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RESUMO

O tema central deste trabalho é a inovagdo tecnoldgica no contexto das empresas de pequeno
e médio porte fabricantes de equipamentos para fabricacdo do produto sorvete localizadas no
interior do Estado de Sdo Paulo. O objetivo principal é intrinseco ao estudo do processo de
inovacdo tecnoldgica nestas empresas, além da identificacdo dos obstaculos relacionados a
inovacdo no setor. O trabalho foi desenvolvido, contudo, a partir da pesquisa de campo em
seis empresas onde foi estudado o modus operandi envolvendo a estrutura e a infraestrutura
organizacional das companhias. A realizacdo da coleta de dados foi realizada a partir da
observacao in loco, entrevista semi-estruturada e entrevista estruturada com questionario
aplicado aos gestores de cada empresa relacionada. Os dados coletados permitiram analisar,
principalmente, para cada empresa, 0 processo de inovacdo tecnoldgica, o sistema de
producdo, a sua participacdo no mercado nacional e internacional de atuacdo das empresas, a
organizacdo geral da empresa, o posicionamento da empresa em relacdo as estratégias de
gestdo industrial e o processo de monitoramento de tendéncias tecnoldgicas e captacdo de
novas ideias. Com base nos dados coletados foi possivel avaliar e mensurar a existéncia ou
ndo de provaveis obstaculos em relacdo a inovagdo tecnoldgica relacionada ao avango
tecnoldgico neste segmento e quais as estratégias de gestdo industrial e de inovacao adotadas
pelas empresas do setor. Os resultados apontam que ha uma grande participacao das empresas
pesquisadas na adocdo de processos que estimulam o desenvolvimento da inovagéo
tecnoldgica do produto, demonstrado a partir do aperfeicoando dos produtos projetados e
fabricados pelas empresas. Entre os principais obstaculos relacionados a inovacgdo do setor,

destaca-se o alto investimento inicial.

Palavras-chave: Inovacao Tecnologica. Gestdo Industrial. Gestdo da Inovacéo.



ABSTRACT

The research project has as its central theme technological innovation for small and
middle size companies who are ice cream equipment manufacturers at countryside Sao
Paulo state. The general objective is intrinsic to study the process of the technological
innovations in these companies and the obstacles related to innovations in this segment.
The work developed from the field research in six companies where the modus operandi
of businesses involving the structure and organizational infrastructure studied. The data
collection carried out in from the on-site observation, semi-structured interviews,
structured interviews and quiz with the managers of each company. The collected data
allowed analysis for each company, the process of technological innovation, its
production process, the organization of the company, the company's position in relation
to industrial management strategies and the process of monitoring technological trends
and capture new ideas.. Based on the collected data it was possible evaluate and
measure the presence or absence of probable obstacles in relation to technological
innovation in this segment and what the strategies of industrial and innovation
management system adopted by companies in the sector. The results show that there is a
large share of the companies surveyed in the adoption of processes that stimulate the
development of technological product innovation, improving existing products in the
company. Among the main obstacles related to industry innovation, there is the high

initial investment.

Keywords: Technological innovation. Industrial Management. Innovation Management.
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1 INTRODUCAO

As frequentes mudancas econdmicas e sociais em ambito nacional e
internacional tém exigido das empresas a busca constante por novos sistemas de gestéo
industrial a fim de que as empresas possam se tornar mais competitivas (PINTO;
MUNIZ, 2012).

A competitividade entre as empresas requer maior visibilidade do mercado de
atuacdo por parte do gestor, know-how, habilidades e competéncias para atuar em
situagdes de alta complexidade (KURZ, 1993).

Segundo Gomes (2007), para que as empresas se tornem cada vez mais
competitivas € essencial adotar a inovacao técnica ou organizacional. Este processo
envolve tanto inovacgdes de produto e de processo quanto inovagdes organizativas. Esta
necessidade de se manter no mercado faz com que a inovagdo acabe sendo uma
condig&o sine qua non de sobrevivéncia a partir da globalizacdo e abertura econdmica a
partir dos anos 1990, tanto em ambito local quanto regional.

Vérios autores, a partir dos anos 1990, discutem que as industrias passaram a
adotar algum tipo de inovacdo tecnoldgica, entre eles destacam-se Niosi et al. (1993),
Benko (1995) e Porter (1999).

Goncalves e Sugahara (2015) apontam que a inovacdo desempenha um papel
central na era do conhecimento. A inovacdo se destaca como principal fator do
crescimento econdmico nacional e no comércio internacional, em nivel macro. Nas
empresas, nivel micro, o termo pesquisa e desenvolvimento (P&D) é o fator de destaque
de maior capacidade de absorcdo e utilizacdo de novos conhecimentos.

Ainda segundo Goncalves e Sugahara (2015), a inovacdo pode ser classificada
como inovacao do produto, processo, organizacional e de marketing. A implantacéo de
um produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas refere-se a inovagéo
tecnoldgica do produto. Ja a inovacéo tecnoldgica do processo pode ser caracterizada
pela introducdo de novos métodos de producdo ou de entrega do produto. A inovagdo
organizacional refere-se a implantacdo de um novo metodo na forma de organizagéo do
trabalho na empresa. E no caso do marketing a inovacao destaca-se pela implementacéo
de um novo método de marketing com mudancas na concepgdo do produto ou, por

exemplo, no posicionamento do produto ou em sua embalagem.
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A empresa inovadora apresenta duas categorias de competéncias, a de
competéncias estratégicas e competéncias organizacionais. A competéncia
organizacional refere-se a disposicao para o risco e 0 gerenciamento do mesmo, ou seja,
cooperacdo entre os departamentos, cooperacdo com clientes, com consultoria e entre 0s
préprios departamentos da empresa. Ja a competéncia estratégica relaciona-se a visdo de
longo prazo, capacidade de processar informagfes tecnologicas e econdmicas e
capacidade de antecipar tendéncias do mercado (OECD, Manual de Oslo, 2004).

Ha casos em que novas inovacgoes tecnoldgicas se tornam necessarias devido a
fatores externos que impactam no distanciamento da tecnologia atual da empresa em
relacdo aos novos desenvolvimentos dos concorrentes, de modo que a falta de uma
analise criteriosa da relacdo custo-beneficio entre investir em incremento tecnoldgico ou
em novas inovac@es tecnoldgicas pode tornar a companhia obsoleta dentro de limites de
rentabilidade que pode conduzir a mesma a se tornar um negdcio inviavel, tanto do
ponto de vista da tecnologia do processo de fabricagcdo quanto do ponto de vista da
tecnologia do produto (TURNER et al., 2010).

Segundo Quadros (2008), ndo sdo as ferramentas ou 0S processos por Si
mesmos que garantem a efetividade da inovacdo tecnoldgica, mas os profissionais que
operam estes processos. Assim, o autor afirma que a qualidade do processo de inovagéo
e a capacidade de inovar exigem da empresa uma cultura de inovacao, atitudes abertas
para o aprendizado, criatividade e a tolerancia ao risco administrado, sendo todos estes
fatores essenciais para 0 processo de inovagdo como base estratégica de diferenciacéo
competitiva sustentada.

Dornelas (2008) e Albuquerque e Escrivao Filho (2012) ponderam que a néo
profissionalizacdo do gestor e a sua restricdo a inovacdo normalmente ocorre quando
ndo ha grandes turbuléncias externas no mundo dos negdécios no qual a empresa interage
ou quando a resisténcia em experimentar 0 novo encontra-se enraizada na cultura
organizacional da empresa.

De Negri e Salerno (2005) ressaltam que a conduta das empresas diante de um
novo ambiente competitivo ainda ndo foi devidamente entendida. Porém, destacam que
entre as estratégias mais utilizadas, a inovacdo tecnologica tem se apresentado como
fundamental para a competividade presente no mercado. Assim, afirmam que o
desenvolvimento de novos produtos e processos € considerado um instrumento

essencial para a competitividade das empresas.
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Stefanovitz e Nagano (2014) ddo énfase que a necessidade de inovar tem
colocado as organizagbes em meio a um grande desafio. Pois, a inovagdo depende de
um conjunto de interagdes entre elementos tecnoldgicos e mercadoldgicos. Assim,
promové-la de forma sistematica no contexto empresarial demanda a conjuncdo de
fatores humanos e organizacionais integrados a essas dimensdes técnicas e de mercado.

Em relacdo a gestdo da inovagdo nas organizagdes, Silva et al. (2014) ressaltam
que a mesma ndo somente deve ser vista como um processo gerencial vital para as
empresas que buscam a inovacdo tecnoldgica como também deve estar fundamentada
em bases conceituais solidas acerca de seus limites, objetivos, contexto competitivo e
estratégico, e parametros organizacionais que a suportam. Ainda segundo os autores, a
pluralidade dos estudos sobre inovagdo no meio cientifico bem como as vérias
interpretacdes nos ambientes organizacionais tém trazido desafios especiais para se lidar
com o tema.

A gestdo da inovacgdo nestas organizacdes para Tidd et al. (2008) € um processo
complexo, visto que apresentam fortes caracteristicas interdisciplinares e sua pratica
perpassa diversas énfases e atividade funcionais de uma organizacdo. Este fato reserva
desafios especiais a tentativa de representar o processo de inovacao tecnolégica a partir
de modelos conceituais, os quais tendem a enfatizar aspectos especificos dos pilares
sobre os quais foram construidos. Isto faz com que apresentem, por muitas vezes,

aspectos de viés e incompletude.

1.1 Problema de Pesquisa

Com as mudancgas no mercado, as empresas estdo constantemente buscando por
alternativas que as tornem mais competitivas. Desta forma, Leite (2003, p. 37) enfatiza

que as empresas:

[...] Modificam-se, assim, ndo sé as caracteristicas dos produtos que passam
a disputar no mercado (com a substituicdo da producdo em massa de
produtos estandardizados pela producé@o em lotes de produtos diferenciados,
visando atender ao recrudescimento da competicdo), a tecnologia
empregada na producdo (com a substituicdo da tecnologia mais afeita a uma
producdo profundamente diferenciada), mas, especialmente, a maneira de
organizar a producdo e o trabalho no interior das empresas (também como
forma de garantir maior flexibilidade a producdo), e, mais que isso, a
estrutura industrial, ou seja, a relacdo entre o0 conjunto de empresas que
participam da producédo das mais variadas linhas de produtos.
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Empresas fabricantes de maquinas para producéo do produto sorvete no mundo,
de acordo com publicagBes técnicas das industrias do setor, vém ganhando espago
progressivamente no mercado mundial (ABIS, 2014).

Assim, destacam-se as questdes de pesquisa:

v Existe e como é realizado o processo de inovacdo tecnoldgica nas

empresas produtoras de maquinas para producdo do produto sorvete?

v Quais sdo os obstaculos a inovacéo tecnoldgica neste setor?

1.2 Objetivo

Estudar o processo de inovacéo tecnoldgica de seis empresas do setor industrial
de fabricacdo de maquinas para a producdo do produto sorvete localizadas na cidade de
Séo Carlos analisando principalmente o tipo de inovacdo tecnoldgica desenvolvido em
cada empresa (produto e/ou processo), suas caracteristicas, o posicionamento da
empresa em relacdo as estratégias de gestdo industrial, processo de monitoramento de
tendéncias tecnoldgicas e captacdo de novas idéias, os obstaculos relacionados a
inovacdo no setor e o impacto do know-how da tecnologia de processo e de produto

inerente ao setor nos contextos mundial e local.

1.3 Justificativa

No Brasil, no cenéario de reestruturacdo produtiva, as empresas estdo buscando

constantemente por inovacao tecnoldgica para conseguir se manter no mercado. Assim,
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estdo investindo cada vez mais em inovacao tecnoldgica para garantir produtividade e
competitividade de seus produtos (GOMES, 2014).

Em particular, as micro e pequenas empresas (MPE’s), estdo mais atentas a
crescente competitividade do mercado, uma vez que no mundo atual a inovagdo
tecnoldgica se torna cada vez mais uma constante que envolve as organizacoes,
tornando a concorréncia intensa e estimulando as empresas a desenvolverem vantagens
competitivas, tanto pelo aprimoramento de produtos ja existentes como pelo langamento
de novos produtos e melhorias no processo de fabricacdo dos mesmos (GONCALVES;
SUGAHARA, 2015; COUTINHO; FERRAZ, 1994).

No segmento especifico de fabricantes de maquinas para producdo do produto
sorvete, o Brasil tem apresentado nos Gltimos anos um aumento significativo no setor,
sendo que basicamente de 2003 a 2014, de acordo com a Associacdo Brasileira das
Industrias e do Setor de Sorvete (ABIS) o crescimento foi em torno de 90,5% (ABIS,
2014).

Especificamente a cidade de Sao Carlos e regido tornaram-se um polo industrial
de fabricantes de maquinas do produto sorvete reconhecido no mercado nacional (ABIS,
2014).

Devido a auséncia de trabalhos cientificos em maior nimero que apresentem
analises tedricas e praticas a respeito do processo de inovacgdo tecnoldgica das empresas
deste segmento, entender este processo e se existe e quais sdo 0s obstaculos a inovacgédo
no setor pode ser um fator primordial para a sobrevivéncia da empresa, visto que a
identificacdo destes obstaculos, caso existam, podem levar a empresa a rever seus
conceitos de gestdo industrial e repensar as estratégias e esforcos concentrados na parte
de inovacao tecnoldgica, seja ela do processo ou do produto, otimizando assim a gestdo

de inovagéo da empresa.
1.4 Métodos de Pesquisa
O trabalho esta dividido basicamente em duas etapas:
o Teorica
Apresentacdo da fundamentagéo conceitual, especificamente, do conceito

de gestdo industrial, inovacéo tecnoldgica do produto e do processo, gestdo da

inovacdo e as caracteristicas do mercado para o produto sorvete.
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o Empirica

Exposicao da coleta de dados.

Quanto a classificagdo da metodologia em relacdo a natureza trata-se de um
trabalho de natureza aplicada com a abordagem do problema qualitativa.

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, contando que envolvera levantamento
bibliografico, além de entrevistas e questionarios com profissionais que possuem
envolvimento pratico com o problema a ser pesquisado (CLEMENTE; GIL, 2007).

Neste caso, exploratorio, técnicas tipicamente utilizadas para a pesquisa
sdo estudos de caso, observacdes ou analise historicas e seus resultados que fornecem
dados qualitativos ou quantitativos (CLEMENTE; GIL, 2007).

A pesquisa exploratéria avaliard quais teorias ou conceitos existentes podem
ser aplicados a um determinado problema ou se ha a perspectiva de que novas teorias e
conceitos devem ser desenvolvidos (COLLIS; HUSSEY, 2005), (GIL, 1999).

Quanto ao procedimento, ou seja, estratégia de abordagem, o desenvolvimento
do trabalho serd embasado na metodologia de pesquisa de estudos de casos e a fonte de
dados a ser utilizada deve ser composta por pesquisa documental, entrevista e
questionario.

As pequenas e médias empresas devem compor 0 universo da pesquisa, as
quais serdo selecionadas de forma intencional, visto que o interesse direciona-se a
empresas do ramo de setor de fabricantes de maquinas de producdo de produto sorvete e
gue apresentem o mesmo porte (pequenas e médias).

Por fim, o instrumento utilizado para o desenvolvimento do trabalho na coleta
dos dados sera a observagdo nao participante, a entrevista estrutura e semi-estruturada e
questionario.

A técnica de analise dos resultados sera baseada nos dados coletados em campo

e na comparacgdo com a literatura pesquisada e estudada sobre o tema.

1.5 Estrutura Proposta para Secdes de Pesquisa

Este trabalho sera dividido em 5 capitulos, os quais serdo divididos da seguinte

forma:


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estudo_de_caso
http://pt.wikipedia.org/wiki/Qualidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9todo_quantitativo
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Capitulo 1 — Introducéo — Contempla o delineamento do tema a ser abordado
neste trabalho, bem como a sua contextualizacéo e o problema em si. Outros aspectos a
serem definidos na introducdo sdo os objetivos, geral e especifico, a relevancia e
justificativa do tema, a delimitacdo do trabalho e a estrutura do trabalho apresentado.

