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Todos os tipos de empresa tém condic¢oes de inovar e precisam fazé-lo? Como se
da o processo de inova¢io? Quais sio as caracteristicas necessarias para inovar?
O setor de atividade e o nivel tecnolégico influenciam? Para responder a esses
questionamentos, é preciso ir além do conceito de inova¢do como simples cria-
cdo de algo novo. E preciso considera-la, principalmente, como uma iniciativa de
mudanga para preencher lacunas de conhecimento e de mercado, e, assim, gerar
resultados para as empresas. Sabe-se que todas as empresas sempre tém uma
base tecnolégica (um produto e seu processo) como objeto de seus negocios
(a saber, a gestdo interna e as transagdes externas). E, por isso, sempre s3o cons-
tituidas, em menor ou maior grau, por quatro fungdes basicas: desenvolvimento,
operagdo, gestao e comercializag3o. A inovagdo emerge justamente dessas fun-
¢oes, e a cada uma delas corresponderd uma capacidade de inovag¢io. Assim, o
objetivo do presente artigo é identificar as capacidades de inovacio de empresas
industriais brasileiras e, com isso, explicitar suas trajetérias de inovagdo. Para
realizar o objetivo proposto, utilizaram-se como base de dados os resultados
oriundos de um projeto de pesquisa com uma amostra de 1.326 empresas indus-
triais brasileiras. O projeto desenvolveu-se em trés fases: 1. desenvolvimento de
um modelo tedrico de capacidades de inovacio da firma, 2. fase exploratéria e
3. levantamento de dados (survey) nas empresas de setores industriais do Esta-
do do Rio Grande do Sul. Considerando o perfil da amostra, concluiu-se que
a empresa tipica é uma prestadora de servigos industriais com baixo potencial
de inovagdo. Seja por conta dos ramos de atividade, em sua maioria de baixa e
média baixa intensidades tecnoldgicas, seja pela predominidncia de um modelo
de gestio familiar focado em custos, a trajetéria de inovag¢io é restrita a manu-
tencdo da qualidade e a maximizacio da producio.

Inovagdo. Capacidades de inovac¢ao. Setores industriais. Trajetérias de inovagao.
Indstria brasileira.
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A inovacio esta relacionada ao desenvolvimento econémico. Mas sera que ela
esta ao alcance de todas as empresas? Mais do que isso, todos os tipos de empresa
tém condicGes de inovar e precisam fazé-lo? Como se configura o processo de ino-
vacio? Quais sdo as caracteristicas necessarias para inovar? O setor de atividade e
o nivel tecnolégico influenciam? Quais sao as alternativas de inovacao?

Essas perguntas tém norteado as pesquisas sobre o funcionamento e o
desempenho das empresas nas tltimas décadas. Sabe-se, sem sombra de diivida,
que o desenvolvimento econdémico tem, na inovagdo, seu fenémeno fundamen-
tal (Schumpeter, 1912).

Comumente, utilizam-se modelos genéricos para identificar a existéncia
de inovacdo e analisar essa atividade. Gastos com pesquisa e desenvolvimento
(P&D), niimero de doutores alocados a essa atividade ou ainda patentes reque-
ridas e concedidas s3o alguns dos indicadores que retratam esse tipo de esforco
analitico e, quando relacionados a medidas de desempenho, explicitam a relagdo
entre inovacio e desenvolvimento.

No entanto, tais informagdes permitem que se tenha uma nogdo bastante
proxima da realidade de inovac¢io, desde que estejam disponiveis e, mais do que
isso, sejam de fato identificadas. Em contextos em que tais caracteristicas nao se
fazem presente ou tém uma relevincia menor, a divida persistird. No entanto,
mesmo nesses casos, nio é possivel afirmar que nio exista atividade de inovagao.
Esse é o caso de muitas das economias emergentes e, em especial, do Brasil.
Nesses casos, as perguntas iniciais se repetem.

Para avancar rumo as respostas, é necessario lancar mdo de um modelo que
permita capturar e discutir, justamente, a natureza da inova¢io em economias
emergentes. Nessas realidades, é comum identificar setores tradicionais, muitos
deles oriundos da vocagio histérica de artes e oficios, com (aparente) menor
necessidade e menor taxa de inova¢do. Muitas empresas adquiriram e estabili-
zaram, ao longo do tempo, caracteristicas muito mais voltadas a capacidade de
bem executar as mesmas operagdes para produtos que pouco mudam do que a
esforcos continuos de mudanga e agregacao de valor. Nesse cenario, qualidade,
flexibilidade e baixo custo ganharam mais importincia do que implantacio de
projetos, gestdo de tecnologia e inovagdo ou mesmo desenvolvimento de novos
produtos.

No presente estudo, principalmente para contornar as dificuldades concei-
tuais anteriormente arroladas, inovagio é definida como uma novidade, cuja
aplicagdo proporciona resultados financeiros positivos a todas as esferas das
empresas. Além de levar em conta a inovag¢do tecnoldgica a partir de indicadores
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de P&D ou de patentes depositadas, devem-se considerar outros esforcos de
mudanga e novidade, como adaptagdes em produtos, novos arranjos operacio-
nais, adequagdes em praticas de gestdo ou novas técnicas de marketing. Trata-se
de atividades que n3o seriam capturadas pelos modelos tradicionais de inovacao,
mas que podem significar desempenho positivo para as empresas.

Além do desenvolvimento de produtos, a eficiéncia operacional, a gestao
organizacional e as atividades comerciais podem ser fontes de inovag¢3o. Para
cada fungdo-chave da empresa, haverd uma capacidade de inovagdo. Zawislak,
Alves, Tello-Gamarra, Barbieux e Reichert (2012, 2013a) propuseram quatro
tipos de capacidade de inovag3o — de desenvolvimento, operacio, gestdo e comer-
cializa¢do — cujas diferentes configura¢des permitem identificar as trajetorias de
inovagdo das empresas.

O objetivo do presente artigo é identificar as capacidades de inovagio de
empresas industriais brasileiras e, com isso, explicitar suas trajetérias de inova-
¢do. Para atender ao propoésito deste trabalho, utilizaram-se como base de dados
os resultados oriundos de uma amostra de 1.326 empresas industriais brasilei-
ras, localizadas no Estado do Rio Grande do Sul.

No desenvolvimento do artigo, apresentam-se o conceito de inovagio e o
modelo das capacidades de inova¢ao da empresa, além de uma abordagem sobre
as estratégias de inovagdo das empresas. Em seguida, indica-se o método utiliza-
do para o desenvolvimento do estudo. Posteriormente, apontam-se os resultados
e analisam-se os dados. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes do estudo.

A visdo tradicional da relagdo entre empresas, inovacio e desenvolvimento
credita, fundamentalmente, aos investimentos em P&D, as concessdes de paten-
tes e ao pessoal de nivel superior empregado nessas atividades a principal res-
ponsabilidade por gerar avancos que levam aos desenvolvimentos empresarial,
setorial, regional e, portanto, nacional (Lall, 1992; Archibugi & Pianta, 1996;
Hall & Bagchi-Sen, 2002; Tsai, 2004; Madanmohan, Kumar, & Kumar, 2004;
Coombs & Bierly, 2006; Reichert, Beltrame, Corso, Trevisan, & Zawislak, 2011).

No entanto, essa visdo tem se demonstrado cada vez mais limitada, principal-
mente quando posta a prova de realidades socioeconoémicas menos privilegiadas
nesse tipo de investimento ou atividade. O fato de, nas economias emergentes,
tal relagdo nio se mostrar necessariamente positiva nao retira delas o papel de
agentes de desenvolvimento. De onde viriam, entdo, os esfor¢os de inovagao que
ndo seriam capturados pelos indicadores e pelas métricas do chamado modelo
tradicional de avaliacao?
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Uma nog¢io mais ampla de inovac¢io ji aparecia nas primeiras definic¢oes de
Schumpeter (1912, 1942). Para ele, a ideia da mudanca gerada a partir das a¢des
de um empreendedor, no esforco de ultrapassar o limite das rotinas existentes,
seria inovagdo e, por isso, um estimulo ao desenvolvimento econdémico. O impul-
so para o desenvolvimento partiria, entdo, do lancamento de “novos produtos,
novos métodos de produgdo ou de transporte, novos mercados e novas formas de
organizagdo industrial” (Schumpeter, 1942, p. 83).

