvolvimento de servicos voltados a monitoracdo de
campo ¢é considerada pela maior parte das empresas como parte do processo de
aprovacao de campo, se bem que ndo seja fonte de lucro, pois quando o cliente adquire
o produto inovador ja espera capacitacdo e acompanhamento continuo como parte do
bem adquirido.

e Também importante € a presenca da area de suprimentos, que recebe informagdes
continuas sobre o andamento do processo de desenvolvimento de produtos em campo,
atuando através de seus fornecedores com aquisicio de amostras para confec¢do das
formulacdes e ja trabalhando na drea de custos varidveis, que serdo utilizados pela area
de desenvolvimento e comercial para precificacao.

e N3ao observamos uma participacao ativa do departamento de producdo como parte
integrante do time inter-departamental nas empresas de especialidades quimicas,
provavelmente pelo aspecto até simples da manufatura dos produtos finais, com poucas
operacgdes unitarias envolvidas e pouca sofisticacdo de processos.

e Niao foi igualmente citado pelas empresas a importidncia da area de TI e
Automacdo como parte integrante do processo de implementacdo de uma nova
tecnologia em campo. Entendemos que estes fatores sdo mais relevantes em empresas
de maior porte e com clientes de igual tamanho, onde o custo da mao-de-obra para
utlizacdo das tecnologias desenvolvidas € relevante.

¢ (Quando as empresas atuam em nichos de mercados, geralmente a competicdo com
empresas de maior capacidade de investimento é mais baixa (pelos baixos volumes e
elevada complexidade/especializacdo envolvidos) e a interacdo com o cliente é maior
na resolu¢do do problema, pois existe o interesse mutuo no encontro de uma solucdo
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répida. O grau de incerteza é manifestado principalmente na possibilidade de se
encontrar uma tecnologia que possa solucionar o problema especifico e, a depender do
caso, na velocidade do desenvolvimento desta tecnologia. Esta suposta seguranga pode
levar a um direcionamento do investimento em inovacao em poucos projetos com
demandas pequenas e pontuais geralmente aliados a lucratividade mais elevada, até
pela menor presenca de competidores.

e Existe uma certa dificuldade em se classificar os projetos de empresas que atuam
em nichos em inovagdo radical ou melhoria continua. A tecnologia de produto em si
pode ndo ser de ruptura ou uma inovagdo radical, ja que pode utilizar um conjunto de
tecnologias conhecidas (ou nao) para atingir o objetivo final de melhoria do processo
do cliente. Porém a tecnologia de aplicacdo ou de servigos associados e necessdrios a
aplicacdo pode ser radical, j4 que pode demandar o desenvolvimento de novos
equipamentos, processos de automacdo ou conhecimentos especificos totalmente
novos.

Dos achados no estado da arte e no estado da pratica, € razodvel dizer que esta
pesquisa € vulnerdvel a criticas. Este estudo teve uma série de limitagdes, que também
contribui para identificar 4reas potenciais para futuros estudos. Da pesquisa, dados
transversais utilizados no presente estudo podem ndo ser apropriados para estabelecer
relacdes fundamentais entre as varidveis. Além disso, foi desenvolvido um estudo de
multiplos casos orientado a empresas brasileiras, num contexto estitico, o que pode
representar um fator de limitacdo. Por isso, recomenda-se a reprodugdo e replicagdo do
estudo exploratério em empresas de outros paises para fins de confirmacao de resultados.
Evidentemente permanecem diversas questdes a serem aprofundadas em outros estudos do
género e espera-se ter contribuido para uma primeira discussao e contribui¢ao plausivel
mas, que ainda possa ser bastante explorada. Cré-se na importincia de entender o
desenvolvimento de produtos no sentido de que as necessidades dos diversos estratos da
sociedade sao melhores atendidas quando tratadas de forma coletiva e colaborativa. Este
estudo ndo tem a pretensao de ser completo, mas sim, de ser gerador de elementos que sao
estratégicos para o desenvolvimento de produtos. Evidentemente ndo pretende ser uma
“camisa de forca”, que venha prestar uma contribui¢do, mesmo que por caminhos mais
livres.
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