Capitulos 2 — Comtempla um embasamento tedrico abordando a gestdo
industrial, a inovagdo tecnoldgica do produto e do processo e a gestdo da inovacao
(definicéo, objetivos e modelos conceituais).

Capitulo 3 — Delineamento metodologico, destacando-se o tipo de pesquisa,
procedimentos e instrumentos de pesquisa e a forma de coleta de informacdes.

Capitulo 4 — A analise dos dados, ou seja, analise dos resultados obtidos e as
conclusoes.

Capitulo 5 — Apresenta as conclusoes finais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestdo Industrial

Sistema de gestdo industrial basicamente esta diretamente relacionado a
administracdo de organizacGes industriais ou de servigo, sendo que 0 processo de gestdo
industrial envolve a aplicagdo de conceitos e técnicas de Administracdo. Contudo,
administragdo € uma palavra usada com bastante frequéncia na rotina dos gestores de
empresas e ha na literatura inimeras definicdes para este termo (PINTO; MUNIZ,
2012).

Entre os modelos de gestdo industrial destacam-se:

v Produgdo em massa:

O modelo “T” de producdo em massa foi introduzido por Henry Ford. Este
modelo pode ser caracterizado pela divisdo radical do trabalho, onde ocorre o
treinamento especifico das pessoas para operar determinadas maquinas. H& uma
hierarquia bastante rigida neste sistema, voltada para garantir volume da producdo
(WOMACK, et al. 1992).

Neffa (1990) também destaca que o modelo “T” possui como maior
caracteristica o volume de producdo, além de baixo preco dos produtos,
intercambiabilidade das pecas e altas taxas de absenteismo. Porém, o autor expde entre
0s motivos da queda deste modelo, 0 aumento das exigéncias do mercado consumidor e
da insatisfacdo dos trabalhadores, 0 que exigiu uma séria de mudancas e adaptagdes no

decorrer de sua rota.

v’ Producdo enxuta:

O sistema de Producdo da Toyota ou sistema de Producdo Enxuta surgiu apos
analise feita por Eiji Toyoda e Tachi Ohno em visitas a Ford, onde observaram que o
sistema de producdo em massa ndo teria resultados positivos no Japdo. Apos algumas

experiéncias concluiram que para diminuir custos com produtos acabados e facilitar a
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verificacdo de erros era necessario voltar a visdo da indastria para fabricacdo de
pequenos lotes, o que ndo ocorria na producdo em massa (WOMACK, et al. 1992).

A ideia de producdao “puxada” ao invés de “empurrada” foi introduzida pela
Toyota, criando assim novas formas de organizacdo do trabalho. Foi implantado o
emprego vitalicio e a remuneracdo por tempo de servigo. Os Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ’s) foi implatado por Ohno, sendo atribuido a uma equipe as tarefas de
limpeza, pequenos reparos e controle de qualidade (KAGAMI, 1993).

v Abordagem séciotécnica:

O termo sociotécnico foi introduzido em 1950 pelo Instituto Tavistock de
Relagbes Humanas (Tavistock Institute of Human Relations) nas relacdes conflituosas
entre as necessidades de producdo da industria inglesa da época e necessidades sociais
das comunidades locais (WHITWORTH, 2009).

De acordo com Erickson (2009), a abordagem sociotécnica é um campo de
aplicacdo de estudos do projeto de situacdes onde a complexidade é inerente e envolve
0s aspectos técnicos e sociais.

Segundo Mumford (2006), a abordagem sociotécnica tem sido desenvolvida e
testada desde seu advento, por meio da tentativa de humanizar o trabalho com o re-
projeto de tarefas e democracia no ambiente de trabalho.

Para Ropohl (1999), este conceito de abordagem sdciotécnica foi estabelecido
para enfatizar a inter-relacdo reciproca entre humanos e maquinas e para promover o
programa de adaptacdo das condi¢Bes tanto técnicas como sociais do ambiente de
trabalho.

v" Especializacéo flexivel:

Ruas (1994) define o termo “especializacdo flexivel” como uma estratégia de
clusters, definida como um conjunto de firmas geograficamente concentradas que atuam
em um mesmo segmento industrial onde predominam pequenas e médias empresas.

Para Gorgofoli (1993), a especializagéo flexivel &€ uma estratégia de constante
inovacdo e acomodacdo a interminavel mudanca, a qual é baseada em equipamentos
flexiveis, trabalhadores qualificados e treinados, e na criagdo de uma comunidade

industrial que restringe as formas de competicdo aquelas que favorecem a inovacao.
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v' Qualidade total:

O primeiro pais a adotar a geréncia da qualidade em seus produtos e servicos foi
0 Japdo, em inglés, Total Quality Management (TQM), que significa Gestdo da
Qualidade Total (GQT). O surgimento deu-se no periodo do Fordismo.

Apos algum tempo, vieram as produgdes em massa, as industrias cresceram e o
nivel de exigéncia dos consumidores aumentou. Contudo, houve uma reorientacdo das
organizagbes com fundamento na resolucdo dos problemas e na busca da perfeicdo
(MEARS, 1993).

A premissa basica da Gestdo da Qualidade Total € que o sucesso de uma
organizacao decorre da qualidade que ela oferece a seus clientes. Assim, como forma de
melhor atender os clientes, o programa “Qualidade Total” tem seu ponto central
baseado no conceito Kaizen, o qual envolve uma série de procedimentos, em que todos
os funcionarios, desde o responsavel pelas atividades mais simples até a alta geréncia,
assumem o compromisso de melhoria continua da empresa. A ideia é que 0 sucesso seja
conquista através de pequenos melhoramentos e esforcos frequentes (WOOD JR.;
URDAN, 1994).

Ha trés elementos fundamentais da Gestdo da Qualidade total sdo: foco no
cliente, melhoria dos processos e envolvimento das pessoas. Os principios da qualidade
total sdo: satisfacdo total do cliente; desenvolvimento dos recursos humanos; constancia
de propositos; geréncia participativa; aperfeicoamento continuo; garantia da qualidade;
delegacdo; evitar erros; geréncia de processos e disseminacdo de informacdes
(PALADINI, 2000).

v Reengenharia:

A reengenharia parte do pressuposto que ndo é sempre possivel aperfeicoar ou
inovar continuamente um processo, devido ao alto custo. Assim, uma alternativa é apos
a inovagéo estrutural dada pela reengenharia, o processo ser aprimorado para adequar a
empresa aos objetivos de melhor atendimento ao cliente (conceito Kaizen). (HAMMER,;
CHAMPY, 1994).
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Hammer e Champy (1994, p. 22) definem:

“A reengenharia é o repensar fundamental e a reestruturacéo radical dos
processos empresariais que visam alcangar drasticas melhorias em
indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos,
qualidade, atendimento e velocidade”.

v/ Arquitetura estratégica:

Hammel e Prahalad (1994) consagraram o termo “arquitetura estratégica”, onde
ao invés da simples preocupacdo com a manutencdo dos negdcios atuais, propuseram
uma aplicacdo da visdo de negdcio da empresa, o qual poderia ser capaz de criar
mercados futuros. Assim, a empresa poderia ter uma visdo de futuro e ser capaz de

competir pela lideranca do setor no mercado concorrente.

2.2 Inovacdo Tecnoldgica

O termo inovacdo tecnoldgica ndo € recente, de modo que ha na literatura
trabalhos relevantes a partir da década de 1970, como por exemplo, o trabalho de
Utterback e Abernathy (1975) que desenvolveram uma pesquisa empirica com 0
propdsito de identificar a existéncia de padrdes de inovacdo em desenvolvimento de
produto e processo de fabricacdo através da analise de cinco diferentes segmentos
industriais.

Para Benko (1995, p. 169),

[...] a inovag¢do consiste em introduzir num determinado mercado uma
técnica de produgdo, um bem ou um servico novo ou melhorado.”

Niosi et al (1993, p. 209) e Concei¢do (2000, p. 3) afirmam que a inovacgao

envolve:

“[...] novos e melhores produtos e processos, novas formas organizacionais,
a aplicacdo da tecnologia existente em novos campos, a descoberta de novos
recursos e a abertura de novos mercados”.
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Schumpeter (1985) define inovacdo tecnoldgica como sendo uma ideia ainda
ndo conhecida pelo mercado consumidor envolvendo pelo menos uma das cinco

caracteristicas principais consideradas pelo autor:

1) Introducdo de um novo produto ou alteracfes do padrdo de qualidade em
produtos existentes;

2) Uma inovacdo de processo que é nova e revolucionéria para um determinado
segmento da industria;

3) Abertura de um novo mercado consumidor;

4) Desenvolvimento de uma nova alternativa de suprimentos de matéria prima e
outros inputs;

5) Alteracdes na organizacao da industria.

Schumpeter (1985) se apoia na defini¢do de que inovacédo € a implementacdo de
um produto acabado ou servigo novo ou significativamente melhorado, ou um processo,
ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas dos
negocios, em relacdo a organizacdo do ambiente de trabalho ou envolvendo relacbes
externas a organizacao.

Segundo a definicdo apresentada pelo Manual de Oslo publicada pela
Organizacdo para Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) a inovacdo
tecnoldgica compreende a introducdo de produtos ou processos tecnologicamente novos
e melhorias significativas que tenham sido implementadas em produtos e processos
existentes. A inovacdo do produto é considerada como aquela inovacao tecnoldgica que
tenha sido implementada e introduzida no mercado e a inovacdo de processo aquela
utilizada no processo de producdo do produto (OCDE, Manual de Oslo, 2004).

Para Tidd et al. (2008), inovagdo ndo significa simplesmente uma nova ideia,
trata-se de um processo da organizacao que envolve basicamente pesquisa, descobertas,
desenvolvimento, melhoramento, adog¢do e comercializagdo de novos processos,
produtos, estruturas organizacionais e procedimentos, de modo que uma invengdo nao
pode ser classificada como uma inovagdo a menos que atenda a uma das cinco
caracteristicas propostas por Schumpeter (1985).

Segundo 0 mesmo autor, a inovacgdo é definida como uma funcéo, podendo ser
exercida a partir de dois pontos de vista: inovacdo radical ou incremental. De acordo
com os autores (Tidd et al. 2008 e Schumpeter, 1989), a inovagdo incremental é
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observada quando a decisdo é realizar melhoramentos nos produtos, servi¢cos ou
processos existentes. Este tipo de inovacéo ndo gera maior impacto quando comparada a
inovacdo radical, mas pode ser tdo necessaria quanto o processo radical, visto que pode
ser mais comumente desenvolvida pelas organizagdes.

Segundo os autores Benner et al. (2002) e Turner et al. (2010) inovacéo
tecnoldgica incremental € um processo de upgrade de determinada tecnologia existente
e dominada pela empresa, muito semelhante aquelas com as quais a empresa tem
experimentado. Para os autores tal iniciativa, de manter a trajetoria tecnoldgica atual
com apenas incrementos tecnoldgicos, € resultado da necessidade da industria de inovar
a partir da tecnologia atual, necessidade que por sua vez, forga a empresa a adequar seu
know-how tecnoldgico e a decidir por fazer alteracfes que julgam necessarias a
competitividade da tecnologia, considerando que ha sobrevida para a mesma.

A introducdo de novos métodos de producdo (mudancas de técnicas ou maquinas
utilizadas na fabricagdo do produto), ou na entrega de produtos, métodos melhorados e
mudancas em softwares e procedimentos ou técnicas que criam servicos € considerada
inovacéo do processo (IBGE, 2011).

A Pesquisa de Inovacdo, PINTEC, define inovagdo do produto como novo e
progressiva, sendo a inovacgao do produto novo dada pela apresentacdo de um produto
que possua componentes, especificacbes técnicas e materiais significativamente
diferentes dos produtos ja existentes. J& a inovacdo do produto progressiva €
caracterizada pelo aperfeicoamento de um produto ja existente pelo seu desempenho
aprimorado (IBGE 2011, 2013).

Para Stefanovitz e Nagano (2014), a inovagdo do produto pode ser definida
como resultado de um desenvolvimento tecnoldgico que aproveita oportunidade
mercadoldgica.

A inovacao tecnoldgica do produto, segundo Mattos (2008), € definida como a
transformacéo no que se atua de um modo significativo, ou a criagcdo de novos produtos,
0S quais antes ndo existiam. J& a inovacao tecnoldgica do processo ocorre quando €
afetada a forma de fazer ou de organizar, tanto do processo produtivo, como das
atividades complementares.

Pode efetuar-se através da renovagdo das maquinas e equipamentos para
aumentar o desempenho, podendo também passar pela reorganizacdo da cadeia
produtiva, a descentralizagéo e subcontratacdo de algumas tarefas do processo produtivo
(DEITOS, 2012).
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De acordo com Hargadon e Suttom (2000), a dificuldade de estruturar com
precisdo o processo de criacdo de novos produtos pode ser minimizada pela manutencao
de ideias vivas; captura de ideias ja existentes; imaginacao de novos usos para as velhas
ideias; e testes de conceitos promissores.

Castro, Teixeira e Lima (2014) afirmam que a inovacdo € processo
essencialmente interativo entre empresa, fornecedores e clientes, sendo estas relagdes
vitais ao seu desenvolvimento.

Segundo Maslach (2015), novas inovacdes tecnologicas sdo as inovacdes
definidas como novas tecnologias até entdo ndo relacionadas aquelas as quais a
organizacdo domina na manufatura ou no projeto dos produtos fabricados por ela, e que
podem agregar atributos tecnoldgicos que se diferenciam do que estd sendo e foi
desenvolvido recentemente pela concorréncia.

Neste contexto o autor destaca que ndo necessariamente a empresa pode estar
imbuida no desenvolvimento de uma nova tecnologia, podendo despender esforcos no
incremento da tecnologia existente ou partir para novas inovacdes tecnolégicas através
da associacdo com empresas parceiras que dominam determina inovacao tecnoldgica de
interesse da companhia. O fato é que, segundo o autor, as decisdes envolvidas no
processo de upgrade da tecnologia atual ou o desenvolvimento de nova tecnologia nem
sempre sdo suficientes para garantir o sucesso das mudancas, de modo que mudar de
tecnologia ou persistir na adequacao da atual pode representar, como consequéncia de
um processo de decisdo equivocado ou lento demais para os padrées do mercado, em
perdas significativas para a empresa em termos financeiros.

Para March (2010), é relevante considerar que o insucesso de novas
tecnologias apresentam diferentes caracteristicas quanto a ineficicia das inovacgdes
incrementais relacionadas ao upgrade de uma tecnologia atual.

Segundo o autor no caso de novas tecnologias a ocorréncia de insucesso pode ser
menos frequente e, portanto, neste caso ser mais confiavel do que realizar upgrade em
tecnologias ja existentes, além do fato de que o insucesso provavelmente deve ocorrer
em um horizonte de tempo maior do que é possivel de vir a ocorrer no caso da inovagdo
tecnoldgica incremental.

Para Maslach (2015), o processo de inovagéo tecnoldgica tem forte influéncia
da qualidade e da rapidez com as quais o feedback do desempenho da tecnologia atual €

analisado pela empresa. O autor argumenta que as empresas podem usar um feedback
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negativo para desenvolver inovacdes futuras e que o como elas aprendem com 0s erros e
os revertem em aprendizado pode depender das caracteristicas do feedback.

O tema inovacdo vem sendo amplamente discutido pelas pequenas e médias
empresas no Brasil, principalmente em empresas que buscam competividade e destaque
em um mercado cada vez mais exigente. Pois, devido as grandes transformacdes
enfrentadas pelas organizagdes, propostas de mudancas vém sendo sugeridas pelos seus
gestores com o intuito de identificar alteracbes no processo de fabricacdo e/ou criagédo
de produtos (AGARWAL; SHAH, 2014).

Considera-se que uma inovacao tecnoldgica de produto ou processo tenha sido
implementada se tiver sido introduzida no mercado (inovacao de produto) ou utilizada
no processo de producéo (inovagéo de processo) (FARIA, SOFIA, 2012).

Ainda de acordo com Faria e Sofia (2012), as empresas inovadoras buscam
ativamente por novas ideias. As ideias inovadoras sdo o resultado de uma busca
sistematica e consciente de oportunidades para melhor resolver um problema ou

satisfazer melhor as necessidades dos clientes.