A ampliag3o no foco de andlise parte do pressuposto de que toda empre-
sa é resultado de conhecimentos aplicados e reconhecidos no mercado com o
fim especifico de gerar valor e resultados. A empresa identifica, com base em
seu conhecimento, lacunas de mercado e desenvolve solu¢des que supram tais
falhas. Assim, a inovagdo é fruto da capacidade das empresas, levando em conta
os padrdes tecnologicos e de mercado em cada ramo de atividade, de absorver,
adaptar e transformar conhecimento em tecnologia e esta em rotinas operacio-
nais, gerenciais e comerciais que levem as empresas a atingir um desempenho
superior.

Apesar da atencdo dada a capacidade tecnolégica, alguns autores indicam
que a inovac¢ao pode ser o resultado de uma combinacdo de diferentes capacida-
des da firma (Teece, 1986; Christensen, 1995; Guan & Ma, 2003; Yam, Lo, Tang,
& Lau 2011). Evoluindo nesses estudos, Zawislak et al. (2012, 2013a), Zawislak,
Zen, Fracasso, Reichert e Pufal (2013b) e Zawislak, Tello-Gamarra, Alves, Bar-
bieux e Reichert (2014) assumem que uma empresa deve ter uma combinagdo
de capacidades de inovagdo que possa influenciar seu desempenho e, portanto,
ajudar a desenhar sua trajetéria.

Considerando, entdo, que cada empresa tem um perfil diferente de inova-
¢do, observou-se a necessidade de desenvolver um modelo que compreenda a
inovacido com base em todas as capacidades internas das firmas e ndo somente
a partir de indicadores tecnologicos. Propde-se aqui um modelo n3o convencio-
nal baseado em um conjunto de novos indicadores referente as quatro funcoes
bésicas da empresa e as suas respectivas capacidades de inovagao.

O modelo das capacidades de inovagido da empresa apresenta a inova¢io
como o resultado das quatro capacidades das empresas, ou seja, a inova¢ao como
resultado de atividades que, em vez de se concentrarem em um local, departa-
mento ou funcio, espalham-se por toda a empresa. Toda empresa é composta
por quatro funcdes basicas: desenvolvimento, operagdes, gestdo e comercializagao.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 76(5), 161-194
SAO PAULO, SP e SET/OUT. 2015 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



FERNANDA MACIEL REICHERT ® GUILHERME FREITAS CAMBOIM © PAULO ANTONIO ZAWISLAK

A ideia de considerar que a empresa esta dividida em quatro funcdes basicas
vai ao encontro dos quatro tipos de inovagao expressos no Manual de Oslo (Orga-
nisation for Economic Co-operation and Development [OCDE], 2005). Quando
se considera a inova¢ao como mudancas em produtos, processos, organiza¢io ou
marketing, abre-se, na realidade, um espago para um olhar diferente da propria
empresa. Em vez de se pressupor que a inovag¢do deveria advir de uma capacida-
de tecnolégica identificada por intermédio de uma estrutura de P&D ou pelo pes-
soal cientifico ali empregado, passa-se a considerar que a inovagdo pode emergir
de qualquer uma de suas funcoes basicas.

Justamente por isso, acredita-se que, com esse modo diverso de analise, é
possivel capturar os movimentos e os resultados de uma atividade de inovagao
nio percebida pelo modelo tradicional.

A capacidade de desenvolvimento diz respeito as habilidades e rotinas necessa-
rias para por em pratica o esforco de busca, absor¢do e aplicacdo de informacoes
e conhecimentos necessarios para o processo de desenvolvimento, adaptagdo e
uso de uma tecnologia, dos produtos dai derivados e dos processos decorrentes.
Podem-se ainda gerar inova¢des como novos produtos e materiais ou desenvol-
ver novas maquinas e equipamentos com o propésito de alcancar maiores niveis
de eficiéncia técnico-econémica (Lall, 1992; Bell & Pavitt, 1995; lammarino,
Padilla-Pérez & Von Tunzelmann, 2008; Zawislak et al., 2012, 20133).

De certa forma, essa capacidade estd, em tltima instincia, direta e indire-
tamente envolvida com o desenvolvimento de produtos, em especial o que faz
disparar tal processo e seu fluxo (contetdo, logica e atividades).

A capacidade de operacdo consiste nas habilidades e rotinas que a firma pos-
sui para por em pratica, em certo periodo de tempo e de acordo com padrdes
e sistemas técnicos ja desenvolvidos e definidos, as opera¢des didrias relativas
ao processo produtivo. Esse tipo de capacidade tem por objetivo gerar inova-
¢Oes, a partir da melhoria e do desenvolvimento de novos processos ou técnicas
produtivas, que resultem em produtos de melhor qualidade e maior eficién-
cia produtiva ao menor custo possivel (Hayes & Pisano, 1994; Chandler, 1990;
Slack & Lewis, 2008; Zawislak et al., 2012, 2013a). Essa capacidade diz respeito
aos esforcos de planejamento, organizacio, preparagdo, programacio, disparo e
controle da produgio.

A capacidade de gestdo refere-se ao conjunto de habilidades e rotinas neces-
sarias para realizar a tarefa geral de coordenagao organizacional da empresa e de
seus recursos. Para muitos, a ideia de ter uma empresa se resume nessa capaci-
dade. Na realidade, trata-se de uma estrutura organizada que, a partir do uso de
diferentes técnicas e ferramentas, visa a garantir o funcionamento e a continua
busca de eficiéncia interna dos processos, das praticas e das competéncias por
tras daquilo que a empresa produz (Penrose, 1959; Barnard, 1966; Mintzberg,
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1973; Chandler, 1977; Zawislak et al., 2012, 2013a). Em sua esséncia, estao o pro-
cesso de tomada de decisdo estratégica, o foco da gestdo (por exemplo, em planeja-
mento, integra¢do, coordenacio e controle de areas diretas e de suporte da empre-
sa) e o modelo de gestdo (isto é, regras e normas de funcionamento rotineiro das
demais capacidades da empresa), necessarios para a sua implementac3o.

Por fim, a capacidade comercial esta relacionada as habilidades e rotinas
necessarias para pér em funcionamento, de acordo com os padrdes econoémicos
vigentes do mercado em quest3o, os processos de marketing e comercializagdo de
uma empresa. Esse tipo de capacidade consiste em pesquisa e relacionamento
com o mercado, busca de fornecedores e clientes, desenvolvimento de marcas
e reputagdo, atendimento e negociag¢do, venda dos produtos, processo logistico
(suprimentos e distribui¢3o) e pés-venda. O objetivo é constantemente reduzir o
custo de transacio, aquele oriundo da necessidade de encontrar sempre os melho-
res pregos, tanto para o que se compra como, principalmente, para o que se vende
(Coase, 1937; Williamson, 1985, 1999, 2002; Argyres, 1996; Madhok, 1996;
Langlois & Foss, 1999; Kotabe, Srinivasan & Aulakh, 2002; Mayer & Salomon,
20006; Zawislak et al., 2012, 2013a). A predominancia dessa capacidade esta ligada
a posicao da empresa em sua cadeia de valor. Quanto mais proxima do consumi-
dor final estiver a empresa, maior serd a necessidade de uma estrutura formal-
mente estabelecida e de técnicas modernas de relacionamento com os clientes.

Com base no modelo das capacidades de inova¢do da empresa (Figura 1), é
possivel caracterizar as diferentes combinagdes de capacidades de inova¢io de
uma empresa, por meio das quais se podem perceber a logica e a trajetéria de ino-
vagdo da empresa. Conforme sugerem Dosi (1988) e Amendola e Gaffard (1988)
sugerem que a trajetéria de inovagdo é o desenvolvimento efetivo realizado pela
empresa, gracas a relagdo concreta e indissociavel entre as possibilidades tecnolé-
gicas e econdmicas especificas de cada firma, em raz3o da base tecnolégica e dos
padrdes de competitividade de seu setor de atividade.

DESEMPENHO INOVATIVO

INOVACAO INOVAGAO INOVACAO INOVACAO
TECNOLOGICA OPERACIONAL GERENCIAL COMERCIAL
CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE
DESENVOLVIMENTO OPERACAO GESTAO COMERCIALIZAGAO

Zawislak et al. (2013a).
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Cada empresa deveria poder saber, seja em funcdo das caracteristicas seto-
riais e da intensidade tecnolégica de seu ramo de atividade, seja por conta do
arranjo de suas capacidades, se sua estratégia de inovagdo deveria estar focada
em produto, processo, gestio ou marketing. Em suma, as empresas deveriam
estruturar sua estratégia e seus objetivos a partir do respectivo potencial de ino-
vagdo sugerido por cada capacidade predominante.