Em empresas que buscam inovacdo tecnoldgica a principal visdo passa a ser a
percepcdo do consumidor, buscando-se desenvolver um produto inovador, de destaque
no mercado e desejado pelo cliente. Neste caso a empresa passar a ter a missao de
relacionar a percepcdo do consumidor e a tecnologia a ser implantada no produto
(LEVEN; HOLMSTROM; MATHIASSEN, 2014).

O processo de inovacdo tecnoldgica esta intimamente ligado a exploracdo de
novas ideias e oportunidades (MOREIRA, 2012).

E nos dias atuais, de acordo com Martins (2012), as micro e pequenas empresas
convivem com a crescente e intensa concorréncia no mercado em que atuam. Dessa
maneira elas precisam implantar e programar estratégias de inovacdo para a sua

sobrevivéncia.

Martins (2012) afirma que a implantacdo da inovacdo tecnologica na empresa
permite que sejam lancados no mercado produtos de qualidade e de vantagens

competitivas.

Para o autor a inovacdo tem a capacidade de acrescentar valor aos produtos de
uma organizacao, diferenciando-a no ambiente competitivo. Ela é ainda mais importante

em mercados com alto nivel de competicdo e cujos produtos sdo praticamente
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equivalentes entre os ofertantes. Aqueles que inovam neste contexto, seja de forma
incremental ou radical, de produto ou processo, ficam em posicdo de vantagem em
relacdo aos demais (MOREIRA, 2012).

Ainda de acordo com 0 mesmo autor a importancia das inovacoes se da pelo fato
de permitir que as empresas acessem novos mercados, aumentem suas receitas, realizem
novas parcerias, adquiram novos conhecimentos e aumentem o valor de suas marcas.

A concorréncia das empresas no mundo moderno depende da inovagdo de
produtos e processos, onde seus dirigentes se deparam com um grande desafio, pois,
precisam expor suas empresas a um ataque de novas ideias vindas de fora, a fim de
aumentar as estratégicas e incentivar os empregados a coletar e disseminar informacdes
internamente (VASCONCELOQS, 2000).

2.3 Gestao da Inovacéo

Bessant e Tidd (2009) destacam que a teoria do processo de inovacdo foi
estabelecida com base em inovagbes de cunho tecnoldgico relacionadas,
especificamente, ao setor industrial.

De acordo com Grant (1998), a inovacao requer uma estrutura organizacional e
um sistema de gerenciamento cujo modelo se diferencia daqueles comumente voltados
apenas para a eficiéncia de custo. Diante, por exemplo, do surgimento de uma
oportunidade de inovacdo, as forcas-tarefas multifuncionais se tornam importantes
recursos para promover inovacoes e mudancas na sua forma de organizagéo.

Assim, a gestdo da inovagdo é definida como sendo uma atividade de
cooperacdo que requer interacdo e colaboracdo entre os departamentos de tecnologia,
manufatura, marketing e varias outras areas da organizacao.

Segundo O’Connor et al. (2008) a gestdo da inovacéo deve ser consolidada por
um sistema gerencial que habilite a organizagdo a inovar de forma sistematica, tendo
como principal objetivo a sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo e manutengéo da
sua competitividade no mercado.

Clark e Wheelwright (1992), Cooper (1993) e Roberts (1988) frisam que o
desenvolvimento de inovacdes € uma sequéncia de decisdes, onde cada etapa do
processo de inovacdo deve responder diferentes questionamentos gerenciais. Assim, a

gestdo de inovagdo envolvem VArios processos nos quais as organizacdes transformam
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ideias, processos e produtos novos ou significativamente melhorados com o objetivo de
competir e se destacar no mercado. Visto que a inovacdo € um processo e nao um
evento para se obter sucesso por meio da inovacdo, uma complexa gama de atividades
deve acontecer de forma coordenada e sincronizada (STEFANOVITZ; NAGANO,
2014).

Neste contexto, Tidd et al. (2008) defendem que o processo de gestdo da

inovacdo envolve algumas etapas béasicas, sendo elas:

v Desenvolvimento de mecanismos e estruturas de implementacdo efetivos;

v Busca por uma abordagem estratégica para inovacdo e desafio de sua
gestao;

v Desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte tanto a

inovacdo quanto a construcdo de interfaces externas efetivas.

Os mesmos autores evidenciam que este processo esta diretamente relacionado a
acao gerencial, destacando a acdo disciplinada pela coleta sistematica de informacoes,
acOes direcionadas por estratégias claras, objetivos e visdo, acdo que eventualmente
renove a organizacdo pela mudanca. Portanto, além dos obstaculos técnicos inerentes ao
processo de inovagdo, 0s autores constatam que grande parte dos insucessos das
empresas no processo de inovacao tecnoldgica se deve a fraquezas na maneira como ele
é gerenciado.

Um modelo integrado para a gestdo da inovacdo € proposto por Stefanovitz e
Nagano (2014), onde a organizagdo dos elementos da gestdo de inovacao é estabelecida
em trés dimensdes fundamentais: contexto organizacional, recursos e processos.

Este modelo é oriundo da sintese de obras de diferentes &reas e sua base
estrutural é dada pelos modelos de Tidd et al. (2008) e Quadros (2008).

De acordo com os autores (STEFANOVITZ; NAGANO, 2014), quando se
aborda a inovagdo do produto, a gestdo de inovacdo deve considerar para introduzir
estas inovacdes diversas dimensdes, como as mudangas no macroambiente que podem
influenciar realidades setoriais especificas; adventos de novas tecnologias; novas
tendéncias de consumo por parte dos consumidores e clientes; e as novas estratégias de
mercado que sdo alimentadas pela movimentacéo da concorréncia. A figura 1 destaca 0s

principais elementos destas dimensdes.
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Figura 1: Dimensdes e ferramentas do processo.

Dimensio Foco Ferramentas Referéncias

Mapear tendéncias do ambiente geral

Macroambiente . .
que influenciam o futuro do setor

Construcdo de cendrios; método Delphi Siemens (2008); Shell (2002)

Capturar tendéncias de beneficios a Pesquisa etnografica; focus group e

Consumidor i . brainstorming com consumidores; andlise Cooper (2009); Von Hippel (2005)
serem entregues por inovacdes ]
de lead users
Capturar tendéncias de novas solucdes Mapeamento de patentes: método
Tecnologia para atender necessidades atuais e P P ’ Slocum e Lundberg (2003)

futuras Delphi; previsdo por extrapolacdo; TRIZ

Fonte: Stefanovitz e Nagano (2014).

A Figura 2 apresenta uma proposta de consolidacdo dos processos de gestéo de
inovacao e suas respectivas delimitacGes desenvolvida por Stefanovitz e Nagano (2014)
fundamentada em Quadros (2008).

Tidd et al. (2008), Pavitt (2008) e Salerno et al. (2009) destacam que de forma
geral, os modelos disponiveis para gestdo da inovacdo concentram-se na atividade de
desenvolvimento de produtos, ndo sendo tdo considerados os processo envolvidos na
criacdo da inovacdo, 0s que ndo 0s tornam menos importantes no processo geral de
gestéo de inovagéo.

Quadros (2008) apresenta uma dimensao critica da maturidade das empresas na
gestdo da inovacdo tecnoldgica correspondente a adogdo de processos e ferramentas
para 0 gerenciamento do processo de inovacdo. A adocdo das ferramentas mais
adequadas varia de acordo com as caracteristicas particulares de cada empresa, ou seja,
seu ambiente competitivo, a vida financeira da empresa e da maturidade das
tecnologias-chave.

A Figura 3 apresenta um modelo de gestdo estratégica da inovagao tecnoldgica
apresentada por Quadros (2008) onde o autor considera que as praticas das empresas
globais mais inovadoras gerenciam seu processo de inovacdo de forma sistémica e

alinhada a estratégia competitiva.
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= = Wonik tod + Gestio operacional
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g = Avaliagiio dos resullados e aprendizados dos projetos de inovagio
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=
o
= . ] .
?;;- » Incorporagiio de aprendizados obdidos ao longo da execugdio dos projetos
&
é *  Diagnostico e monitoramento da performance dos processos de inovagdo para sua melhoria continua

Fonte: Stefanovitz e Nagano (2014).

Figura 3: Modelo de gestéo estratégica da inovagdo tecnoldgica: processos e ferramentas.
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7
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\"--..., —-//’/

- . —
SELECAO ESTRATEGICA — ﬁl -
Gestdo do Portfolio < — —

e
Fonte: Quadros (2008).
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Com base na Figura 3 destacam-se:

v'"Mapeamento/ Prospecc¢do: identificacdo de ameacas, oportunidades de
mercado, oportunidades tecnologicas e monitoramento  da
competitividade do mercado, com o objetivo de orientacdo de novos
projetos de inovagao para a empresa.

v'ldeagdo: fase critica para criagdo de novos produtos. Ocorre a
transformacéo da inteligéncia competitiva em ideias, pré-projetos que
possam efetivar oportunidades previamente identificadas.

v'Selecdo estratégica: ferramentas de gerenciamento de portfolio de
projetos de novos produtos, processos, servigos e tecnologia, alinhando
este gerenciamento aos objetivos e metas estratégicas da empresa.

v'"Mobilizacdo: de fontes externas e internas. Pois, no atual mercado
competitivo 0 gerenciamento de parcerias externas para inovagdo tem
se tornado um diferencial para alcangar a capacidade de inovagéo.

v Implementacdo: processos que garantem a efetivacdo da implementacédo
efetiva dos projetos de inovacdo, compreendendo riscos tecnoldgicos e
comerciais.

v’ Avaliacdo: do processo de gestdo da inovacdo. Aplicacdo de métricas de
resultado, de qualidade dos processos, € do impacto da inovacdo no

ambiente, consumidores e na organizacao.

Silva et al. (2014) apresenta uma revisdo e analise dos modelos de gestéo
apresentados na literatura. Os autores destacam que hd uma relevante heterogeneidade
entre as abordagens utilizadas pelos diferentes autores que decorrem sobre o tema, 0s
paradigmas tedricos sobre os quais foram construidos, o nivel de abstracdo dos
processos, entre 0s demais aspectos.

As Figuras 4a e 4b representam respectivamente dois quadros comparativos
destes modelos. O Manual de Oslo destaca alguns fatores que afetam o
desenvolvimento da inovagdo como, por exemplo, fatores econémicos, 0s quais estdo
relacionados ao custo elevado, analise de riscos excessivos, falta de investimento; e
fatores da propria empresa, como, por exemplo, falta de qualificacdo pessoal, falhas no

gerenciamento e organizacao da empresa, e falta de pesquisa e informacao de tecnologia
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e mercado. Além de outros fatores, relacionados a falta de infraestrutura e a falta de
oportunidade tecnoldgica (FINEP - OCDE, Manual de Oslo, 2004).

Figura 4a: Quadro comparativo dos modelos.

Autoria

Modelo

Objetivo (visdo)

Pugh (1991)

Total design

Atender a especificagdo técnica.

Cooper (1993, 1994, 2008)

Stage-gate

Satisfazer estratégia de negdcio.

Rozenfeld et al. (2006)

Modelo unificado de NPD

Satisfazer estratégia de negdcio.

Thomas (1993)

Processo de NPD

Maximizar avaliagdo no pos-langamento, sequndo
parametros definidos em um programa de marketing.

Clark e Wheelwright (1992)

Funil de desenvolvimento

ldentificar e desenvolver as melhores oportunidades dentre
um universo de possibilidades.

Docherty (2006)

Funil de inovagdo aberta

Agregar valor a organizagdo através de multiplas formas
de se tratar as oportunidades, no negdcio atual ou criando
novos negocios.

Utterback (1970)

Processo de inovacdo tecnolagica

Sobrevivéncia e ampliagdo da competitividade do negocio.

Goffin e Mitchell (2005)

Pentatlo

Alavancar a estratégia organizacional de inovagio.

Hansen e Birkinshaw (2007)

Cadeia de valor da inovacédo

Maximizar fluxo de inovagdes ao longo da cadeia,
identificar e melhorar elos fracos.

Bessant et al. (2005)

Rotinas emergentes para gestao da
inovacio disruptiva

Alavancar competitividade em contextos de inovagio
disruptiva ou incremental.

Temaguide (1998)

Guia para a gestao tecnologica

Promogéo da inovagao tecnologica e organizacional
continuas.

Jonash e Sommerlatte (2001)

Modelo de inovagdo avancada e de
alto desempenho

Desenvolvimento de inovagdes de forma continua e
sustentavel no ambito da empresa.

Roberts (1988)

Processo de inovacio tecnologica

Sistematizagdo dos esforgos de pesquisa basica e
Integragdo ao NPD.

Coral et al. (2008)

NUGIN

Estabelecimento de um processo formal de gestdo da
inovacdo na organizacio.

Khurana e Rosenthal (1998)

Modelo estilizado do front end de
NPD

Atender a estratégia de produto e de portfélio.

Rothwell (1992)

Modelo acoplado de inovagao

Confluéncia de capacidades tecnoldgicas e necessidades
de mercado na firma inovadora.

Levy (1998)

Modelo de inovagdo em empresas de
alta tecnologia

Captacdo de valor nas oportunidades de mercado.

Kamm (1987)

Abordagem integrativa para inovacio
organizacional

Transformagdo organizacional pela inovagéo.

Brockhoff (1994)

Processo de gestdo tecnoldgica

Gerir a inovacio de forma integrada (gestdo da
tecnologia + gestdo do P&D)

Fonte: Silva, et al. (2014).

Leonard e Sensiper (1998) destaca que a complexidade do processo de criacéo

de conhecimentos para implantacdo da inovacdo tecnoldgica na organizacdo trazem

certas dificuldades a gestdo da inovagdo, exigindo dos gestores, principalmente:

entendimento sobre a natureza e das fontes do know-how incorporado aos seus

produtos; leitura verossimil dos potenciais e dos perfis motivacionais de cada individuo
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envolvido no processo dentro da organizacao; e compreensao sobre o ambiente social de

suas equipes.

Leonard e Sensiper (1998) destacam que a complexidade do processo de cria¢do

de conhecimentos para implantacdo da inovacgéo tecnoldgica na organizacao traz certas

dificuldades a gestdo da inovacdo, exigindo dos gestores, principalmente: entendimento

sobre a natureza e das fontes do know-how incorporado aos seus produtos; leitura

verossimil dos potenciais e dos perfis motivacionais de cada individuo envolvido no

processo dentro da organizacdo; e compreensdo sobre o ambiente social de suas

equipes.

Figura 4b: Quadro comparativo dos modelos.

Modelo

Evento de inicio

Evento final

Total design

Pesquisa de mercado.

Venda,

Stage-gate

Geragdo de ideias ou descoberta, conforme a versdo do modelo.

Langamento comercial,

Modelo unificado de NPD

Necessidade demandada pelo planejamento estratégico.

Descontinuacio do produto.

Processo de NPD

Lacunas identificadas nas avaliagies de produtos correntes,
agregadas em um esforco de marketing, vendas e financas.

Monitaramento do produto no pds langamento.

Funil de desenvohimento

Geragdo de ideias e desenvolvimentos conceituais.

Sem definicio precisa. Denomina-se genericamente
como “embarcar’,

Funil de inovagio aberta

Captacdio da oportunidade. Funil é permeavel a inputs em
quaisquer pontos: geracdo de ideias, desenvolvimentos internos,
aquisicdo de licengas, produtos para scale up, etc.

Captacdo do valor do projeto. Funil é permedvel
a outputs em quaisquer pontos: licenciamentos,
venda de projetos parcialmente desenvolvidos,
spin-outs etc.,

Processo de inovacdo tecnoldgica

Geragdo de ideias. Resulta do reconhecimento integrado de uma
necessidade e de meios técnicos a ela aderentes.

Difusdo: primeiro uso (processos) ou introdugdo no
mercado (produto).

Pentatlo

Geragdo de ideias orientadas por uma estratégia de inovacéo.

Mercado (produtos, processos, servigos).

Cadeia de valor da inovagdo

Geracdo de ideias (interna ou de forma colaborativa).

Difusdo: disseminagdo pela corporagdo e pelo
mercado.

Rotinas emergentes para gestao da
inovacdo disruptiva

Implicitamente, geracéo de ideias, mas autores chamam
genericamente de disparo do processo,

Implantagdo e aprendizado.