Diz-se que uma empresa tem baixo nivel de capacidade de inovag3o quando,
independentemente do setor de atividade, suas atividades de mudanca sdo rea-
tivas e se restringem praticamente a simples resoluc¢do de problemas de rotina.
Em geral, essas empresas sao mais atrasadas tecnologicamente, pois mantém
uma mesma linha de produtos desde o inicio de suas atividades e baseiam seu
comportamento estratégico no foco em operacdes e, portanto, na redugdo de cus-
tos (Freeman & Soete, 2008).

Empresas com nivel superior de capacidade de inovag¢io sdo aquelas sem-
pre atualizadas, proativas e que desenvolvem sistematicamente novos produtos.
Essas empresas garantem seus niveis de exceléncia por acompanharem de perto
a fronteira cientifica e tecnoldgica. S3o empresas lideres, muitas delas inovado-
ras em produto, processo e gestdo, com forte atuagdo tecnologica (Teece, 1986).
De longe, s3o as menos numerosas em qualquer ramo de atividade, mas que
fazem toda a diferenca.

Com base no exposto, as perguntas iniciais devem ser refeitas:

«  Quais s3o as capacidades de inovagdo predominantes nas empresas indus-
triais brasileiras?

«  Quais s3o os perfis tecnologico, organizacional e estratégico da empresa tipi-
camente brasileira?

«  Que tipos de empresa se encontram no cendrio industrial do Brasil?

«  Quais sdo suas principais trajetérias de inovag¢ao?

A seguir, o método que permite responder aos questionamentos é apre-
sentado.

A fim de atingir o objetivo proposto no presente artigo — descrever as capa-
cidades de inovagdo de empresas de diferentes setores — e aprofundar o entendi-
mento que se possa ter da trajetoria de inovagdo, optou-se por analisar uma base
de dados elaborada em um projeto de pesquisa realizado na industria brasileira.
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O projeto, realizado entre marco de 2010 e fevereiro de 2015, teve como
objetivo aprofundar o entendimento da dindmica da inova¢do em empresas bra-
sileiras. Para tanto, utilizaram-se como campo empresas industriais do Estado
do Rio Grande do Sul. A escolha especifica desse Estado deve-se a dois fatores:
1. a coleta de dados foi facilitada por causa da proximidade dos pesquisadores
com as empresas e 2. o fato de o Estado apresentar um conjunto representativo
do atual padrao de organizagdo industrial e um retrato de todos os setores do pais.

Para alcancar tal objetivo, o projeto foi dividido em trés etapas:

«  Teérica: desenvolvimento tedrico-conceitual do inédito modelo das capacida-
des de inovacio da empresa.

«  Exploratoria: pesquisa de campo feita por meio de visitas, para a realizacio
de entrevistas, as institui¢des e empresas de diferentes setores industriais,

«  Descritiva: levantamento de dados quantitativos nas empresas de todos os
setores industriais do Rio Grande do Sul.

Com a coleta de dados, buscou-se identificar, entre outras questdes, o perfil
médio dessas empresas. Para tanto, um questionario foi aplicado as empresas
de todos os setores industriais do Rio Grande do Sul. As informacdes coletadas
nas etapas tedrica e exploratéria permitiram a constru¢io de um questionario
compreensivel (ver Apéndice A).

Nesse instrumento, hd questdes que descrevem a amostra e abordam as
quatro capacidades de inovagdo das empresas e o seu desempenho, conforme
as definig¢Oes ja apresentadas neste artigo e em artigos previamente publicados
(Zawislak et al., 2012, 20133, 2013b). Os principais indicadores utilizados para a
analise das capacidades estdo resumidos no Quadro 1.

Antes de ser aplicado na pesquisa final, o questionario passou por algumas
etapas de validagdo. Primeiramente, foi testado em gerentes de trés empresas,
com o objetivo de verificar se as questdes estavam claras para o publico-alvo.
Os gerentes contribuiram com sugestdes de melhorias no instrumento de pes-
quisa. Depois, realizaram-se um estudo piloto e dois pré-testes para os ajustes
finais do questionario. Tanto os pré-testes como o levantamento final foram
realizados por telefone e conduzidos por entrevistadores profissionais e trei-
nados para aplicar esse questionario. Buscou-se entrevistar a pessoa que tives-
se o maior conhecimento sobre a empresa, ou seja, proprietarios, diretores ou
gerentes em posicdes estratégicas.
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CAPACIDADE INDICADORES

DESENVOLVIMENTO e Disparo do desenvglwmento
¢ Fluxo de desenvolvimento

OPERACAO e Programacao da producao

e Melhorias de processo

e Tomada de decisao
GESTAO e Foco de gestdo
¢ Modelo de gestao

e Canal de distribuicao
COMERCIALIZACAQO e Definicdo de preco
e Mudancas comerciais

Adaptado de Zawislak et al. (2012, 20133, 2013b).

A pesquisa foi realizada entre fevereiro e maio de 2014, em uma base de
6.142 empresas com cinco ou mais funcionarios, de um universo de 10.930
empresas do cadastro industrial da Federacio das Industrias do Rio Grande do
Sul (Fiergs). Nessa fase, participaram 1.331 empresas (questionarios validos obti-
dos de uma amostra de 1.470 empresas respondentes). Dentre as respondentes,
1.320 tiveram a sua cidade-sede identificada e, portanto, sdo utilizadas para as
analises subsequentes.

Mantendo uma proporgado entre a amostra analisada e a populagdo de empre-
sas do Estado, segundo o cadastro da Fiergs (2010), destacam-se os principais
setores da industria gaticha: produtos de metal (13%), maquinas e equipamentos
(12%), couro e calcados (10%), alimentos (9%) e moéveis (8%).

Se avangarmos na comparacio, constataremos que os quadros nacional,
regional e da amostra s3o muito semelhantes, pois 75% das empresas se con-
centram nos mesmos nove setores de atividade industrial. Via de regra, essa
estrutura é muito semelhante a que se encontra no quadro nacional (Tabela 1), 0
que reforca o acerto na escolha da amostra da pesquisa.
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RESUMO DA CLASSIFICACAO EMPRESAS (%) EMPRESAS (%) EMPRESAS (%)
NACIOANAL DE ATIVIDADES DO BRASIL (2008) DO RIO GRANDE DA AMOSTRA
ECONOMICAS (CNAE) DO SUL (2010)
Vestuario 16,1% 8,2% 6,9%
Alimentos 13,5% 10,1% 9,0%
Produtos de metal 10,9% 13,9% 12,8%
N&o metalicos 8,1% 5,2% 3,8%
Plastico e borracha 5,6% 6,1% 8,0%
Moveis 5,6% 8,7% 8,3%
Madeira 5,3% 4,7% 3,9%
Couro e calcados 4,8% 8,9% 10,0%
Maquinas e equipamentos 4,8% 9,3% 11,9%
Gravacoes 3,7% 3,5% 1,7%
Téxteis 3,3% 2,2% 1,1%
Quimicos 2,9% 3,3% 3,7%
Diversos 2,7% 2,8% 2,7%
Manutencao de maquinas 2,6% 1,0% 0,9%
Automotores 22% 2,8% 4,4%
Papel e celulose 1,9% 1,6% 2,4%
Elétricos 1,6% 2,1% 2,6%
Eletronicos 1,4% 1,4% 1,4%
Metalurgia 1,4% 1,8% 2,2%
(continua)
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RESUMO DA CLASSIFICACAO EMPRESAS (%)

NACIOANAL DE ATIVIDADES DE)'\/EliF;{RAESSIﬁZ((:/S)ES) DO RIO GRANDE EI;\AAPEIE/ISSSST(F:/AQ
ECONOMICAS (CNAE) DO SUL (2010)

Bebidas 0,8% 1,7% 0,8%
Equipamenos de transporte 0,4% 0,3% 0,5%
Farmacos 0,4% 0,3% 0,1%
Refinarias 0,2% 0,1% 0,2%
Fumo 0,1% 0,2% 0,5%
Total (%) 100,00% 100,00% 100,00%
Total absoluto 329.622 10.930 1.331

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2009) e Fiergs (2010).

Em 2013, a grande maioria das empresas apresentou um faturamento (con-
forme faixas estipuladas pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
e Social - BNDES) que as qualifica como micro e pequenas empresas (86,7%).

Segundo a OCDE (2011), em fungao da intensidade tecnolégica, os diferen-
tes setores industriais dividem-se em quatro grandes grupos: alta, média alta,
média baixa e baixa'.