Guia para a gestdo tecnologica

Varredura do ambiente: necessidades de inovagio e
oportunidades em potencial.

Destaca, no entanto, que a inovacdo pode comegar em qualquer
ponto: foco, recursos, implantagdo ou varredura.

“Implantacdo”

0 modelo, no entanto, salienta uma caracteristica
de circularidade, de forma que cada implantagio
dispara nova varredura.

Modelo de inovagdo avancada e de
alto desempenho

Geragéo de idefas (ideagdo).

Comercializacao.

Processo de inovacdo tecnoldgica

Reconhecimento da oportunidade (viabilidade técnica e demanda
potencial),

Utilizagdo da tecnologia efou difusio.

NUGIN

Geragdo de idefas/Plano do produto.

Validagio do produto.

Maodelo estilizado do front end de
NPD

Geracdo de ideias (via andlise tecnoldgica e de mercado).

Langamento comercial.

Modelo acoplado de inovagio

Geragdo de idefas (via captagdo de necessidades do mercado e/
ou novas tecnologias).

Insercdo no mercado,

Modelo de inovagdo em empresas de
alta tecnologia

Identificagdo de necessidades de mercado.

“Resposta ao mercado”™

Abordagem integrativa para inovagao
organizacional

Geragdo de ideias. E salientado que
inovagdo pode comecar em qualquer ponto do processo, que se
apresenta como madelo circular,

Testes reais (pos-venda), que alimentam nova
geragio de idefas.

Processo de gestdo tecnoldgica

Aplicagdo de know-how tecnoldgico.

Implantagdo da inovacdo no mercado.

Fonte: Silva, et al. (2014)




36

Assim, Thamhain (2003) enfatiza que 0s gestores devem se enxergar como
verdadeiros guardides do suporte ao trabalho criativo de suas equipes, garantindo o
estabelecimento das metas e prioridades, a disponibilidade de recursos e o envolvimento
da geréncia sénior sempre gque necessario.

Em uma dimensdo mais estratégica do suporte dos gestores a sua equipe na
gestdo da inovacdo é de extrema importancia que a busca pela inovagdo seja tratada
como prioridade estratégica da direcdo da organizagdo. Neste sentido, a organizagdo
deve apresentar uma base de poder explicita e abrangente, a qual deve ser voltada para
inovacdo do produto, garantindo o desenvolvimento continuo de inovacGes
(DOUGHERTY; HARDY, 1996).

O desafio do gerenciamento da inovacdo é extremamente complexo, sendo esta
complexidade resultante principalmente de caracteristicas fundamentais do processo,
como (TIDD et al. 2008; THAMAHAIN, 2003):

v" Exigéncia de desenvolvimento de varias areas da organizacao;

v Monitoramento constante e inteligente do ambiente;

v Envolvimento de alto patamar de risco e incerteza;

v'Agilidade estrutural para a continua reconfiguracdo interna da
organizacéo;

v’ Gestdo de recursos de ato grau de especializacéo.

Para March (1991), a ineficiéncia da tecnologia decorrente de equivocos
associados com a adocao de novas inovacdes assumidas induzem uma empresa a mudar
sua trajetoria de inovacdo, pois novas inovac@es exigem um grande investimento inicial
com horizontes temporais mais longos para compensar sua maior incerteza.

Billinger et al. (2014) destacam que quando os problemas persistem, os agentes
responsaveis pelas mudancas das trajetdrias das estratégias devem tornar o seu dominio
de conhecimento e pesquisa muito mais amplo para buscarem novos caminhos através
de descobertas inovadoras, de modo a possibilitar solu¢bes mais complexas.

Os autores destacam ainda que a ineficiéncia da tecnologia também motiva as
empresas a mudarem, assumirem riscos e recombinarem alternativas existentes de modo
que possam selecionar propostas que além de substituir a tecnologia atual sejam
eficientes, principalmente quando o gap entre as aspiragdes da companhia e o

desempenho da inovacéo tecnoldgica é significativamente maior.
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O que pode, de acordo com os autores, ajudar a empresa a ver que uma agéo
anterior incorreta, auxiliando na definicdo de agdes futuras desde que o acumulo de
conhecimento seja devidamente revertido em acgOes eficientes capazes de tornar o
feedback negativo de acGes anteriores em positivo a partir da implementacdo das agdes
futuras.

Para Desai (2014), a experiéncia nestes casos também ajuda as empresas a
compreenderem se as restricdes do uso da tecnologia quanto ao desempenho foram
causadas pela inovacédo ou por fatores exogenos.

Para Maslach (2015), a trajetoria tecnoldgica futura de uma organizacao depende
de uma base de experiéncia de tamanho consideravel fundamentada através do feedback
do desempenho da tecnologia atual, principalmente quando considera-se que a
ineficiéncia da tecnologia é resultado de provaveis fatores considerados invariantes
preliminarmente.

Maslach (2015) ainda destaca que no caso da empresa possuir um estoque de
conhecimento sobre uma tecnologia especifica é provavel que a empresa se torne
suscetivel a ter perdas no sentido contrario. Ou seja, o fato da empresa acumular
conhecimento deve tornar a escolha entre realizar incrementos a tecnologia atual ou
buscar novas inovacdes tecnoldgicas mais racional o que, segundo o autor, pode induzir
a companhia, inconscientemente, a persistir com um acdo que apresente feedback
negativo.

Segundo o autor, mesmo no caso das organiza¢Ges darem autonomia aos
gestores para realizar mudancas na trajetoria da tecnologia ao se depararem com
feedback negativo de inovagfes incrementais, a tendéncia dos gestores é realizar
mudancas modestas da tecnologia existente, simplesmente devido ao fato de possuirem
experiéncia e conhecimento especializado na tecnologia atual e consequentemente
terem maior dominio sobre a inovacdo incremental, demonstrando para si mesmos que
h& mais a perder mudando de trajetdria na direcdo de inovacédo tecnologica radical.

Para Van de Ven e Polley (1992) e Maslach (2015), as empresas mudam suas
acOes quando surgem falhas ou equivocos, o que segundo os autores tem mais forga no
caso das empresas com pouca experiéncia para compreender as causas deste feedback.
Caso contrario, se a empresa possui uma compreensdo robusta das causas relacionadas
ao resultado de um feedback negativo, incorporado dentro de um estoque de
conhecimento acumulado ao longo do tempo a respeito da tecnologia, provavelmente a

empresa deve persistir com as agdes que incidiram em falhas.
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A grande diferenca encontra-se, no caso, no know-how que a empresa possui
quanto a capacidade de discernimento técnico dos riscos envolvendo a inovagdo radical
ou incremental, caso a empresa ndo possua através de seus colaboradores o acumulo de
conhecimento necessario, em ambos 0s casos a probabilidade de erro cresce
exponencialmente.

Para Maslach (2015), o aprendizado de uma empresa a partir do feedback,
melhora o seu modelo mental, afetando consequentemente sua reagdo as mudangas
necessarias para a correcdo da sua trajetoria da inovacdo tecnoldgica, afetando a sua
reacao.

Quando as empresas tem uma amostra menor de experiéncias, tal como a partir
de novas inovagOes, acOes futuras sdo mais facilmente afetadas por um feedback
negativo.

Devido ao fato do feedback a partir do incremento de inovacdes ser mais robusto
e melhor compreendido, a empresa pode responder ao feedback negativo através do uso
do seu conhecimento para resolver as causas deste feedback baseada em como resolver
problemas passados com ac6es similares.

Segundo o autor, de acordo com a literatura as empresas aprendem com suas
experiéncias formando pontos de referéncia que a auxilia no julgamento dos resultados
como ganhos ou perdas, reforcando suas agdes que resultam em resultados positivos,
extinguindo agdes com resultados negativos. Greve (2007) sugere gque as empresas
devem desenvolver estratégias sem deixar de rever as suas acOes passadas para
compreender como os resultados falharam ou foram obtidos abaixo das aspiragoes.

Para Eggers (2012), alguns estudos sugerem que as empresas devem desenvolver
estratégias sem deixar de verificar com critérios técnicos as suas a¢des futuras a serem
implementadas com o0s respectivos resultados positivos esperados e 0S provaveis
negativos através de diferentes cenarios, a fim de minimizar o risco de apostar na
tecnologia errada.

Em contraste, Maslach (2015) considera que as falhas nem sempre devem ser
consideradas como um ponto final, embora, ndo é sempre muito claro para as
companhias que se trata de uma falha na verdade. Uma amostra muito mais ampla de
falhas pode conduzir a uma nova compreensdo de suas causas e consequéncias e mudar
percepcOes de quando uma falha € um ponto final e reforca as sugestdes de Eggers
(2012).
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Eggers (2012) sugere que o significado da falha depende do dominio da
tecnologia no qual a mesma pode ser aplicada. A empresa que provavelmente aprendeu
a partir da compreensao das reais causas de uma falha e dos seus riscos associados sera
capaz muito provavelmente de construir capacidades de aprendizado a partir dela,
ampliando o seu conhecimento sobre a falha e possiveis alternativas na resposta a partir
da experiéncia acumulada. Consequentemente, o autor conclui que o aprendizado a
partir da falha é um processo dindmico que depende das condi¢des organizacionais.

Para o autor o feedback dos resultados negativos de uma inovacdo implementada
no passado deve ser convertida como uma experiéncia valiosa para futuras inovacdes, e
o fracasso de diferentes inovacGes deve fornecer um feedback diferente.

Segundo o autor tal conhecimento adquirido através de experiéncias passadas
sugere que outros resultados, além dos das inovagcfes bem sucedidas, podem afetar o
potencial de uma empresa de inovar no futuro e considera relevante distinguir tal

processo em dois grupos de falhas de inovagdes tecnoldgicas:

1)  Falhas de inovagdes tecnoldgicas de processo;

2) Falhas de inovacdes tecnologicas de produto.

De acordo com o autor, falhas de inovacdes de processo podem fornecer
feedback mais rico do que falhas de inovag6es de produto por causa do foco em alterar
passos intermediarios em vez de ter o foco voltado aos resultados finais.

Neste caso, a persisténcia pode lancar ideias inovadoras que nao teriam sido
encontradas sem um feedback negativo.

Egeus (2014) destaca que a falha tem beneficios relevantes para o conhecimento
da empresa, inibindo a possibilidade de uma companhia de investir em uma tecnologia
que venha a ndo permitir que uma organizagdo possa construir capacidades que venham

a melhorar o desempenho futuro.

2.4 Equipe de Desenvolvimento de Novos Produtos

Dentro do contexto apresentado, as equipes engajadas na busca de inovacéo
tecnoldgica, tanto incremental quanto radical, necessitam, além do conhecimento
técnico e de visdo de mercado quanto a tendéncia das pesquisas atuais sobre a

tecnologia relacionada a determinado segmento industrial, da definicdo dos pré-
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requisitos tecnoldgicos que o produto a ser desenvolvido e fabricado obviamente deve
ter.

E sdo essas equipes que dependendo do modo como atuam, no sentido de serem
capazes de avaliar riscos e de manterem-se abertas a busca de novos conhecimentos e
ideias, devem impulsionar o0 avanco tecnologico necessario para manter a
competitividade da organizacéo dentro dos padrdes de mercado.

Liu et al. (2015) tratam do desempenho da inovagdo com énfase no conceito de
equipes de desenvolvimento de novos produtos (New product development (NPD)

teams), o qual da énfase a dois conceitos principais:

1) Integragdo comportamental (Behavioral integration/behavioral team process).

Processo comportamental da equipe através da definicdo das dimensdes da
integracdo comportamental. De acordo com Hambrick (1994) integracdo
comportamental refere-se o quanto a equipe encontra-se engajada na interacdo coletiva

e mutuamente entre os membros da equipe.

a) Comportamento colaborativo;
b) Troca de informacdes;

c) Processo de tomada de decisdo conjunto.

2)  Collective efficacy (a motivational team process) — processo motivacional da

equipe.

Bandura (1997) define eficacia coletiva como a crenga coletiva da equipe de que
o fator motivacional requer a unido do conjunto de capacibilidade da equipe para
organizar e executar 0s cursos das agdes requeridas para produzir determinados niveis
de consecucdes de uma tarefa especifica.

Do exposto cabe ressaltar, a partir do perfil ideal das equipes NPD de acordo
com a literatura, da necessidade das equipes terem a capacidade de exercerem, além dos
conceitos anteriores, uma funcdo, segundo Liu et al. (2015), fundamental para o

desempenho da inovagéo:
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A eficacia coletiva (collective efficacy) — processo motivacional da equipe

(motivational team process) em conjunto com a integracdo comportamental.

Liu et al. (2015) e Hoegl et al. (2007) consideram indissociavel o comportamento
colaborativo dos aspectos sociais envolvidos em funcdo da cultura dos colaboradores
que influenciam dentro de certos limites a execugdo dos processos de trabalho, como a
coordenacdo de tarefas, apoio mutuo, a alteracdo de comportamento, esfor¢o coletivo e
coesdo da equipe NPD.

Para Hoegl et al. (2007), o comportamento colaborativo permite que os membros
da equipe NPD possam vir a contribuir com a intensificagdo dos conhecimentos,
habilidades e criatividade para questdes técnicas de responsabilidade da equipe, bem
como questdes de planejamento de tarefas e controle, aumentando assim a capacidade
para produzir novos produtos no prazo e dentro do orcamento.

Para Heavey (2009) e Hulsheger et al. (2009), a troca de informagdes entre 0s
membros de equipes NPD deve aumentar a receptividade e a atengdo da equipe para o
aproveitamento de oportunidades de inovacgdo potenciais.

Brodbeck (2007) considera que o processo de tomada de decisdo conjunta ajuda
as equipes NPD a tomarem decisGes estratégicas eficazes por se tratar de um processo
de tarefa em equipe em que informacdes e influéncia sobre a tomada de decisfes séo
compartilhadas, e ha um alto nivel de interacdo entre os individuos dentro de uma
equipe NPD.

Minson et al. (2012) argumentam que o0 processo de tomada de deciséo conjunta
ndo sO exige uma maior capacidade do capital humano, recursos financeiros e tempo do
que o processo de tomada de decis@es individual, mas também deve gerar um custo de
precisdo devido, segundo os autores, a possibilidade da equipe perder a precisdo das
decisbes finais por causa de rejeicdo das informacOes necessarias e importantes das
fontes de informacdes externas.

Desse modo, Brodbeck et al. (2007) reforcam que equipes NPD com altos niveis
de eficacia coletiva dispde de forte comportamento colaborativo por parte dos seus
colaboradores, devendo manter um forte processo de geragdo cruzada de ideias criativas

com implementacdo bem sucedida, aumentando assim o desempenho da inovagé&o.
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2.5 Produto Sorvete e Industrias Fabricantes de Maquinas para Producdo do
Produto Sorvete

Segundo Giordani (2006), muitas informac6es indicam que o produto sorvete foi
criado pelos chineses, hé cerca de trés mil anos e no inicio era produzido de modo
artesanal de frutas, mel e neve. O processo de transformacdo ao longo do tempo passou
por diversas modificacdes até chegar a consisténcia e o sabor conhecido atualmente.

Ainda de acordo com Giordani (2006), o produto sorvete (conhecido como
gelado) chegou ao conhecimento dos brasileiros por volta de 1835 no Rio de Janeiro e
enfrentou dificuldades de armazenamento devido ao clima.

Atualmente, a sazonalidade do mercado brasileiro relacionado a venda de
equipamentos para a fabricacdo do produto e a baixa profissionalizacao do setor, conduz
a caréncia de tecnicidade das empresas e a desunido de seus membros gestores (ABIS,
2014).

Nos dias atuais, segundo legislacao brasileira, o produto sorvete € definido como
gelado comestivel, ou seja, produto alimenticio obtido a partir de uma emulsdo de
gorduras e proteinas, com ou sem adicdo de outros ingredientes e substancias, ou de
uma mistura de agua, aglcares e outros ingredientes e substancias que tenham sido
submetidas ao congelamento, em condicdes tais que garantam a conservacao do produto
no estado congelado ou parcialmente congelado, durante a armazenagem, o transporte e
a entrega ao consumo (ABIS, 2014).

Em contrapartida aos fabricantes de equipamentos para a fabricacdo deste
produto, atualmente as empresas brasileiras empenhadas no setor do varejo do produto
final produzem em torno de 900 milhdes de litros de produto sorvete por ano, sendo a
Unilever (por meio de sua marca Kibon) e a Nestlé detentoras de metade deste volume
(ABIS, 2014).

Do total do produto consumido no mercado interno, 30% se refere a venda por
empresas de pequeno e médio porte e 0s 20% restantes por fabricantes artesanais. Estes
dados apontam a importancia das empresas produtoras de maquinas de produto sorvete
no pais quanto ao potencial do mercado (ABIS, 2014).

Comparando o consumo de produto sorvete per capita, o Brasil ainda ndo esta

em destaque, visto que temos acima de 6,43 litros por ano (conforme representagédo
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gréfica na Figura 5), enquanto outros paises, como por exemplo, a Argentina, chega a 7
litros por ano (ABIS, 2014).
O pais que apresenta 0 maior consumo per capita de produto sorvete é a Nova

Zelandia, com um consumo de 26,30 litros por ano (ABIS, 2014).

Figura 5: Consumo per capita brasileiro em litros/ ano do produto sorvete.
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Fonte: ABIS (2014).

O comércio exterior do produto final, no caso do Brasil ndo apresenta volume de
exportacdo significativo. A quase totalidade das vendas externas do setor é gerada pelos
cerca de 50 fabricantes de maquinas para a fabrica¢do do produto e matérias primas que
atuam no pais. Ainda assim, a participacdo das exportacbes no faturamento das
empresas ndo é significativo, sendo, portanto, um nicho de mercado a ser explorado
(ABIS, 2014).

Desta forma, devido a concorréncia entre estas fabricas produtoras de maquina
do produto sorvete ser cada vez maior, a qualidade, o tipo e a tecnologia embarcada da
maquina oferecida ao mercado é um diferencial competitivo para manter a empresa

concorrente no mercado.



44

A possibilidade de exportacdo de equipamentos para a fabricacdo do produto
pode agregar valor as companhias devido a possibilidade de buscar parceiros externos
para a transferéncia de tecnologia para estas empresas.

Visto que, por outro lado, maquinas com know-how tecnolégico superior podem
alavancar o mercado interno também, devido ao aumento consideravel de consumo de

produto sorvete pelos brasileiros, conforme pode ser observado na Figura 6.

Figura 6: Crescimento do consumo do produto sorvete no Brasil.
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Fonte: ABIS (2014).

Tal estratégia, de acordo com Porter (2004), deve viabilizar os investimentos em
tecnologia de processo de fabricacdo e dos equipamentos tornando a empresa apta a
enfrentar o mercado interno e externo.

Nas regides Sudeste e Sul concentram-se a maior quantidade de industrias
brasileiras de produto sorvete, que respondem juntas por cerca de 80% da producéo de
produto sorvetes. S6 o estado de Sdo Paulo produz aproximadamente 30% do total do
Brasil. A regido Nordeste produz apenas 13% deste total (ABIS, 2014).

No Brasil o mercado varejista produz em torno de 923 milhdes de litros de

produto sorvete de massa por ano, seguido pela producdo de picolé na ordem de 257
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milhGes de litros. Ja as maquinas de producdo do produto sorvete soft, operam com a
produgdo de 125 milhdes de litros de produto sorvete por ano, conforme pode ser
analisado na Figura 7 (ABIS, 2014).

Figura 7: Producdo por tipo de produto sorvete
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Fonte: ABIS (2014).

Conforme dito anteriormente atualmente existe uma concorréncia cada vez
maior entre estas empresas, desta forma, a estratégia competitiva adotada por cada
empresa define o conjunto de necessidades do cliente que ela pretende satisfazer por
meio de seus produtos e servigos (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006).

Entretanto, a medida que os mercados mundiais se tornam cada vez mais
integrados e comegam a crescer neste setor, os clientes tornam-se mais exigentes em
relacdo ao desempenho do produto ou dos servicos prestados.

Em relacdo as industrias fabricantes de maquinas do produto sorvete, média de
55 empresas distribuidas no Brasil destaca-se a producdo de diferentes tipos de
maquinas como, por exemplo, plantas de pausterizacdo, tinas de maturagdo, produtoras
de produto sorvetes de massa artesanais e industriais, produtoras de picolés,
envazadoras, incorporador de polpas, frutas, chocolate e sdlidos, vitrines expositora e
produtoras de produto sorvete soft. Relacionado a este fator, aumenta a procura pelas

empresas de administradores que apresentam um comportamento &gil, interdependente,
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inovador e que apresente estratégias intra e inter organizacional para conseguir manter
uma competitividade sustentavel (SILVA et al., 2015). Isto se torna possivel a partir do
conhecimento das exigéncias dos clientes dos diferentes segmentos em que atuam e
reestruturacdo de todos os processos envolvidos na producao e entrega do produto, no

caso, a maquina fabricante de produto sorvete.
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3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

3.1 Meétodo de Pesquisa

3.1.1 Descricédo do Objeto de Pesquisa

O estudo foi realizado em seis empresas privadas da cidade de Sdo Carlos,
denominadas por empresa A, B, C, D, E e F, cujo ramo de atividade é a producao de
maquinas produtoras do produto sorvete.

As empresas foram identificadas desta forma devido ao termo de declaracdo de
confidencialidade assinado em cada uma das empresas (Anexo A) firmando o
compromisso de que ndo seria fornecido ou citado nenhum dado que possa vir a
identificar a empresa no decorrer do trabalho realizado.

Todas as empresas atendem mercado nacional sendo que somente a empresa A
atende mercado nacional e internacional, através da exportacdo de seus produtos. A

empresa F esta atualmente iniciando o processo de exportacdo de seus produtos.

3.1.2 Caracteristicas da Pesquisa

v Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo, segundo Michel (2005), se caracteriza pela coleta de
dados em um ambiente real, onde ocorrem os problemas e conflitos de pesquisa. Neste
tipo de pesquisa procede a observacdo dos fatos exatamente como eles ocorrem e a
coleta de dados no local. Por fim, possibilita por parte do pesquisador a anélise e
interpretacdo desses dados, baseada na fundamentacdo tedrica, objetivando
compreender e explicar o problema pesquisado e analisado.

A andlise e interpretacdo dos dados, dependendo da técnica de coleta, poderdo

ser classificadas como quantitativa ou qualitativa.
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v Qualitativa

Neste tipo de pesquisa € possivel vivenciar e interpretar a realidade da empresa,
identificando possiveis dificuldades e problemas da empresa, pois 0 pesquisador
participa, entende e interpreta as informagdes. Assim, na pesquisa qualitativa ndo se
comprova numericamente os dados coletados, mas por experimentacdo detalhada e
coerente (MICHEL, 2005).

As pesquisas que utilizam método qualitativo, segundo Turato (2005), devem
trabalhar com valores, crencas, representacdes, habitos, atitudes e opinides. Em vez da
medicdo, seu objetivo € conseguir um entendimento mais profundo e, se necessario,

subjetivo do objeto de estudo.

v" Método de Pesquisa

O método de pesquisa comparativo, segundo Michel (2005), é o melhor método
utilizado para tratar de problemas de estratégias e formas de gestdo. Este método é
caracterizado pela investigacdo dos fatos, destacando as diferencas e semelhancas entre

eles.

v" Instrumento de Coleta de Dados

A entrevista deve ser utilizada para analise de opinides, pois consegue fornecer
melhor amostragem, flexibilidade e maneira de analisar atitudes e rea¢cdes que possam
influenciar na pesquisa de campo, devendo para isto ser planejada e preparada, ou seja,
estruturada (MICHEL, 2005).

A entrevista semi-estruturada ¢ uma técnica de coleta de dados que supde uma
conversacao continuada entre informante e pesquisador e que deve ser dirigida por este
de acordo com seus objetivos (QUEIROZ, 1988).

A entrevista estruturada realizada através de questionario pode trazer algumas

vantagens em relacdo a outras técnicas, conforme apresentado por Gil (1991):

v' Possibilita que o questionario possa ser enviado pela internet;
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v Implica menores gastos com pessoal, posto que o questionario nao exige
treinamento dos pesquisadores;

v Garante 0 anonimato das respostas;

v Permite que as pessoas 0 respondam no momento em que julgarem mais
conveniente;

v" Nao expde os pesquisadores a influéncia das opinibes e do aspecto
pessoal do entrevistado.

3.2 Técnicas de Coleta de Dados

A realizacdo da coleta de dados foi feita em diferentes etapas, divididas

basicamente em:

v" Observacdo ndo participante;

Segundo a definicdo de Alencar (1999), a observacdo ndo participante permite
que o pesquisador esteja presente no local onde o grupo pesquisado desenvolve suas
acoes, sem ser considerado membro do grupo.

Nesta etapa pude estar presente dentro de cada empresa por cerca de quatro
vezes em periodos diferentes e acompanhar informalmente de forma geral o trabalho da
empresa, levantando aspectos da rotina de cada uma delas como, por exemplo, estrutura
de trabalho da empresa, rotina dos gerentes comerciais, administrativos, de exportacéo e
da producéo, rotina do setor de producéo e divisdo de fungdes dentro da equipe.

Isto foi possivel, pois, acompanhei em determinados periodos a rotina de
producdo, ou seja, 0 processo de montagem das méaquinas, como é feito o acabamento
das méaquinas, os testes de verificagdo do funcionamento e da qualidade da maquina, as
maquinas semi-prontas, sua finalizacdo e as maquinas inteiramente montadas na fabrica.

Além disso, consegui conhecer 0s departamentos que compde a empresa e
observar a rotina dos setores.

Em algumas empresas tive contato com a diretoria e outras apenas com 0s
gerentes comerciais e de producdo. No caso das empresas que comercializam no

exterior ou inicia este processo tive contato com o gerente de exportacao.
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v" Entrevista semi-estrututrada

Segundo Alencar e Gomes (2001), este tipo de entrevista permite ao informante
expor opinides e argumentos que uma entrevista estruturada ndo permite, pois permite
que o informante se expresse de forma mais espontanea, facilitando a introducéo de
outras perguntas que surgem em funcéo da prépria conversa.

A entrevista semiestruturada foi realizada através de um conjunto de questdes
predefinidas (Apéndice A), onde mantive a liberdade de colocar outras perguntas cujo
interesse surgiu no andamento da entrevista.

Nesta etapa o objetivo foi entender e conhecer o perfil da empresa como um
todo, onde foi possivel avaliar nas seis empresas estudadas, através das questdes
previamente elaboradas, informacGes como, por exemplo, os tipos de maquinas
fabricadas, numeros de funcionarios, as parcerias de mercado para fabricacdo e
montagem das maquinas, numero aproximado de maquinas produzidas no meés,
informacOes de faturamento, tecnologia envolvida no processo de fabricacao,
participacdo no mercado, parque industrial, nimero aproximado de maquinas vendidas
no més e divisdo de departamentos da empresa.

Na maioria das empresas esta etapa foi desenvolvida com o gerente comercial ou
com o gerente comercial juntamente com o gerente de producdo e de exportacdo

(quando presente).

v" Entrevista estruturada

Ja a entrevista estruturada foi aplicada aos gestores comerciais, de exportacédo
e/ou da producédo, dependendo da empresa, através de um questionario (Apéndice B)
cujo objetivo foi avaliar possiveis caracteristicas do sistema de gestdo industrial da
empresa e informacdes relacionadas ao processo de inovacéo tecnoldgica, como, por
exemplo, se h4 e como é elaborada as estratégias de inovacéo, como é organizado o
planejamento de inovacdo tecnoldgica do produto e do processo, qual o grau de
importancia dada a este processo em cada empresa, como é feito a analise do feedback
positivo e negativo dos produtos apresentados ao clientes, como é feito a pesquisa de
mercado para desenvolvimento de novos produtos ou novas tecnologias de fabricacao e

como é organizada as gestdes estratégicas da empresa.
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Este questionario foi aplicado em cada empresa, por e-mail, para que o gestor
pudesse responder as perguntas selecionadas com calma, tranquilidade e sem receios.
Depois de respondido, o gestor encaminhou por e-mail o questionario com as respostas.
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4 COLETA E ANALISE DE DADOS

4.1 Dados Coletados

4.1.1 Descricdo das empresas

Empresa A

A empresa A, atuante no mercado hd 16 anos, é uma empresa fabricante de
equipamentos para produgdo do produto sorvete do tipo massa e picolé. Além disso,
possui acessorios para todas as etapas da producdo de produto sorvete, como,
liquidificador, batedor, incorporador de sélidos e liquidos.

Entre as principais maquinas produzidas pela empresa destacam-se:
v" Dosificadora Automatica;
v Produtora Continua;
v Produtora Continua Tripla para Napolitano;
v" Produtora Horizontal Descontinua: pode ser utilizada para pequena,
média producdo artesanal;
v" Picoleteira.

A tecnologia do processo de fabricacdo destas maguinas conta com processo
nacional (40%) e internacional (60%), visto que baseia-se em maquinas produzidas fora
do pais para compor a sua fabricacao.

A empresa traz maquinas de fora, do exterior, semi-montadas, principalmente da
Italia e Argentina e faz a montagem e o acabamento da maquina na fabrica com
tecnologia nacional e produtos de prateleira (produtos existentes no mercado nacional),
como, por exemplo, o painel, compressor e design final da maquina.

Desta forma, a empresa A, busca no exterior a inovagdo tecnologica do processo
de fabricagdo das maquinas para ap6s o0 acabamento das maquinas na fébrica, oferecer
ao cliente um produto diferenciado das maquinas do concorrente, como, por exemplo,
maquinas que produzem a mesma quantidade (litros) de produto sorvete por hora que as
maquinas dos concorrentes, porem, o gasto da maquina com energia produzida na

empresa A é menor que as maquinas da concorréncia.



53

Em alguns tipos de maquinas ofertadas pela empresa A, esta baixa no consumo
de energia chega a ser 25% menor para a producdo por hora.

Outro diferencial das maquinas da empresa A refere-se ao investimento que a
empresa destina a inovacdo tecnologica do produto, aperfeicoando o produto ja
existente, como, por exemplo, o acabamento dado as maquinas (importadas) na fabrica,
onde o design do painel € mais dindmico, proporcionando ao cliente a possibilidade de
visualizar com maior facilidade e praticidade todas as fungdes da maquina em seu
painel, 0 que se torna atrativo aos olhos do cliente, pela comodidade de uso da mesma.

Embora as maquinas do exterior, na maioria das vezes, apresente maior
tecnologia do que as maquinas produzidas no Brasil, 0 acabamento destas maquinas
produzidas no exterior deixam a desejar muitas vezes ao cliente.

E é justamente neste nicho de mercado que a empresa A aproveita para exportar
suas maquinas, apostando tecnologia (trazido do exterior) juntamente com o
acabamento (realizado no Brasil), dando assim maior qualidade ao produto final e se
mantendo concorrente na exportagdo de seus produtos.

Sua participacdo no mercado destaca-se por atender sorveteiros do mercado
nacional (principalmente regides Sudeste, Sul e Centro-Oeste) e internacional,
exportando méaquinas principalmente para paises como, Chile, México, Venezuela, entre
outros.

O fluxograma apresentado na figura 8 exemplifica de forma geral o processo

realizado na empresa A.
Figura 8: Processo realizado na empresa A.

IMPORTACAODE MAQUINAS

Italia Argentina

NAFABRICA

Painel .
Compressor 2 . Design/ Acabamento / Troca
(agrupamento de funcoes no visor

(alto custo importacdo) Gnico) de componentes

VENDA AO CLIENTE

. Exterior
Brasil

(Chile, México, Venezuela)

Fonte: Proprio autor.
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Um exemplo do trabalho de aperfeicoamento realizado na maquina importada
pela empresa em relacdo a sua montagem é a mudanga do extrator da picoleteira, onde é
retirado o extrator da méaquina importada e substituido por um extrator de melhor
acabamento, no caso ago inox.

Para isso, o técnico (supervisionado pelo gerente de producdo) faz o projeto
(figura 9b) de um extrator com mesmas dimensdes do original da maquina (figura 9a) e
entdo, € confeccionado na fabrica novo extrator (figura 9c) de material de maior

qualidade (no caso, aco inox), conforme exemplificado na Figura 9.