Utilizando essa classificagdo com o intuito de verificar a propor¢ao de empre-
sas em cada uma dessas categorias nas diferentes regides do Estado, observa-se
que predominam aquelas empresas de baixa e média baixa intensidades tecnolé-
gicas (74,6% — ver Quadro 2). Essa propor¢3o, alis, ndo é exclusiva do Rio Grande
do Sul, pois, no restante do pais, assim como em varios paises emergentes (e

I

Segundo a OECD (2011, 2014), I. industrias de baixa intensidade tecnoldgica sio aquelas que investem
menos de 1% do faturamento em P&D (por exemplo, madeira e méveis, alimentos e bebidas, téxtil e
vestudrio, couro e cal¢ados); 2. aquelas de média baixa tecnologia investem entre 1% e 2,5% (por exemplo,
plésticos e borracha, petréleo, produtos metalicos e ndo metalicos); 3. as de média alta, entre 2,5% e 7%
(por exemplo, maquinas elétricas, veiculos automotores, quimicos e equipamentos de transporte); e 4. as
de alta, acima de 7% (por exemplo, aeroespacial, computadores, farmacos, equipamento de comunicagao e
instrumentos médicos).
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muitas vezes nos desenvolvidos), s3o esses setores mais maduros e tradicionais
que lideram a economia.

INTENSIDADE

SETORES %) EMPRESAS
TECNOLOGICA (%)

Alimentos; bebidas; couro e calcados; diversos;
Baixa fumo; gravacoes; madeira; moéveis; papel e 47,6%
celulose; téxteis; vestuario.

Metalurgia; nao metalicos; plastico e borracha;

Média baixa o
produtos de metal; refinarias.

27,0%

Automotores; elétricos; equipamentos de
Média alta transporte; manutencao de maquinas; maquinas 24,0%
e equipamentos; quimicos.

Alta Eletronicos; farmacos. 1,4%

Total 100,0

Adaptado de OCDE (2011).

No que tange ao percentual do faturamento bruto investido em atividades
relacionadas a adaptacio, a mudanca ou ao desenvolvimento com potencial
de inovagdo (ver Tabela 2), 68,9% das empresas investem algum percentual,
enquanto 27,9% nio realizam investimento algum nessas atividades (4,5% das
empresas nao divulgaram a informacao).

Mais especificamente, a medida que o nivel de intensidade tecnolégica
aumenta, crescem igualmente os percentuais investidos em atividades de P&D.
As empresas da amostra que sio classificadas como de baixa intensidade tecno-
légica afirmam investir até 3,7% do seu faturamento em atividades relacionadas
a adaptagdes e mudancas com potencial inovador. J4 as empresas de média baixa
intensidade investem 4,22%, enquanto as de média alta investem 4,36%, e, por
fim, as de alta tecnologia investem 5,9% do seu faturamento em P&D, conforme
mostra a Tabela 2.
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%) FATURAMENTO ; ”

fl\f\;ESTIDO EM P&D BAIXA MEDIA BAIXA  MEDIA ALTA ALTA TOTAL (%)
0% 14,5% 7,7% 5,4% 0,2% 27,9%

0% < 1% 0,8% 1.1% 0,4% 0,1% 2,4%
1% < 3% 11,3% 6,9% 4,9% 0,2% 23,2%

3% 2,4% 1,0% 1,6% 0,2% 52%

3% <5% 2,3% 1,0% 1,6% 0,2% 52%
5% <7% 8,6% 5,0% 5,7% 0,2% 19,4%
7% <12% 6,3% 4,0% 4,2% 0,2% 14,8%

>12% 1,.3% 1.1% 0,6% 0,2% 3.2%
Total 47,6% 27,4% 23,7% 1.3% 100%*

* Numero total de empresas respondentes (n = 1.267). N3o respondentes (4,45% da amostra).

Elaborada pelos autores.

Apesar de algumas médias parecerem elevadas para padrdes nacionais e
mesmo internacionais, destaca-se que 58% das empresas investem no maximo
3% em atividades de desenvolvimento. Essas atividades, antes de caracterizarem
um conjunto de a¢des focadas na inovagdo tecnoldgica (como seria de esperar

de departamentos formais de P&D), s3o meras agdes reativas. Elas podem ser
simples solugdes de problemas de rotina ou projetos de desenvolvimento a partir
da solicita¢ao dos clientes, como podem estar localizadas no chao de fabrica ou

no atendimento comercial.

Portanto, no intuito de avancar justamente na percep¢io mais detalhada

desse fendmeno — algo impossivel de ser feito apenas com medidas tradicionais
de intensidade —, serd apresentada a seguir a andlise das capacidades de inova-
¢do das empresas industriais brasileiras.
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CAPACIDADES DE INOVACAO
DA INDUSTRIA BRASILEIRA

Como visto anteriormente, € a partir da configura¢do das capacidades de ino-
vac¢io que se podera entender, com mais detalhe, o padrdo dindmico de diferentes
setores de atividade da industria, ou seja, as diferentes trajetérias de inovagdo.

PERFIL DAS CAPACIDADES DE INOVACAO

Apbés a identificagdo do perfil das empresas nas diferentes mesorregies do
Estado, parte-se, entdo, para a analise de sua capacidade de desenvolvimento,
operagdo, gestdo e comercializagdo da amostra.

Capacidade de desenvolvimento

A capacidade de desenvolvimento estd, em Gltima instincia, direta ou indi-
retamente envolvida com o processo de desenvolvimento de produtos, em espe-
cial o que faz disparar tal processo, seu contetido, sua légica e atividades. Nesse
sentido, observa-se, na Tabela 3, que tal processo ¢, principalmente, disparado
para atender as solicitagdes de clientes (37,9%) ou realizar melhorias de produtos
existentes (35,2%).

Tais indicadores refletem o perfil reativo de desenvolvimento, comporta-
mento que se repete na maioria das empresas, independentemente da intensida-
de tecnologica do setor.

TABELA

INDICADORES DA CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO

ERCENTUAL INTENSIDADE TECNOLOGICA
DISPARO DO DESENVOLVIMENTO* TOTAL(OB)  gspp MEDIA  MEDIA A
BAIXA  ALTA
Solicitacdo de cliente 37,9 36,1 40,6 389 26,3
Melhoria de produto existente 35,2 36,6 353 329 26,3
Aumento do portfélio de produtos 12,2 13,5 10,1 12,7 5,3
Atendimento a requisitos legais 11,6 10,6 12,3 12,0 21,1
Invencao 3,1 3,2 1,7 3,5 21,1
(continua)
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INTENSIDADE TECNOLOGICA
PERCENTUAL
FLUXO DE DESENVOLVIMENTO**
TOTAL (%) BAIXA MEDIA  MEDIA ALTA
BAIXA  ALTA

Constantemente por pessoal especializado e

. . 43,2 43,2 421 449 36,8
dedicado exclusivamente a essa tarefa

Fragmentado em meio as atividades rotineiras 270 287 26 234 474

da empresa

Informalmente para resolucao de problemas 19,4 191 192 206 158
de rotina

Ocasional por “forca-tarefa” 10,4 9,1 12,7 111 0,0

* Namero total de empresas respondentes (n = 1.323); por intensidade tecnolégica: baixa (n = 631),
média baixa (n = 357), média alta (n = 316) e alta (n = 19).

** Numero total de empresas respondentes (n = 1.317); por intensidade tecnoldgica: baixa (n = 628),
média baixa (n = 354), média alta (n = 316) e alta (n = 19).

Elaborada pelos autores.

Apesar desse perfil tradicional e reativo, grande parcela das empresas afir-
ma, no entanto, que o desenvolvimento acontece constantemente por pessoal
especializado (43,2%). Essa relativa elevada formalizagdo do processo de desen-
volvimento existe, porém, muito mais para atender as exigéncias dos clientes ou
executar os projetos de melhorias na carteira existente do que para contemplar a
atividade inventiva ou de aumento dos portfélios. Na realidade, quase 60% das
empresas, considerando os demais padrdes de fluxo de desenvolvimento, apre-
sentam uma falta de organizacio, seja por fragmentacio (27%), informalidade
(19,45%) ou reatividade de uma “forca-tarefa” (10,4%).

Essa capacidade traduz a esséncia do que concretamente fazem as empre-
sas. Na légica de muitas das empresas pesquisadas, é justamente a capacidade
de producio, muito mais do que o produto propriamente dito, que as representa
comercialmente. Esse é o caso dos chamados fornecedores de servicos indus-
triais (por exemplo, atividade de inje¢3o, processo de fundigao etc.).

Seguindo o perfil dependente, explicitado na capacidade de desenvolvimen-
to, nao surpreende que a capacidade de operagdo (Tabela 4) seja reativa, tendo
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sua programacdo realizada a partir da capacidade instalada (36,5%) ou dos pedi-
dos colocados (34,5%). A programagado da produgdo feita com base na capaci-
dade instalada estd concentrada naqueles setores de intensidades tecnoldgicas
médias e baixas, enquanto os setores de alta tecnologia programam sua produ-

¢do de acordo com os pedidos colocados, pois trabalham com produtos de maior
complexidade.

) - INTENSIDADE TECNOLOGICA
A PROGRA*MAQAO DA PRODUCAO E FEITA PERCENT:JAL E———
SEGUNDO TOTAL (%) BAIXA SAXA AL ALTA
A capacidade instalada 36,5 355 38,7 36,8 21,1
Os pedidos colocados 34,5 33,4 336 36,5 526
O histérico de producao e vendas passadas 12,5 13,5 10,5 13,3 5,3
A previsao de vendas futuras 11 12,3 11 8,3 15,8
O ritmo das vendas presentes (just in time) 3 3,2 2.5 2,9 5,3
Os contratos fechados 2,5 2,1 3,7 2,2 0

i INTENSIDADE TECNOLOGICA

AS MAIS REEENTES MELHORIAS NA PRODUCAQ PERCENT;JAL —

FORAM EM TOTAL (%) BAIXA SAXA AL ALTA
Processos 40,6 40,3 389 41,8 63,2
Maquinas e equipamentos 39,8 411 41,2 37,4 10,5
Sistema de producao 11,6 11,4 11,8 11 21,1

Layout 5,1 4,6 6,2 5 0
Nova planta 2,9 2,5 2 4,7 5,3

* Numero total de empresas respondentes (n = 1.316); por intensidade tecnolégica: baixa (n = 628),
média baixa (n = 354), média alta (n = 315) e alta (n = 19).

** Numero total de empresas respondentes (n = 1.324); por intensidade tecnoldgica: baixa (n = 630),
media baixa (n = 354), media alta (n = 318) e alta (n = 19).

Elaborada pelos autores.
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Nesse cendrio, a operagdo é programada sem maiores esforcos de analise
mercadolégica (estimativa de demanda ou tendéncias do mercado). Uma vez que
a incidéncia de produtos préprios é menor, a melhor op¢ao acaba sendo atuar
de forma reativa (contra pedidos) e para reduzir custos (ocupando a capacidade
instalada).

Com relagio as mais recentes melhorias na produgao, a maioria dos respon-
dentes dividiu-se entre melhorias de processos e em maquinas e equipamentos,
que representam em torno de 40% cada. Os setores de baixa e média baixa inten-
sidade tecnoldgica concentram suas melhorias na aquisi¢do de maquinas e equi-
pamentos, enquanto os setores de média alta e alta tecnologia concentram-se em
processos. Setores mais maduros, como é o caso daqueles de baixa tecnologia,
acabam investindo mais em maquinas e equipamentos, pois seus processos ja
estdo estabelecidos. Por sua vez, aqueles de intensidade tecnolégica mais alta
continuam a deparar com mudangas de processos, ja que as tecnologias utiliza-
das ainda n3o estdo completamente estabelecidas.

A partir dessa configura¢do de capacidade de operacio, a flexibilidade (Slack
& Lewis, 2002), elemento fundamental para sustentar operacionalmente o
desenvolvimento de produtos, é, mais uma vez, colocada em risco. Processos
produtivos desenvolvidos por terceiros, em que se busca ocupar ao maximo a
capacidade instalada, s3o tipicos de setores meramente fornecedores, novamen-
te, dependentes das solugdes, configuracdes e encomendas dos clientes, e que se
caracterizam por serem passivos.

Para muitos, a ideia que se faz de uma empresa poderia ser resumida nessa
capacidade. Na realidade, trata-se de uma estrutura organizada que, a partir do
processo de decisio, do uso de diferentes técnicas e ferramentas e de um modelo
de gestdo, visa a garantir o funcionamento e a continua busca de eficiéncia
interna dos processos, das praticas e das competéncias por tras daquilo que a
empresa desenvolve, produz e vende.

No que tange a tomada de decisdo (Tabela 5), vé-se, novamente, realcado o
perfil passivo das empresas. Mais do que isso, suas decisdes sao condicionadas ao
passado, seja porque estdo relacionadas ao histérico recente (34,6%), seja porque
estdo ligadas a tradi¢do (31,8%). Das poucas empresas que tomam as decisdes a
partir de um novo conhecimento desenvolvido internamente, as que apresentam
um indice maior de tomada de decisdo por esse critério sdo aquelas de setores
de alta tecnologia (26,32% das empresas de alta tecnologia), ou seja, as empre-
sas desse nivel tecnoldgico precisam focar seus esforcos na fronteira do conhe-
cimento para que possam suprir as demandas que a capacidade de gestao exige.
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Considerando o perfil de gestdo até aqui ressaltado e sabendo que ha predo-
minancia de empresas com modelo de gest3o familiar, seja ele baseado direta-
mente no proprietario (36,5%) ou com familiares nos cargos executivos (28,7%),
é possivel confirmar uma certa falta de formalidade no processo de gestdo estra-
tégica. Informacdes do passado, padrdo baseado em sistemas rigidos de gestdo e
qualidade, e limita¢do para lidar com um volume maior de desafios e oportuni-
dades sdo caracteristicas tipicas de pequenas empresas familiares que, como ja
apontado por Leonard-Barton (1992), acaba inibindo o potencial inovador delas.

ERCENTUAL INTENSIDADE TECNOLOGICA
ATOMADA DE DECISAO ESTA CONDICIONADA* TOTAL (%) gaxa MEDIA MEDIA A
BAIXA  ALTA
A tradicao 31,8 34,7 32 382 21,1
Ao historico de desempenho recente 34,6 31,4 343 299 316
As informacées passadas pelos clientes 18,4 188 17,8 18,5 15,8
As informac6es observadas dos concorrentes 2,4 1,5 11,3 9,2 26,3
ﬁie?r?;/;;(;?:eumento desenvolvido M1 24 25 22 0.0
As informacoes obtidas dos fornecedores 1,7 1,3 2 1,9 5,3
LR CENTUAL INTENSIDADE TECNOLOGICA
0 PRINCIPAL FOCO DA GESTAQ E** TOTAL (%) S MEDIA MEDIA ALTA
BAIXA  ALTA
Melhoria continua 44,9 429 43,1 50,5 52,6
Ganho de eficiéncia 20,2 20,4 21 19,7 10,5
Reducao de custos 18,2 18,7 195 16,2 10,5
Cumprimento de objetivos e metas 11,9 13,9 10,8 8,9 15,8
Integracao entre areas 1,5 1,3 1,4 2,2 0,0
Investimento em mudanca 3,3 2,9 4,2 2,5 10,5
(continua)
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INTENSIDADE TECNOLOGICA
A0 E PERCENTUAL
MODELO DE GESTAQ E***
TOTAL (%) paixa MEDIA MEDIA A
BAIXA  ALTA

Personalizado, centralizado na figura do(s)

36,5 386 374 316 31,6
proprietarios(s)

Organizacao com cargos executivos familiares 28,7 29,9 25,7 294 31,6
Organizacao familiar profissionalizada 23 20,8 246 26,3 10,5
Organizagao profissional 10,7 9,2 11,2 12,3 26,3
Governanca corporativa 1,1 1,4 1,1 0,3 0,0

* Numero total de empresas respondentes (n = 1.314); por intensidade tecnolégica: baixa (n = 628),
média baixa (n = 353), média alta (n = 314) e alta (n = 19).

** Numero total de empresas respondentes (n = 1.314); por intensidade tecnoldgica: baixa (n = 627),
média baixa (n = 353), média alta (n = 315) e alta (n =19).
**% Namero total de empresas respondentes (n = 1.322); por intensidade tecnolégica: baixa (n = 629),

media baixa (n = 358), média alta (n = 316) e alta (n = 19).

Elaborada pelos autores.

Em suma, a capacidade de gestao é caracterizada pela busca de eficiéncia e
pela redugdo de custos, o que dificulta a op¢do por investimento estratégico em
inovagdo. Trata-se de encontrar o equilibrio entre eficiéncia e estabilidade (Pufal,
Zawislak, Alves, & Gamarra, 2014).