Figura 9: Processo de modificagdo do extrator de picolé da picoleteira.

Fonte: Proprio autor.

Neste processo conforme projeto exemplificado na figura 9b é inserido também
alcas nos extratores para melhor manuseio da maquina pelo cliente durante o

funcionamento da maquina, conforme exemplificado na figura 10.

Figura 10: Exemplo do manuseio dos extratores de picolé na picoleteira.
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Fonte: Proprio autor.

Outros exemplos do aperfeicoamento das maquinas importadas podem ser
destacados no painel digital inserido na maquina, o qual apresenta no mesmo painel
diferentes botdes com todas as funcbes da maquina, especificadas e separadas,
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permitindo, por exemplo, o cliente escolher durante o funcionamento da maquina a
insercdo de mais sabores no sorvete ou apenas um sabor, 0 que em diversas maquinas
da concorréncia esta funcdo deve ser acionada antes do inicio do funcionamento da
maquina, visto que no visor ha um botdo “menu”, o qual seleciona diversas fungoes.

Em todas as maquinas da empresa o acabamento final da maquina é feito em acgo
INOX.

Em relacdo a divisdo de departamentos da empresa, a empresa possui:

v Gerente Comercial: responsavel pela venda nacional;

v' Gerente de Exportacdo: responsavel pela venda de maquinas para o
exterior;

v' Gerente de Producdo: responsavel pela compra de materiais para
acabamento das maquinas e importacdo das maquinas do exterior. Além
disso, o gerente de producdo é responsavel pelo gerenciamento geral da
rotina da fabrica propriamente dita, ou seja, da linha de producao;

v' Responsavel financeiro: encarregado por toda parte financeira da
empresa;

v' Diretor: neste caso, proprietario da empresa.

Tanto o diretor quanto o gerente de producdo possuem formacdo em engenharia
da producdo. O gerente comercial, o gerente de exportacdo e o responsavel financeiro,
possuem respectivamente, formacdo em administracdo de empresas, administragdo de
empresas e comércio exterior, e administracdo de empresas.

A responsabilidade pela parte de inovacdo tecnoldgica na empresa € dividida
entre os gerentes comercial, de producdo e exportacdo, sendo, 0 gerente de exportagéo
responsavel por analisar e observar nas viagens ao exterior (principalmente feiras do
ramo) as novas tecnologias apresentadas pelas maquinas das empresas concorrentes e
explorar a necessidade dos clientes em visitas realizada aos clientes no exterior,
trazendo estas informagdes ao gerente de producdo que, por sua vez, faz a pesquisa das
informacgdes e analisa a viabilidade de importar esta tecnologia para a empresa.

O setor financeiro analisa junto ao diretor os custos envolvidos para 0 processo e
o0 valor que poderé ser investido e entdo, em conjunto com todos os departamentos séo

discutidas as novas ideias e projetos a serem elaborados. O gerente comercial também
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faz esta analise de interesse e novidades que possam atrair o cliente em seus contatos
em visitas aos clientes nacionais e feiras do ramo.

Posteriormente, é analisado com a equipe da fabrica, na maioria, técnicos em
eletrbnica e mecanica, a viabilidade do projeto em relacdo a montagem da maquina e
assisténcia ao cliente. Pois, tanto nas vendas nacionais quanto nas exportacdes a
empresa presta todo servico de assisténcia técnica a montagem (caso ocorra algum
problema de funcionamento ou calibragcdo da maquina) e manutencdo da maquina,
enviando se necessario o técnico responsavel para prestar o servico ao cliente. Nas
exportaces € muito comum também ser enviado ao cliente videos dos passos
necessarios ao funcionamento correto da maquina para ajudar o cliente a manuseéa-la.

N&o ha na empresa uma equipe especifica para planejar e gerenciar inovagdes
tecnoldgicas na empresa.

O fluxograma apresentado na figura 11 representa de forma geral este processo
destinado ao desenvolvimento da inovacéo tecnoldgica na empresa.

A empresa conta também com um técnico de qualidade que realiza os testes de
funcionamento e qualidade nas maquinas produzidas, para verificar a qualidade da
méaquina antes do envio ao cliente, verificando, por exemplo, se a maquina esta
produzindo a quantidade de litros de sorvete por hora especificado na maquina,
temperatura, se a textura do sorvete produzido na maquina é adequada e se as fungdes
da maguina encontram-se reguladas e de acordo com as especificacdes do produto.

A empresa possui um arquivo de projetos (pasta fisica) com o layout e
especificacbes de cada maquina da empresa, onde constam o processo de montagem, as
alteracOes realizadas nas maquinas importadas e todas as suas caracteristicas. Por
seguranca, estes projetos sao digitalizados e arquivados no servidor da empresa, onde €
realizado o backup constantemente. Estes documentos ficam sob responsabilidade do
gerente de producéo.

Futuramente a empresa pretende comecar a investir em desenvolvimento de
inovacdo tecnoldgica do processo, com o objetivo de a longo prazo diminuir 0s custos
com importacdo de tecnologia e investir no desenvolvimento desta tecnologia em sua
prépria empresa.

Atualmente a empresa possui 16 funcionarios e produz cerca de 10 maquinas por

més. O layout da empresa é apresentado na Figura 12,



Figura 11: Processo de desenvolvimento de inovagdo tecnoldgica na empresa A.
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Fonte: Proprio autor.

Figura 12: Layout da empresa A.
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Empresa B

A empresa B, ha 23 anos no mercado, produz maquinas para producdo do
produto sorvete do tipo massa e picolé, sendo concorrente direta da empresa A no
mercado nacional. A tecnologia utilizada para fabricagdo de seu produto é obtida 100%
nacional, ndo importando nenhum tipo méaquina ou componente do exterior.

A empresa atende sorveteiros do mercado nacional, principalmente regides
Sudeste, Nordeste e Norte.

Entre as principais maquinas fabricadas por esta empresa, destacam-se:

v'Produtora de massa horizontal;
v'Produtora continua;
v'Produtora continua eletronica;
v'Picoleteria;

v'Pasteurizadora;

v/ Acessorios: batedor e incorporador de soélido e liquido.

Além destas maquinas novas, a empresa B também comercializa maquinas
usadas, as quais sao adquiridas pela fabrica e apds realizada a revisdo e manutencdo da
mesma, sdo disponibilizadas para venda ao cliente com um custo diferenciado.

Assim, na empresa B ha duas linhas de producdo, uma destinada a producéo de
maquinas novas e uma destinada a manutencdo de maquinas usadas adquiridas pela
fabrica para revenda.

No caso das maquinas usadas, a empresa compra maguinas de seus proprios
clientes que adquiriram a maquina anteriormente e no presente esta maquina néo atende
mais a necessidade atual do sorveteiro e aproveita toda a parte mecanica e elétrica da
maquina, trabalhando apenas na manutencdo e revisdo da mesma para poder revender
esta maquina usada a clientes que buscam este tipo de produto, pelo preco diferenciado,
ou seja, clientes que precisam daquele tipo especifico de maquina, mas nao conseguem
investir em uma maquina nova devido ao custo. Este processo esta exemplificado de

forma geral no fluxograma da Figura 13.
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Figura 13: Processo da linha de producéo.
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Fonte: Proprio autor.

Em relacdo a inovacdo tecnoldgica a empresa investe na inovacao tecnoldgica do
produto, aperfeicoando um produto ja existente.

Um exemplo é a produtora continua de sorvete de massa, uma maquina
oferecida pela empresa ao mercado e que constantemente vem sendo aperfeicoada, ou
seja, a partir dela vem sendo desenvolvidas novas produtoras continuas com algum
diferencial em relacdo a sua tecnologia.

A produtora continua béasica produzida pela empresa B possui capacidade para
producdo de 200 litros de sorvete/hora, sendo constituida por um cilindro, compressor
semi hermético e painel eletromecanico.

A partir desta maquina a empresa esta desenvolvendo novas produtoras continua
de massa com melhorias em sua tecnologia, como, por exemplo, as maquinas abaixo

especificadas:

v" Produtora continua de massa com aumento da capacidade de producéo da
quantidade de litros de sorvete/hora (300 litros/hora) e cilindro tratado

em cromo duro;
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v Produtora continua de massa tripla com capacidade para 450 litros de
sorvete/hora; com 3 cilindros e 3 compressores semi herméticos; painel
eletromecénico; e um sistema individual, possibilitando ao cliente optar

por trabalhar com 1,2 ou 3 cilindros.

A empresa B é composta por:

v' Gerente comercial (formacdo: administracdo de empresas):
responsavel pelas visitas e vendas aos clientes no mercado nacional;

v Gerente de producédo (formacao: engenharia da producdo): responsavel
principalmente pelo setor de producéo e gerenciamento de projetos;

v Diretor (formacdo: engenharia da producdo): proprietario da empresa,
sendo responsavel pelo gerenciamento da empresa e pela parte
financeira;

v Assistente financeiro (formagdo: contabilidade): auxilia na parte

financeira da empresa.

O processo de inovacdo tecnoldgica do produto, proporcionando melhorias
continuas de produtos ja existentes na empresa, ocorre a partir do desenvolvimento de
projetos dentro da propria empresa, concentrados nos gerentes e diretor da mesma.

O gerente comercial em visitas aos clientes procura sempre fazer uma anélise do
feedback positivo e negativo em relacdo as maquinas oferecidas pela empresa. Assim, a
partir da analise e discussdo destes feedbacks com os demais gerentes e diretor, sdo
discutidas novas ideias que possam ser atrativas aos atuais e futuros clientes.

O gerente de producdo e o diretor da empresa buscam sempre que possivel
acompanhar o gerente comercial nas feiras do ramo no mercado nacional, buscando
observar as novidades em relacdo a tecnologia das maquinas em exposicdo, 0sS
diferenciais dos concorrentes, e as novidades no mercado. Todas estas informagdes
também sdo discutidas em reunides entre gerentes e direcdo na empresa e novos
projetos comecam a ser elaborados. ApGs o0s projetos serem elaborados e esbocados
pelos gerentes e diretor, os custos envolvidos para sua execugdo sdo analisados e €
projetada uma perspectiva de mercado, sendo entdo discutida a viabilidade de execugéo

do projeto. Por ultimo, este projeto € apresentado aos técnicos do setor de producdo, em
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sua maioria com formacdo técnica em eletrdnica e mecanica e entdo, inicia-se 0
desenvolvimento do novo projeto, sob a supervisdo do gerente de producgéo.
A Figura 14 exemplifica este processo.

Figura 14: Processo de desenvolvimento de inovacao tecnoldgica na empresa B.
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Fonte: Préprio autor.

A responsabilidade de arquivar e assegurar a confidencialidade dos projetos das
maquinas desenvolvidas na empresa é do gerente de producdo. E feito um arquivo
digital dos projetos que ficam armazenados em seu computador e o backup é realizado
para 0s computadores da diretoria. A empresa B mantém parcerias com instituicdes de
ensino da cidade de Sdo Carlos, proporcionando aperfeicoamento e atualizacdo
profissional para o seu corpo técnico, o que confere a empresa um corpo técnico
capacitado para realizar o aperfeicoamento de seus produtos e ser considerada uma
empresa de referéncia no segmento que atua. Para projetos futuros a empresa planeja
desenvolver novos produtos, ndo somente aperfeicoar produtos ja existentes, para isso,
estd criando relatorios com tendéncias de mercado, novas tendéncias tecnoldgicas e
novas ideias que surgem durante as participagdes em feiras, em treinamentos, em
contato com clientes e a partir destas informacGes pretende viabilizar os pré-projetos
desenvolvidos e que no momento, devido ao alto investimento inicial ndo foram

desenvolvidos.
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Esta empresa conta com 12 funcionarios e sua producdo mensal € de
aproximadamente 6 maquinas novas. A empresa B ndo conta com um profissional
responsavel pelo setor de qualidade, os testes das maquinas sao realizados pela propria
equipe de montagem das maquinas. Entre os técnicos do setor da producdo ha dois
técnicos que sdo responsaveis pela verificacdo da qualidade do produto, os quais se

reportam ao gerente de producdo. O layout da fabrica é apresentado na Figura 15.

Figura 15: Layout da empresa B.
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Fonte: Proprio autor.

Empresa C

A empresa C é uma empresa produtora de maquinas para produgédo de produto
sorvete estabelecida no mercado ha 23 anos na cidade de S&o Carlos, destacando-se pela
grande variedade de méaquinas produzidas, destinadas principalmente a fabricacdo de
produto sorvete de massa, picolé e soft.

Entre as principais maquinas produzidas destacam-se:

v' Produtoras Continuas;
v' Produtoras Conjugadas de Picolé e Massa;
v" Produtoras Softs;

v’ Pasteurizadores;
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v’ Picoleteira;
v Batedores de Calda e Milk-Shake.

Outra maquina fabricada nesta empresa é a produtora expressa para acai.

O processo de fabricacdo desta empresa € 100% nacional, ou seja, a empresa
compra os produtos de prateleira (compressor, painel, componentes elétricos, entre
outros) em empresas especializadas no mercado nacional, havendo grande preocupagéo
com a qualidade a acabamento dos acessorios que compdem a maquina.

Além disso, a empresa tem grande preocupacdo com o design final da maquina,
investindo no visual da maquina, ou seja, a maioria das maquinas produzidas na
empresa C sdo finalizadas com pinturas ilustrativas dos tipos de sorvetes no proprio
acabamento da maquina, seja sorvete soft, casquinha, picolé, entre outros.

A empresa C também compra maquinas usadas de clientes que necessitam de
novas maquinas e apos realizar sua revisdo e manutencao, revende no mercado nacional
a preco competitivo.

Um dos destaques desta empresa é a fabricacdo de maquinas produtoras de
sorvete soft, sendo neste segmento umas das maiores produtoras de maquina para
producdo deste tipo de sorvete.

Em relacdo a inovacdo tecnoldgica, a empresa investe na inovagdo tecnoldgica
do produto do tipo de maquina mais vendido pela empresa, no caso, a maquina
produtora de sorvete do soft, sendo este seu grande destaque e que a mantém
concorrente no mercado cada vez mais competitivo.

A empresa produz a maquina produtora de sorvete soft béasica, a qual
proporciona ao cliente a op¢do de produzir o sorvete de um Unico sabor e 0 misto, sendo
composta por apenas dois bicos de extracao.

A partir de desenvolvimento de novos projetos de melhoria de produtos ja
existentes na empresa, outras maquinas produtoras de sorvete soft sdo desenvolvidas na
empresa. O maior destaque da empresa € o desenvolvimento da maquina para producéo
de produto sorvete soft com cinco bicos, ou seja, proporciona ao cliente a possibilidade
de cinco bicos de extra¢do sendo possivel produzir trés sabores de sorvete e dois mistos,
diferenciando-se das maiorias das maquinas produtoras soft da concorréncia.

Estes projetos sdo desenvolvidos pela acdo conjunta dos gerentes e diretores da
empresa. O gerente comercial realiza pesquisas com 0s clientes para avaliar a satisfagéo

dos clientes com as maquinas oferecidas pela empresa e quais as necessidades do cliente
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que ainda ndo foram atendidas com as maquinas disponiveis no mercado. Estas
informacdes séo transferidas ao gerente de producdo que tem a funcdo de esbogar um
projeto com possiveis mudangas nas maquinas produzidas na fabrica e que possam ser
atrativas ao mercado atual. Este projeto € encaminhado aos diretores que analisam as
novas ideias, 0 projeto e 0s custos envolvidos (juntamente com o responsavel financeiro
da empresa). Apos aprovacdo da direcdo da empresa o projeto é apresentado ao corpo
técnico e seu desenvolvimento é supervisionado pelo gerente de producéo.

Nas feiras do ramo também é observado as novas tendéncias de mercado e as
maquinas apresentadas pelos concorrentes. Geralmente nestes eventos participam o

gerente comercial e de producdo. A Figura 16 apresenta de forma geral este processo.

Figura 16: Processo de desenvolvimento de inovagdo tecnoldgica na empresa C.
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Fonte: Préprio autor.