Cabe a capacidade de comercializagdo buscar, constantemente, modos de
reduzir o custo comercial, isto é, aquele oriundo da necessidade de encontrar
sempre os melhores precos para comprar e principalmente vender. Nesse sen-
tido, quando se constata que 80% das empresas tém seus canais de distribui-
¢do dependentes de terceiros (ver Tabela 6), vé-se reforcada a passividade das
empresas.
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ERCENTUAL INTENSIDADE TECNOLOGICA
CANAL DE DISTRIBUICAO MAIS UTILIZADO* TOTAL (%) gaa MEDIA MEDIA A
BAIXA  ALTA
Vendas diretas para outras empresas industriais 40,2 27,1 48 55,8 63,2
Vendas por representadas 23,1 29,5 16,9 18 15,8
Vendas diretas ao consumidor final 20 215 222 14,8 15,8
Vendas para distribuidor 10,4 11,8 9,6 8,8 5,3
Vendas para varejista 6,3 10 3,4 2,5 0
ERCENTUAL INTENSIDADE TECNOLOGICA
COMO O PRECO E DEFINIDO** TOTAL(6)  gapxa MEDIA MEDIA A
BAIXA  ALTA
Custos 81,2 81,2 796 82,7 833
Preco da concorréncia 7,1 6,5 8,4 6,6 11,1
Marca 5,6 6,4 5 5 0
Preco determinado pelo cliente 5 4,8 5,6 4,7 5,6
Mark-up 1,1 1,1 1,4 0,9 0
INTENSIDADE TECNOLOGICA
ONDE ACONTECEM AS PRINCIPAIS MiJ*D*ANQAS PERCENTOUAL W
RELACIONADAS A AREA COMERCIAL TOTAL (%) gaixA SaxA  ALTA ALTA
Negociacao 35,2 33,7 353 386 26,3
Atendimento 34,3 34,7 353 326 31,6
Formacao de precos 10,6 1.1 10,6 9,8 5,3
Distribuicdo de produtos 7,9 8,6 7,3 7,3 10,5
Canais de venda 6,7 7,2 6,7 6,3 0
Processo de compras 2,5 2,2 2,8 2,5 5,3
(continua)
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INTENSIDADE TECNOLOGICA
ONDE ACONTECE‘I\/! AS PRINCIPAIS MiJ*D*ANQAS PERCENTOUAL T
RELACIONADAS A AREA COMERCIAL TOTAL (%) galxA SaA  ALTA ALTA
Processo de vendas 1,9 1,9 1,4 1,9 10,5
Pés-venda 0,8 0,6 0,6 09 10,5

* Ntmero total de empresas respondentes (n = 1.319); por intensidade tecnolégica: baixa (n = 627),
média baixa (n = 356), média alta (n = 317) e alta (n = 19).
** Nmero total de empresas respondentes (n = 1.322); por intensidade tecnolégica: baixa (n = 629),
média baixa (n = 357), média alta (n = 318) e alta (n = 18).
**% Namero total de empresas respondentes (n =1.322); por intensidade tecnolégica: baixa (n = 629),
média baixa (n = 358), média alta (n = 316) e alta (n = 19).

Elaborada pelos autores.

O que mais chama a atencio, porém, é o fato de, para mais de 81% das
empresas pesquisadas, o preco de vendas ser definido pelo custo. Esse indicador
cristaliza um pouco de tudo o que se viu, até aqui, sobre as capacidades de ino-
vacdo de empresas brasileiras. No entanto, em fung¢io do nivel de intensidade
tecnolégica da maioria das empresas, essa descrigdo é igualmente coerente.

Essa caracteristica acaba influenciando as principais mudancas relacionadas
a area comercial. O foco em bem atender aos requisitos do cliente direciona a ati-
vidade de mudanca nos processos de negociagdo (35,2%) e atendimento (34,3%).
Novamente, no perfil comercial, as empresas tendem a reatividade, ao foco inter-
no e a dependéncia dos clientes.

Sob o ponto de vista dos custos de transagdo, as empresas que disputam
o mercado pelo menor preco devem fazé-lo desde que tenham a vantagem de
atingir maior eficiéncia produtiva por causa de sua produgdo em larga escala
(Riordan & Williamson, 1985; Williamson, 1996). No entanto, se as empresas
determinam os precos em funcio dos custos, sem que tenham atingido essa
eficiéncia produtiva, o poder de barganha e negociagdo fica dificultado. Por nao
conseguirem exercer seu poder sobre o preco, os produtos ficam sujeitos as exi-
géncias e variagdes do mercado.

O Quadro 3 resume as caracteristicas relativas as capacidades de inova¢io do
que se pode considerar uma tipica empresa industrial brasileira.
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CAPACIDADE CARACTERISTICA

e Focada em desenvolvimento para melhoria de produto e
atendimento a demanda de clientes.

O processo de desenvolvimento é constante ou ocorre em meio
as rotinas da empresa.

Desenvolvimento

e A producdo é programada com base na capacidade instalada ou

Operacional .
P em pedidos colocados.

O modelo de gestao é, predominantemente, familiar.

Gerencial L., . .
O processo decisorio é, em sua maioria, condicionado ao passado.

e Os canais de distribuicao tém uma forte dependéncia com relacao
a outras empresas, em vez de focarem no consumidor final.

O modelo de precificacdo é baseado em custos.

As melhorias na area sao focadas nos processos de negociacdo

e atendimento.

Comercializacao

Elaborado pelos autores.

Em suma, pode-se resumir o perfil das empresas industriais gatichas em
micro e pequenas empresas familiares, consolidadas em setores tradicionais de
baixa e média baixa intensidades tecnoldgicas, geralmente com origens nas voca-
¢oes de artes e oficios. Muitas delas sio prestadoras de servicos industriais e ndo
possuem poder sobre o produto. Na realidade, dependem bastante de seus clien-
tes, seja para determinar o que eventualmente vio desenvolver, seja para colocar
pedidos concretos na produgio, seja, enfim, para garantir vendas.

Esse quadro de dependéncia é coerente com a reatividade de desenvolvimen-
to, a passividade operacional e a informalidade gerencial. As op¢des estratégicas
se limitam a eficiéncia operacional e a reducio de custos, alternativas que pouco
ou nada tendem ao processo de agregacdo de valor e, por dedugio, pouco levam
a inovagao.

A inovagdo acaba por se resumir ao desenvolvimento de produtos por soli-
citagdo dos clientes, a aquisicdo de maquinas e equipamentos com tecnologia
desenvolvida alhures e melhorias de processo. Reside, ai, talvez, uma interpre-
tacdo para o fenémeno da desindustrializacdo do pais e a decorrente perda de
dindmica a partir da industria.
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TRAJETORIAS DE INOVACAO EM
EMPRESAS INDUSTRIAIS BRASILEIRAS

Com o mapa das capacidades de inovagao, o delineamento da dindmica que a
industria brasileira esta seguindo foi diagnosticado e exposto, mostrando, assim,
o perfil de inova¢io de suas empresas. Apesar de alguns destaques, as empresas
estudadas apresentam suas capacidades de operacdo em nivel mais elevado do
que as outras capacidades. Sendo assim, é de se esperar que as inovagdes nessas
empresas sejam relacionadas, principalmente, a essa fungdo, ou seja, voltadas ao
processo produtivo.

Com base na média geral das capacidades, observa-se que é justamente a
capacidade de operagdo (CO) a mais relevante dentre todas, seguida pela capa-
cidade de gestdo (CG), de desenvolvimento (CD) e de comercializagio (CC). O
Quadro 4 resume os valores médios calculados para cada uma das capacidades e
para o total da amostra.

(QUADRO 4

MEDIAS DAS CAPACIDADES DE INOVACAO

MEDIAS
CAPACIDADE PREDOMINANTE N° DE EMPRESAS
(@)} (0] CG CC

Desenvolvimento 4,21 3,84 3,70 3,41 182
Operacao 3,44 4,14 3,62 3,29 411
Gestao 3,30 3,70 4,09 3,37 321
Comercializacao 3,38 3,74 3,63 4,06 190

Total 3,58 3,85 3,76 3,53 1.104*

* O valor de 1.104 empresas avaliadas é diferente do total da amostra geral (1.326), pois s6 foram
consideradas na andlise as empresas que responderam a todas as questdes dos blocos, o que per-
mitiu o calculo das médias.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base nos indicadores para cada capacidade de inovacio, foi possivel
realizar o calculo das médias das empresas, o qual ocorreu da seguinte forma:

« Todas as empresas validas (n = 1.104), ou seja, que responderam a todas as
perguntas de cada capacidade, foram agrupadas segundo a sua capacidade
com maior média, conforme mostra o Quadro 3.
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«  Depois, fez-se o calculo das médias para cada uma das outras capacidades,
tendo como base a capacidade predominante (CD = 182 empresas, CO = 411,
CG =321e CC=190).