Os projetos das méaquinas fabricadas na empresa ficam salvos em arquivos
digitais no computador da diretoria

A empresa também investe na agilidade da linha de fabricacdo, atraves da
qualificacdo de seu corpo tecnico, priorizando assim a montagem das maquinas de
forma rapida e precisa, objetivando o comprometimento com os prazos de entrega de
seus produtos.

Na empresa hd uma sala nomeada de “Sala de Capacitagdo” onde ocorrem os

treinamentos e palestras para 0 corpo técnico dentro da propria empresa. Esta
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capacitacdo é gerenciada pelo gerente de producdo, que conta com a participacdo de
profissionais de institui¢ces de ensino de S&o Carlos para atualizar seu corpo técnico.
A empresa é composta por:

v Responsavel Financeiro: com formacdo em administracdo de empresas, é
responsavel pelas finangas da empresa, se reportando aos diretores;

v Gerente Comercial: formado em administracdo de empresas e comércio
exterior € responsavel pelas vendas e visitas aos clientes da empresa;

v Gerente de Producédo: formado em engenharia da producdo é responsavel
por todo o processo de producdo da empresa e qualidade final do
produto;

v Diretores: socios proprietarios da empresa, ambos formados em
engenharia da producdo, sdo responsaveis pelo gerenciamento geral da

empresa.

Atualmente a empresa possui 35 funcionarios e atende sorveteiros em todo
mercado nacional, produzindo aproximadamente 13 maquinas novas por més.

Os testes de qualidade das maquinas produzidas pela empresa C, como, por
exemplo, correto funcionamento, textura do sorvete produzido e producéo de litros de
sorvete/hora sdo avaliados por dois técnicos com formacdo em técnico em qualidade,
sempre se reportando ao gerente de producao, responsavel geral pela qualidade final do
produto.

Futuramente a empresa pretende investir no aperfeicoamento de outras maquinas
ja existentes na empresa, ndo focar apenas na soft, conforme é feito atualmente. O
objetivo é aumentar a sua lucratividade e se destacar perante a concorréncia com 0s
demais tipos de maquinas fabricadas.

Um planejamento ja é feito para o desenvolvimento deste projeto, que segunda
as expectativas da direcdo da empresa pretende iniciar o seu desenvolvimento no ano de
2018.

O layout da empresa C é apresentado na Figura 17.
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Figura 17: Layout da empresa C.
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Fonte: Préprio autor.

Empresa D

A empresa D, atuante no mercado ha 22 anos, é uma empresa produtora de
maquinas para fabricacdo do produto sorvete do tipo soft e picolé, atendendo sorveteiros
de todo territorio nacional, principalmente das regides nordeste e sudeste.

Entre as maquinas produzidas pela empresa, destacam-se:

v Produtora continua soft;
v'Produtora horizontal soft;

v'Picoleterias.

A tecnologia envolvida no processo de fabricagcdo do produto ¢ 100% nacional,
ndo sendo importada tecnologia do exterior.
O maior destaque desta empresa estd voltado para fabricagdo de méaquinas

produtoras de sorvete picolé, oferecendo aos clientes diversos tipos de picoleteiras, as
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quais se diferenciam pela quantidade de picolés fabricados por hora e a possibilidade de
producdo do sorvete de mais de um sabor.

Além disso, a empresa oferece uma linha completa de equipamentos para
clientes interessados na linha de sorvete do tipo picolé, disponibilizando ao mercado
diferentes equipamentos associados a producdo de sorvete do tipo picolé, conforme

exemplificado na figura 18.

Figura 18: Equipamentos para linha de sorvete do tipo picolé.
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Fonte: Proprio autor.

A empresa é constituida por:

v/ Gerente Comercial: formado em administragdo de empresas &
responsavel pela abertura de novos clientes, venda do produto e contato
direto com atuais clientes;

v Gerente de Producdo: engenheiro de producdo é responsavel pelo
gerenciamento do setor de producdo, acompanhamento da linha de
producdo, compra de pecas e componentes para fabricacdo das maquinas
e qualidade do produto final;

v" Diretor financeiro: com formagdo em administracdo de empresas é
responsavel pelas finangas da empresa;

v' Diretor comercial: com formacdo em administracdo de empresas é

responsavel pelo gerenciamento geral da empresa.

Os diretores financeiro e comercial sdo socios proprietarios da empresa.
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Os testes das maquinas sdo realizados pelo departamento de qualidade da
empresa, composto por dois técnicos de qualidade, que verificam todas as maquinas e
testam o produto produzido por elas antes da liberagcdo da maquina ao cliente.

A empresa possui atualmente 25 funcionarios e produz em média 10 maquinas
mensais.

A empresa D ndo possui atualmente desenvolvimentos de projetos de inovagéo
tecnoldgica. A empresa visa oferecer ao cliente produtos de qualidade, porém, sem
inovacOes em relacdo ao produto ou tecnologia.

A empresa se mantém no mercado pela agilidade de entrega de suas maquinas e
diversidade de acessorios para linha produzida.

A empresa investe no perfil de cliente que busca uma opg¢do de méaquina mais
em conta financeiramente, com menos tecnologia e sofisticacdo, e adquiri juntamente
com a maguina equipamentos para aumentar a sua lucratividade.

Por exemplo, o cliente adquiri a maquina a menor custo e investe nos acessorios
da picoleteira, como, a embaladora automaética, dosadora automatica e esteira
transportadora que possibilitam ao cliente economizar em mao de obra mensal e
aumentar a producdo do produto sorvete, aumentando a oferta ao mercado consumidor
do produto. A empresa pretende no futuro desenvolver projetos de inovagédo tecnoldgica
do produto para buscar novos clientes. Porém, atualmente devido ao custo elevado dos
projetos a empresa ndo os desenvolve. O layout da empresa D é apresentado na Figura
19.

Figura 19: Layout da empresa D.
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Fonte: Préprio autor.
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Empresa E

Empresa atuante hd 18 anos no mercado destina-se a fabricacdo de maquinas
para producdo de produto sorvetes do tipo massa, picolé e soft, atendendo todos os
estados brasileiros, principalmente das regides sudeste, norte e nordeste.

Seu grande destaque é o processo de fabricagcdo no qual é 85% nacional e 15%
internacional, ou seja, a empresa E também traz maquinas semi-prontas da China
(principalmente maquinas para producdo de sorvete do tipo picolé) e trabalha no
acabamento e acessorios das pecas constituintes da maqguina no Brasil.

A empresa tem maior investimento na importacdo de picoleterias semi-prontas
no exterior, pela tecnologia apresentada pelas maquinas, como por exemplo, as fungdes

oferecidas em uma Unica maquina produtora de picolé:

v'Dosadora de calda cremosa;

v'Dosadora de calda base agua;

v'Banho de chocolate automatico (skimo);
v'Palitador automatico;

v Extragdo automatico;

v'Producéo de 600 a 8000 picolés por hora.

Entre os demais produtos ofertados pela empresa, destacam-se:

v" Produtora Continua de Trés Sabores;
v Envasadora de Copos e Cones;

v’ Pasteurizador;

v" Dosador de Forma;

A empresa é composta pelo departamento comercial, de producéo e financeiro.

A direcdo da empresa é feita pelo proprietario da empresa, com formagdo em
administracdo de empresa e responsdvel pelo seu gerenciamento geral. O diretor
financeiro, formado em administracdo de empresas, € socio da empresa e gerencia as

finangas da mesma.
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O gerente comercial possui formacdo em engenharia da producdo, sendo
responsavel pela abertura de clientes, venda de produtos, contato com cliente para
informacdes de feedbacks negativos e positivos, e visitas e exposicdo em feiras
nacionais do ramo. O gerente de producdo, também com formacdo em engenharia da
producdo, é responsavel pela importacdo das maquinas semi-prontas e gerenciamento
do setor de producdo.

A empresa preza pela qualidade do servigo prestado ao cliente desde a instalagéo
das maquinas como a manutencdo das mesmas. Desta forma, conta com um técnico de
qualidade na empresa e trés técnicos para manutencdo das maquinas vendidas pela
empresa.

A empresa atualmente é composta por 22 funcionarios e sua producdo mensal é
de aproximadamente 10 maquinas.

Em relacdo a inovacdo tecnoldgica, a empresa investe na inovacdo tecnologica
do produto, ou seja, investe no aperfeicoamento de produtos ja existentes na empresa,
principalmente, das maquinas produtoras de sorvete do tipo massa e soft.

No caso, a empresa busca desenvolver projetos de melhoria nas maquinas ja
produzidas na empresa, através das informac@es adquiridas pelo gerente comercial e de
producdo, que constantemente participam de feiras do ramo, visitam clientes para obter
informacdes sobre a qualidade do produto adquirido e suas novas necessidades, e
realizam pesquisa de novas tendéncias do mercado.

Estas informacBes sdo transmitidas aos diretores e 0s projetos entdo sdo
discutidos, analisados e desenvolvidos. Os projetos das maquinas da empresa Sdo
arquivados em papel na sala da diretoria e o arquivo digital é salvo no computador do
gerente de producdo. Este processo estd exemplificado no esquema apresentado na
Figura 20.

Recentemente, por exemplo, na maquina fabricada para producéo de sorvete do
tipo soft, foi incorporado um novo bico extrator que permite acrescentar na extracdo do
sorvete a camada de chantilly, de forma automatica.

Como projetos futuros a empresa planeja investir no aperfeicoamento de
picoleteiras, visto o crescimento pela procura deste tipo especifico de maquinas e o

aumento do interesse do publico consumidor por este tipo de produto.
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Figura 20: Processo de desenvolvimento de inovagdo tecnoldgica na empresa E.
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Fonte: Proprio autor.

O layout da empresa é apresentado na Figura 21.

Figura 21: Layout da empresa E.

'E; Gerente Gerente Diretor Comercial e
R Comercial Producio Financeiro
gl
%, Sala
60/ Cafe Reunido
-
%
|
Setor de Qualidade :
|
|
Y m Cozinha/Refeitdrio
E ™
a &
s E
e
3 Galpdo
Fabrica

Banheiros

Fonte: Proprio autor.

Piso Superior

Piso Inferior



72

Empresa F

A empresa F € uma empresa especifica para fabricacdo de maquinas para
producdo do produto sorvete do tipo soft, atuando no mercado ha 29 anos. A empresa
oferece ao mercado maquinas de produto sorvete expresso tipo italiano (soft).

Seu processo de fabricagdo é totalmente nacional, montando as maquinas na sua
propria fabrica com produtos de prateleiras disponiveis no mercado nacional.

A empresa atende sorveteiros de todo territério nacional, destacando-se
principalmente as regiGes Sudeste, Sul, Nordeste e Centro Oeste.

Um dos principais diferenciais da empresa F é proporcionar ao cliente toda a
linha de maquinas e acessorios (por exemplo, batedor de milk shake, incorporador de
calda) para producéo do sorvete tipo soft, sendo possivel atender todas as necessidades
do cliente que pretende trabalhar com este tipo especifico de sorvete.

A empresa prima principalmente pela fabricacdo de maquinas que permitam
produzir sorvete expresso de diversas texturas, permitindo ao cliente oferecer diferentes
produtos aos consumidores a partir do sorvete produzido em uma Unica maquina,
otimizando assim o seu custo-beneficio.

O cliente ao adquirir uma maquina produtora de sorvete do tipo soft fabricada
pela empresa F poderd produzir a massa do sorvete expresso para oferecer aos seus

consumidores diversos produtos (Figura 22), aumentando assim a sua lucratividade.

Figura 22: Tipos de sorvete produzidos na maquina produtora de sorvete do tipo soft.

Sundae | Casquinha | Cascao Milk Shake | Outras
Sobremesas
- L)
‘ /

N2

Fonte: Adaptado pelo proprio autor do site da empresa F.

E com este diferencial que a empresa F vém conseguindo se manter no mercado
e concorrer com as demais empresas produtoras de maquinas para produgdo do sorvete
expresso. Para isso, a empresa investe constantemente em inovagdes das maquinas ja
existentes em sua empresa, com o0 objetivo de melhorar a qualidade do produto

produzido pela maquina, oferecendo diferentes opcBes de sabores na mesma maquina, e
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proporcionar a producdo em uma mesma maquina de diversas consisténcias de sorvete
para producéo de diferentes tipos produtos.

A estrutura da empresa é formada por:

v’ Gerente Comercial: responsavel pelas vendas e contato com os clientes;

v" Diretor Financeiro: responsavel por gerenciar os custos da empresa,
pagamentos e finangas em geral,

v' Diretor Comercial: responsavel pelo gerenciamento da empresa e pela

producao.

Os diretores financeiro e comercial sdo socios proprietarios da empresa.

O gerente comercial possui formacdo em administracdo de empresas e comercio
exterior, o diretor financeiro em administracdo de empresas e o diretor comercial em
engenharia da producao.

Recentemente foi montado um projeto para iniciar 0 processo de exportagédo de
suas maquinas, sendo o gerente comercial responsavel por abrir clientes no mercado
internacional, apresentar e negociar o produto, e participar de feiras do ramo nacional e
no exterior para exposicao de seus produtos.

Em relacdo a inovacdo tecnoldgica a empresa ndo apresenta um profissional ou
departamento especifico para esta area. O desenvolvimento de novos projetos para
melhoria de produtos ja existentes na empresa é gerenciado pelo diretor comercial que
juntamente com o gerente comercial discutem e buscam novas ideias de melhorias
continuas.

Com este objetivo o gerente e o diretor comercial trabalham muito com o
feedback dos clientes, pois, assim, conseguem discutir e analisar as reais necessidades
de seus clientes, 0s pontos positivos relacionados as suas maquinas, 0s pontos negativos
apontoados pelos clientes; e juntamente com pesquisa de mercado e visitas em feiras do
ramo, desenvolverem novas ideias e aperfeicoar seus produtos.

Os custos envolvidos nos projetos desenvolvidos sdo analisados pelo diretor
financeiro, que analisa os recursos disponiveis na empresa. Posteriormente, em conjunto
com todos os departamentos é analisada a viabilidade de desenvolvimento do projeto,
conforme exemplificado no fluxograma apresentado na Figura 23.
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Figura 23: Processo de desenvolvimento de inovacédo tecnoldgica na empresa F.
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Fonte: Préprio autor.

Os projetos das maquinas fabricadas na empresa séo arquivados em papel e em
formato digital nos computadores da diretoria e ficam sob sua responsabilidade.

A empresa planeja em um futuro breve (aproximadamente dentro de até 5 anos)
desenvolver algum tipo de projeto que permita o desenvolvimento de inovagéo
tecnoldgica do processo dentro da prépria empresa. Para isso hoje investe na importacao
de tecnologia do exterior e estudo detalhado desta tecnologia com o objetivo de
desenvolvimento de novas ideias e desenvolvimento de pré-projetos.

Atualmente a empresa atua com 10 funcionérios, produzindo cerca de 6
maquinas por més.

Os técnicos que trabalham no setor de producdo da empresa possuem formacao
em eletronica ou mecénica e um deles possui formacdo em mecénica e qualidade, sendo
responsavel pela verificacdo da qualidade da maquina final, sempre sob a supervisdo do

diretor comercial.

O layout da empresa € apresentado na figura 24.



Figura 24: Layout da empresa F.
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4.1.2 Caracteristicas das Empresas

Os quadros 1, 2 e 3 apresentam uma comparacdo das principais informacdes

adquiridas nas empresas na etapa de coleta de dados.

O quadro 1 destaca os principais dados coletados na entrevista semi-estruturada,
como, por exemplo, nimero de funcionarios, participacdo no mercado, média de

maquinas vendidas no més, média de faturamento nos ultimos cinco anos, parceria de

mercado e média de maquinas produzidas no més.




76

Quadro 1: Dados coletados nas empresas

Empresa A B C D E F

Ndmero de
Funcionarios 16 12 35 25 22 10

Tecnologia
Envolvida para
Fabricacao da

Maquina
(Parceria
Mercado)

Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional
Internacional Internacional

Numero
Aproximado
de Maquinas 10 6 13 10 10 6

Fabricadas
/Més

NUmero

Aproximado 12 7 14 13 12 8
de Maquinas

Vendidas / Més

Participagdo Nacional Nacional
no Mercado ~ Nacional Nacional Nacional Nacional ~
(Venda) Exportacao Exportacio

Percentagem
do Aumento no
Faturamento 49 % 26% 40 % 32% 35% 28%
nos ultimos 5
anos

O quadro 2 refere-se ao tipo de maquina produzidas por cada empresa e 0
produto de maior destaque em cada uma delas.