Dessa forma, a partir da predominincia das capacidades, é possivel perceber
a existéncia de diferentes trajetérias de inovagio das empresas. Ou seja, com
base na média das capacidades, é possivel definir, entdo, quatro diferentes traje-
térias de inovagdo para as empresas industriais brasileiras. A seguir, descrevem-se
as principais caracteristicas de cada uma dessas trajetorias.

A empresa tecnoldgica é aquela que tem, nos indicadores da capacidade de
desenvolvimento, as maiores médias e que apresenta caracteristicas mais avan-
cadas. Ela estd nos setores baseados em conhecimentos, situados préximos da
ou na fronteira tecnolégica — setores de “média alta” ou “alta” intensidade tec-
nolégica, conforme classificagio da OCDE (2011). Necessariamente, o centro das
suas atividades de desenvolvimento estd no departamento de P&D, onde sio
criadas, adaptadas e adequadas diferentes solug¢des tecnoldgicas de operagdo e
de produto.

Esse tipo de empresa é naturalmente proativo, em que o conhecimento
gerado cria monopolios temporarios e, portanto, barreiras a novos entrantes. A
geréncia da empresa concentra-se fundamentalmente em ativos tecnolégicos
(conhecimento), cuja preocupagdo principal é garantir os recursos necessarios
para P&D, em vez de centrar-se na simples redug¢io de custos. A area comercial
nio necessariamente é a mais relevante, pois o produto consegue se diferenciar
pelo conhecimento aplicado na sua criagdo, o que lhe confere um valor quase
que automaticamente percebido pelo mercado. Nesse quadro, a garantia para
a empresa se manter no mercado é o fluxo continuo de novos conhecimentos
tecnologicos.

Pelos dados do Quadro 4, é possivel identificar ainda como a empresa que
possui a predominédncia da capacidade de desenvolvimento faz o arranjo de suas
outras capacidades. A empresa tecnoldgica possui como a segunda capacidade
predominante a operacdo, justamente a outra das capacidades que lida direta-
mente com o contetido tecnolégico da empresa. Sendo assim, pode-se perceber
que a trajetoria inerente a uma empresa tecnologica é que ela precisa estar muito
mais focada no contetido técnico-operacional antes de sé-lo na esfera gerencial-
-comercial.
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A empresa operacional esta estabelecida em setores mais maduros e tradi-
cionais — os chamados de baixa e média baixa intensidades tecnolégicas (OCDE,
2011) — e tende a concentrar suas atividades na prestagdo de servicos industriais,
ou seja, na produgdo de bens segundo padrdes estritos ja estabelecidos pelo mer-
cado ou pelos clientes. A maturidade tecnoldgica justifica, inclusive, o foco maior
nas operagdes do que em produtos que pouco se alteram ao longo do tempo.

As chamadas commodities industriais tém seus pregos (tanto de compra
de insumos como de venda dos produtos) determinados pelo mercado, o que
pode levar a empresa a ter pouco ou nenhum poder de influéncia. A atividade de
desenvolvimento, quando presente, tem caracteristica tipicamente reativa, sendo
realizada por solicitag3o de clientes, e, principalmente concentrada na esfera téc-
nica (isto é, adequagao do produto ja definido a estrutura produtiva ja disponi-
vel). Esse tipo de empresa n3o desenvolve internamente a tecnologia que utiliza,
e, quando for necessario mudar, a nova tecnologia serd adquirida externamente.
Por conta disso, refor¢a a concentracio de seus esforcos na area produtiva, o que
lhe permite fabricar produtos com qualidade, eficiéncia, flexibilidade, buscando
sempre o menor custo possivel. Nesse quadro de dependéncia de projeto e cus-
tos, sua area comercial é naturalmente pouco desenvolvida.

Com base no Quadro 4, pode-se afirmar que uma empresa predominante-
mente operacional tem na capacidade de gestdo sua segunda capacidade mais
forte. Na realidade, uma vez que os desafios operacionais s3o os de eficiéncia,
qualidade e produtividade, muitos deles atingidos com um maior esforco de
padronizacio, coordenacdo e a decorrente melhor alocag3o de recursos, a capaci-
dade gerencial acaba por reforcar o potencial da capacidade operacional. A unido
dessas duas capacidades traduz a esséncia do esforco e da estrutura organizacio-
nais de toda empresa.

A empresa gerencial pode estar em qualquer setor industrial, independen-
temente do nivel de intensidade tecnoldgica. Geralmente, s3o grandes empresas
que nio tém mais como garantir competitividade apenas com base em uma ou
outra das demais capacidades (isto é, de desenvolvimento, opera¢do ou comer-
cializa¢do). Na realidade, a predominancia da capacidade de gestdo é mais do
que uma simples constata¢do a partir de dados. Trata-se de uma obrigatoriedade
ante o crescimento e tamanho da empresa. Em outras palavras, é o tipico caso
de empresa sujeito a solugdo de crescimento da firma (Penrose, 1959).
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O imperativo da grande empresa é garantir a coeréncia, a estabilidade e a
integracdo organizacional de uma vasta estrutura assentada em pilares de gestio
estratégica profissionalizada, cujas ferramentas e técnicas sdo formalizadas. Seu
departamento de P&D, dependendo do setor de atividade em que estd inserida,
realiza desde projetos mais ou menos elaborados até pesquisas de cunho cienti-
fico-tecnoldgico. Essas empresas possuem um processo produtivo consolidado e
sdo compelidas a atualizar constantemente suas praticas de marketing e de rela-
cionamento com o cliente, e, em consequéncia, sua linha de produtos.

Dentro da mesma logica de predominéancia e complementariedade das capa-
cidades, no caso das empresas gerencias, a capacidades de gestdo (ver Quadro 4)
desponta, secundada pela capacidade de operacdo, reforcando, justamente, a
conclusdo referente ao esforco e a estrutura organizacional da empresa.

Por fim, a empresa comercial pode igualmente estar em qualquer um dos
ramos de atividade industrial, desde que localizada no final da cadeia de valor
e, frequentemente, com marca consolidada no varejo. Sua imagem de desen-
volvimento de produtos estd muito mais ligada a satisfacdo imediata do con-
sumidor final do que ao desenvolvimento de novidades para surpreendé-lo. O
desenvolvimento de produtos sob o enfoque comercial acompanha as tendéncias
do mercado, sendo voltado para requisitos de valor, tais como funcionalidade,
marca, estilo (produto de apelo estético e emocional) ou ainda atendimento e
disponibilidade. Muitas vezes, a sua produgio é terceirizada e a competitividade
recai no gerenciamento da cadeia de suprimentos e distribui¢3o.

A empresa que possui a capacidade de comercializagdo predominante con-
centra-se em desenvolver seu arranjo de forma a prover maior confiabilidade e
resposta rapida aos seus consumidores. Nesse sentido, é frequentemente apoiada
pela capacidade de operagdo e, até por isso, pela capacidade de gestdo. Na realida-
de, a forca interna nas capacidades de gestio e operacio permite que a empresa
comercial amplie seu poder, de dentro para fora, sobre sua cadeia de valor.

A inovagdo ndo é fruto de uma atividade exclusiva. A predominincia e a com-
plementariedade de capacidades reforcam, na realidade, a existéncia de empre-
sas multifacetadas. Nao hd, por dedugdo, uma receita pronta de como chegar a
determinado tipo ou como desenvolver determinada trajetéria.

Na realidade, a partir da constatacdo de que existe uma “dependéncia do
caminho” (David, 2000), é possivel imaginar que muito do que uma empresa
deva fazer ja estd determinado em sua matriz tecnolégica, em seu setor de ativi-
dade e no tipo de mercado que atua. O diferencial competitivo, aquilo que fard a
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diferenca, estd, no entanto, no arranjo especifico de capacidades que a empresa
conseguir coordenar interna e externamente.

Inovar em uma coisa ou outra, ser mais ou menos flexivel, definir o porte da
empresa, escolher posicdo na cadeia de valor depende muito menos de vontade
e muito mais de capacidades acumuladas. Empresas com focos estratégicos dis-
tintos podem, justamente, agregar valor as suas atividades de acordo com essas
capacidades e os objetivos dai possiveis.

Como vimos, a tipica empresa industrial brasileira é focada, principalmen-
te, em producdo e qualidade. Ela desenvolve solu¢des para o mercado, mas, na
maioria dos casos, somente quando solicitada pelos clientes (“solicita¢des de
desenvolvimento”). Tal empresa adota técnicas modernas de gestdo, mas estas
sdo aplicadas em amplitude limitada em funcao do perfil predominantemente
familiar de gestdo, baseada em hierarquia personalista. Vale ressaltar ainda que
a tipica empresa brasileira ndo tem nem a capacidade de desenvolvimento, nem a
de comercializa¢gdo bem desenvolvida.

Nesse contexto, reforcam-se as evidéncias quanto ao perfil focado em gestao de
operag¢oes. Como a capacidade operacional é secundada pela capacidade de gestao,
tem-se, na realidade, um tipo de empresa que adota uma postura tecnologicamen-
te passiva e comercialmente reativa. E tal configuragdo é muito mais por forca das
restrigdes impostas pelo tipo de produto e mercado do que por opgao estratégica.

No entanto, existem organizacdes de todos os tipos, desde as menores até as
maiores, aquelas com organizac¢do mais informal e as mais formais, das fami-
liares as estruturadas a partir da governanca corporativa, entre tantas outras. Na
realidade, o desempenho positivo e o decorrente sucesso competitivo dependem,
em primeira instincia, da percep¢do de que a empresa tem do tipo de setor de
atividade no qual estd inserida, da base tecnolégica que tem para desenvolver
novidades e do tipo de mercado em que atua. E tal percep¢io é desenhada a partir
do arranjo especifico de suas capacidades.

Cada empresa possui uma (ou mais) capacidade que predomina em suas
atividades, a(s) qual(quais) é(s3o) a chave de sua vantagem competitiva. Uma
empresa podera ser qualificada de inovadora ndo apenas pelo seu desempenho
da capacidade tecnolégica, mas também a partir de vantagens que tenha em suas
operagdes, em sua estrutura de gestdo ou em suas estratégias de mercado.

O estudo definiu as trajetérias de empresas e suas caracteristicas baseado no
modelo das capacidades de inovacao, de forma que se torna possivel analisar os
diferentes arranjos das empresas e como isso impacta o seu desempenho. Com
uma proposta de tipologia para tais trajetérias, é possivel entender o posiciona-
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mento das empresas. Mais do que isso, é possivel propor um padrio de compor-
tamento, segundo o tipo de configura¢io de capacidades.

Em ultima instancia, as diferentes combinagées de capacidade de inovacio,
ou seja, os diferentes conjuntos especificos de conhecimentos, habilidades, roti-
nas e ativos, permitem que uma empresa desenvolva, transforme, adapte e pro-
cesse determinados recursos (tecnoldgicos, fisicos, humanos) com o intuito de
atingir suas metas de competitividade e de desempenho, que determinam os
diferentes tipos de inovag3o.

Em estudos futuros, busca-se aprofundar a descrigdo desses quatro tipos de
empresa e suas diferentes trajetérias de inovacio. Além disso, uma vez identifi-
cado o padrdo de comportamento inovador das empresas, torna-se possivel gerar
conhecimentos necessarios para auxiliar o processo de tomada de decisdo em
relagdo as estratégias de inovacao que as empresas possam adotar.

Can all types of businesses afford to innovate? Do they need to? How does
the process of innovation happen? What are the necessary characteristics
to innovate? Do the industry sector and the technological level influence
innovation? To answer these questions, one must consider innovation not as
the simple creation of something new, but rather as an initiative to change in
order to fill some market and knowledge gaps, and, therefore, to present results
to companies. It is known that all companies have a technological base (a product
and its process) as the object of its businesses (knowledge, internal management,
and external transactions). And, therefore, companies will always consist of
four basic functions, in a greater or lesser degree - development, operations,
management and marketing. Innovation, therefore, emerges from one of these
functions and, for each function, there is a correspondent innovation capability.
Thus, the objective of this article is to identify the innovation capabilities of
manufacturing Brazilian companies, and, with this, to present their innovation
trajectories. To achieve the proposed objective, we used a database of a research
project sample of 1326 manufacturing companies from Rio Grande do Sul.
The project was developed in three phases: 1. development of a theoretical model
of the firm’s innovation capability; 2. exploratory phase and; 3. data collection
(survey) within companies of different manufacturing sectors in Rio Grande do
Sul. Considering the sample main characteristics, we present a typical Brazilian
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firm: it is merely provider of industrial services, with low potential for innovation.
Whether by branch of activity, in majority low or medium-low technological
intensity, whether by its family management model focused in reducing costs
and its innovation trajectory being restricted to maintaining quality control and
to maximizingproduction.

Innovation. Innovation capabilities. Industry sectors. Innovation trajectories.
Brazilian industry.

¢Todos los tipos de empresas son capaces y tienen necesidad de innovar? ¢Cémo
es el proceso de innovaciéon? ¢Cudles son las caracteristicas necesarias para inno-
var? ¢El sector empresarial y el nivel tecnolégico influencian? Para responder a
estas preguntas, no se considera la innovacién como la simple creacién de algo
nuevo. Es necesario considerarla, principalmente, como una iniciativa de cam-
bio para rellenar los vacios de conocimiento y de mercado, y asi generar resulta-
dos para las empresas. Se sabe que todas las empresas siempre tienen una base
tecnolégica (un producto y su proceso) como objetivo de sus negocios (como son
la gestion interna y las transacciones externas) y por eso siempre van a consistir,
en un mayor o menor grado, de cuatro funciones basicas: desarrollo, operacién,
gestion y comercializacién. La innovaciéon surge de estas funciones y, para cada
una de ellas, correspondera una capacidad de innovacién. El objetivo de este
articulo es identificar las capacidades de innovacion de las empresas industriales
brasilefias y, por tanto, explicar sus trayectorias de innovacién. Para realizar el
objetivo propuesto, se utilizaron como base de datos los resultados procedentes
de la investigacién con una muestra de 1.326 empresas industriales brasilefias.
El proyecto se desarroll6 en tres fases: 1. el desarrollo de un modelo tedrico de
la capacidad de innovacion de la empresa; 2. la fase exploratoria y; 3. la recopila-
cién de datos (survey) en las empresas de sectores industriales del Estado de Rio
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gestion familiar centrado en los costos, la trayectoria de innovacion se limita a
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Indique o grau de concordincia com as afirmativas apresentadas a seguir,
em que I = “discordo totalmente” e 5 = “concordo totalmente”.

Obs.: CD = capacidade de desenvolvimento, CO = capacidade de operacio,
CG = capacidade de gestdo e CC = capacidade de comercializa¢io (de transagdo).

Bloco 1 — Desenvolvimento

CD1 — Realiza a concepgio original dos proprios produtos.
CD2 — Monitora as 0ltimas tendéncias tecnoldgicas do setor.
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CD3 — Utiliza metodologias formais de gestdo de projetos.
CD4 — Adapta as tecnologias em uso as suas necessidades.
CDj5 — Realiza a prototipagem de seus produtos.

CD 6 — Desenvolve produtos em parcerias com ICTs.

CD 7 - Langa os proprios produtos.

Bloco 2 — Operacgio

CO1 - Formaliza os procedimentos de planejamento e controle de produgio
(PCP).

CO2 — Mantém controle estatistico do processo.

CO3 — Utiliza equipamentos atualizados na fronteira da tecnologia no setor.

CO4 — Mantém o nivel de estoques de materiais adequado ao processo.

COs — Realiza o processo produtivo conforme o programado.

COG - Estabelece uma rotina produtiva que n3o gera retrabalho.

CO7 — Entrega os produtos pontualmente.

CO8 — Consegue expandir a capacidade instalada sempre que necessario.

COg — Consegue garantir o processo para nio ter devolugao.

Bloco 3 - Gestio

CG1 — Define formalmente seus objetivos estratégicos todo ano.

CG2 - Integra todos os seus setores com o uso de informatica.

CG3 - Padroniza e documenta os diferentes procedimentos de trabalho.

CG4 — Atualiza suas técnicas e ferramentas de gest3o.

CGj5 — Mantém a capacita¢do de pessoal adequada para as diferentes fungoes
da empresa.

CGO6 - Utiliza praticas modernas de gestao financeira.

CG7 - Inclui a responsabilidade socioambiental na pauta estratégica.

Bloco 4 — Comercial

CCi1 — Realiza pesquisas formais para monitorar o mercado.

CC2 - Impde as condi¢des de negociacio com seus fornecedores.
CC3 — Impde seus precos no mercado.

CC4 — Impde as condi¢des de negociagdo com seus clientes.

CCs — Realiza pesquisas para medir a satisfacdo de seus clientes.
CCO6 - Utiliza critérios formais para a sele¢do de seus fornecedores.
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