Todas as empresas apresentam uma concorréncia entre si, mesmo que de forma
indireta, competindo no mercado por preco, qualidade, inovagdo e prazo de entrega,
porém, algumas empresas apresentam uma concorréncia direta em relacdo ao tipo de
maquina produzida.

O Quadro 3 apresenta uma comparacdo entre as seis empresas estudadas em

relacdo a concorréncia direta entre elas.




Quadro 2: Tipos de maquinas produzidas nas empresas.
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Empresa A B C D E F
Tipo de Massa Massa mgﬁg Picolé Massa Soft
Equipamento Picolé Picolé Soft Picolé
Soft
Soft
Massa € Massa Soft Picoleteria | Picoleteria Soft
Picoleteria
. Oferece
Maquina de tidad linha
Maior Qua_nl %€ 1 Diferentes Quantidade | Quantidade | completa
Menor de litros de o o
Destaque gasto sorvete saboresna | de plcqle de plcqle de sorvete
na Empresa energia produzidos mesma produzida | produzida soft
maquina por hora por hora (sorvetes
por hora ;
diferentes
texturas)

Quadro 3: Concorréncia entre as empresas.

Empresas Concorréncia
ADE Picoleteira
C,F Soft
B,C Maquinas Usadas

4.1.3 Organizacdo Geral da Estrutura das Empresas

Na etapa de observacdo ndo-participante foi possivel visualizar a divisdo dos

departamentos de cada uma das empresas estudadas. Em sua maioria, as empresas

possuem seus departamentos divididos em comercial, financeiro, producgéo, qualidade,

diretoria e exportagéo.

A Figura 25 apresenta, de forma geral,

departamentos de cada empresa.

esta divisdo, destacando 0s
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Figura 25: Divisao geral dos departamentos das empresas.
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Fonte: Proprio autor.

4.1.4 Processo Geral de Funcionamento das Empresas

O esquema apresentado na Figura 26 representa resumidamente, a partir dos
dados analisados na observacdo ndo-participante e entrevista semi-estruturada, a rotina
de trabalho observada nas seis empresas, desde 0 momento da abertura do cliente até a
entrega da méquina ao cliente, destacando as principais funcbes de cada departamento
da empresa.
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Figura 26: Processo geral da rotina de trabalho das empresas.
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Fonte: Proprio autor.

4.1.,5 Questionéario aplicado na entrevista estruturada

Na etapa da entrevista estruturada foi encaminhado por e-mail um questionario
contendo 16 questBes para cada uma das empresas. O quadro 4 indica quem respondeu

este questionario em cada empresa.

Quadro 4: Respondentes do questionario da entrevista estruturada.

Empresa Respondente

A Gerente de Produgdo / Diretor

Gerente Comercial / Gerente de Producgéo

Gerente Comercial / Gerente de Produgéo

Gerente Comercial / Gerente de Producgéo

Gerente Comercial / Gerente de Producgéo

M| m O O W

Gerente Comercial / Diretor Comercial
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As respostas apresentadas pelos respondentes de cada empresa sdo apresentadas
de forma mais detalhada no apéndice C.

O objetivo deste questionério é avaliar possiveis caracteristicas do sistema de
gestdo industrial da empresa e principalmente obter informacdes relacionadas ao
processo de inovacéo tecnologica de cada uma delas.

Em relag&o a pergunta sobre as caracteristicas pessoais do gestor mais relevantes
para a empresa, no geral, 0s respondentes das seis empresas destacaram a criatividade,
facilidade de trabalho em equipe, lideranca, boa comunicacéo, facilidade de adaptacéo a
mudancgas, iniciativa e bom relacionamento interpessoal.

O envolvimento dos gerentes com a rotina da empresa, de acordo com as
respostas apresentadas no questionario é constante, na maioria das vezes, didrio.

A comunicacdo entre os departamentos das empresas € realizada através de
reunides periddicas entre os gerentes dos departamentos e/ou gerentes e direcdo da
empresa. Em algumas empresas (A, B, C, D, E) estas reunides sdo realizadas
semanalmente, outras quinzenalmente (B, F) e na empresa C ocorrem reunides diarias
entre 0s gerentes para discussdo de assuntos internos da empresa.

De forma geral, todas as empresas possuem uma boa relacdo empresa/cliente,
realizando constantemente contato com os clientes para obter informac6es a respeito da
maquina adquirida na empresa, os feedbacks positivos e negativos, verificar se o
produto atendeu as expectativas do cliente, pesquisar as necessidades do cliente e
avaliar a qualidade do servico prestado ao cliente.

A partir das informacgdes obtidas as empresas buscam através de relatérios,
analisar os pontos positivos e 0s pontos negativos, propondo mudangas necessarias para
corrigir as falhas ocorridas.

Uma atencdo especial é dada pelas empresas as estratégias de gestdo industrial,
visto a lucratividade que o estabelecimento de metas e objetivos podem trazer para a
empresa a longo prazo.

Todas as empresas concordam com a importancia da inovacdo para manter a
empresa competitiva no mercado, porém, cada uma delas trata este fator com diferentes
prioridades. Em especial a empresa D, embora entenda a importancia da inovacdo, ndo

investe no momento em inovacao, devido a falta de recursos disponiveis.
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As demais empresas, A, B, C, E e F, investem de diferentes formas em inovacgéo
e buscam a partir da inovacdo tecnolégica do produto, ou seja, a partir do
aperfeicoamento e melhorias em produtos ja existentes na empresa, oferecer ao mercado
produtos diferenciados e assim, aumentar sua lucratividade e se manterem concorrentes
no mercado que se torna cada vez mais competitivo.

As empresas buscam novas ideias, novas tendéncias de mercado, novas
tecnologias e necessidades do consumidor através de participa¢es em férias do ramo
nacionais (A, B, C, D, E, F) e no exterior (A, F). Além disso, pesquisam constantemente
as maquinas e os diferenciais apresentados na concorréncia para se manterem
atualizadas com as informacdes do mercado concorrente. O contato e visitas realizadas
aos clientes também sdo de extrema importancia para desenvolvimento de novas ideias,
pois, sdo eles que apresentam as necessidades do consumidor e que permitem obter
informac@es da qualidade dos produtos fabricados em cada empresa.

As empresas buscam parcerias comerciais com empresas detentoras de novas
tecnologias, sejam elas empresas nacionais que oferecam no mercado produtos de
qualidade (A, B, C, D, E, F) ou empresas do exterior, importando sua tecnologia (A, F).

Em relacdo a preocupacdo da empresa com a qualidade do produto entregue ao
cliente, todas as empresas tratam este fator como uma de suas principais prioridades.
Embora a empresa B ndo possua um técnico com formacdo especifica na area de
qualidade, as empresas A, B, C, D, E e F possuem um plano de avaliacdo de qualidade
supervisionado pelo gerente de producdo, onde obrigatoriamente todas as maquinas
devem ser testadas antes de serem entregue ao cliente.

Entre os principais testes realizados, destacam-se, a verificacdo do gasto de
energia especificado na maquina, a producao da quantidade de sorvete produzido por
hora, a textura do sorvete produzido na maquina, a temperatura e o0 correto
funcionamento da selecédo de suas funcgdes.

Entre os principais obstaculos relacionados ao desenvolvimento da inovagéo
tecnoldgica no setor, as empresas apontam principalmente: o alto investimento inicial,
as falhas no gerenciamento das empresas, alto custo para parcerias com empresas

detentoras de tecnologia avangada e 0s riscos comerciais.
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4.2 Analise dos Dados Coletados

A analise dos dados coletados (observacdo ndo participante, entrevista semi-
estruturada e estruturada - questionarios) permitiram obter informacGes de algumas
caracteristicas do seu perfil de gestdo da inovacdo e principalmente do processo de
inovagao de cada uma das empresas.

Foi possivel desenvolver um estudo detalhado da empresa quanto ao mercado
em que elas atuam, os produtos fabricados, a organizacdo geral das empresas, 0S
sistemas e rotinas de producdo, o alcance multinacional ou local das empresas, as
trajetorias tecnoldgica da empresa, as parcerias de mercado, historicos de mudancas
ocorridas e pretendidas, e 0s investimentos e 0 posicionamentos das empresas em
relacdo as estratégias de gestao industrial e de inovacéo.

Desta forma, buscou-se identificar se ha e quais sdo os obstaculos relacionados a
inovacdo no setor de empresas fabricantes de equipamentos para produgdo do produto
sorvete e estabelecer uma relacdo entre as estratégias de gestdo industrial das empresas
e o investimento em inovacdo, verificando se este sistema é considerado facilitador e

viabiliza a inovacgdo tecnoldgica no ambiente industrial estruturado.

4.2.1 Andlise dos Dados Coletados em Relacdo a Gestdo Industrial das Empresas

A partir da observacdo ndo participante, dos dados coletados nas demais etapas
de desenvolvimento deste trabalho (entrevista semi-estruturada e estruturada) e pesquisa
de campo quanto a identificacdo dos processos de fabricacéo e de desenvolvimento dos
equipamentos, assim como do know-how tecnoldgico, observou-se que dentre os
modelos de gestdo industrial apresentados na literatura, destacam-se nas empresas do
segmento de fabricacdo de equipamentos para produgdo do produto sorvete
caracteristicas dos modelos “Qualidade Total”, “Reengenharia” e “Arquitetura
Estratégica”.

A geréncia da qualidade, “Qualidade Total” é observada em todas as empresas,
sendo uma das principais prioridades observadas nas empresas, principalmente no que

se refere a qualidade do produto final apresentado ao cliente.
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Esta preocupacao se estende desde os funcionarios até a alta geréncia (gerente de
producdo e/ou diretor comercial), os quais assumem o compromisso com a melhoria
continua da empresa, seja através de pequenas conquistas ou de esforcos frequentes
(Kaizen).

Destacando-se trés pontos importantes nas empresas estudadas:

v" Foco no cliente;
v Melhoria dos produtos existentes;
v Envolvimento dos departamentos e corpo técnico;

v' Geréncia participativa.

O que diferencia algumas empresas é que nem todas as empresas estudadas
possuem um departamento especifico voltado a area da qualidade. Apenas na empresa B
ndo ha técnico de qualidade presente na empresa, os testes do funcionamento das
maquinas e do produto sorvete produzido pela maquina é realizado pelos proprios
funcionarios da fabrica e supervisionados pelo gerente de producao.

Nas demais empresas, A, C, D, E e F, hd um ou no maximo dois técnicos de
qualidade que aplicam um protocolo de qualidade de acordo com o tipo de maquina
produzida e apdés a montagem final da maquina realizam os testes tanto do
funcionamento da maquina quanto do produto produzido pela mesma. Somente apos o
laudo de aprovacdo da maquina o gerente da producdo libera a maquina para ser
entregue ao cliente.

As empresas em geral ressaltam que o alto custo € fator que impede, na maioria
das vezes, investir continuamente na inovacdo de um processo. Assim, aplicam
constantemente o conceito apresentado pela “Reengenharia”, onde apds a inovagao
estrutural, procuram fazer o aprimoramento do produto para atender de melhor forma
possivel as expectativas do cliente.

Apdbs a andlise das respostas apresentadas pelas empresas no questionario
enviado por e-mail (Apéndice B) verificou-se que as seis empresas em proporgoes
diferentes se preocupam com a frequente pesquisa de mercado e visdo futura do
mercado, buscando sempre uma visao estratégica de negdcios. Embora nenhuma das
empresas possuam um departamento especifico voltado para o planejamento destas
estratégias e para a pesquisa de mercado promissor, 0 gerente de producdo e gerente

comercial/exportacdo sdo as pessoas mais envolvidas neste processo, onde buscam
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através de pesquisas, participacdo em feiras e visitas as empresas que produzem o
produto sorvete avaliar as principais tendéncias e possiveis aprimoramentos necessarios
nas maquinas produzidas que possam trazer beneficios aos clientes.

De acordo com a literatura este posicionamento das empresas em relacédo a visao
futura com o objetivo de competir pela lideranca do setor no mercado concorrente

condiz com o conceito apresentado pela “Arquitetura Estratégica”.

4.2.2 Analise dos Dados Coletados em Relacdo a Gestdo da Inovacgdo e Inovagao

Tecnoldgica

As seis empresas estudadas apresentam um perfil de interacdo e cooperagéo
entre os departamentos que constituem cada uma delas, havendo sempre uma relacao de
colaboracéo e sintonia de trabalho entre o gerente comercial, de exportacdo (empresas A
e F), responsavel financeiro, gerente de producdo e diretoria.

Como mencionado anteriormente, a avaliacdo do questionario permitiu verificar
que, embora as vezes realizado de forma primaria em algumas empresas, ha a tentativa
de um desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte tanto a inovacgédo
quanto a construcdo de interfaces externas efetivas.

Esta busca por uma abordagem estratégica para inovacao e desafios da gestdo e a
transformacdo de ideias, processos e produtos novos ou melhorados, caracteriza o
processo de gestdo de inovacdo nas empresas (com exce¢do da empresa D), apresentado
um sistema gerencial que habilita a organizagdo inovar de forma sistémica, tendo como
meta principal a sobrevivéncia e manutencdo da empresa no mercado perante a
concorréncia do mercado.

Porém, ha algumas diferengas apresentadas pelas empresas em relagdo ao
investimento na inovacéo tecnologica e o tipo de inovacgdo abordada pela empresa.

A empresa A em particular apresenta um historico de planejamento de
estratégias de inovacdo h&4 um prazo consideravelmente mais longo que as demais
empresas. Esta empresa, em particular, vem buscando ha alguns anos investir na
importagédo de tecnologia do exterior, se preocupando principalmente com a tecnologia
envolvida na maquina oferecida ao cliente.

Desta forma, ela busca nas maquinas do exterior a tecnologia para poder

aprimorar o processo de fabricacdo nacional. Ela traz do exterior, as maquinas semi-
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prontas que apresentam uma tecnologia superior as maquinas produzidas no Brasil e
utiliza itens de prateleira de qualidade para finalizar o design final da maquina.

A empresa E também parte do mesmo principio da empresa A, porém em um
processo mais recente. A empresa E traz maquinas semi-prontas do exterior (em menor
quantidade), no caso picoleteiras que apresentam alta tecnologia (softwares e fungdes
acopladas) e utilizada itens de prateleira para finalizar o processo de acabamento destas
maquinas. Desta forma, oferece ao seu cliente uma picoleteira que possui em uma
mesma maquina diversas fungdes relacionados a producdo do produto picolé que as
demais empresas oferecem no mercado duas ou trés maquinas separadas para alcancar a
mesma funcdo. Por exemplo, as demais empresas oferecem ao cliente a picoleteira, o
palitador e o dosador de calda vendidos de forma separada.

As empresas B, C, D e F tém seu processo de fabricacdo totalmente nacional e
investem especificamente na inovacao tecnoldgica do produto (com excecéo da empresa
D), ou seja, buscam a implantacdo de um produto com caracteristicas de desempenho
aprimoradas.

Estas inovacdes dos produtos ja existentes nas empresas se caracterizam por
serem progressiva, ou seja, buscam o aperfeicoamento de um produto ja existente pelo
seu desempenho aprimorado.

De forma geral, verificou-se uma grande participacdo das empresas pesquisadas
na doacgdo do processo de inovacao, destacando-se a inovacdo tecnolédgica do produto.

Esta inovacdo tecnoldgica pode ser caracterizada como incremental, visto que
nas empresas A, B, C, E e F ocorre o melhoramento nos produtos ja existentes na
empresa.

Apenas as empresa A e E buscam por uma inovacéo tecnoldgica radical, porém
ainda n&o concretizam, precisam ajustar o0 processo de gestdo de inovacgéo para alcancar
o0 desenvolvimento e concretizacdo das novas ideias em produtos e tecnologia nova.

Em relacdo ao feedback, negativo ou positivo, em nenhuma das empresas ha
uma pessoa especifica para fazer a analise do mesmo e trabalhar neste sentido para
propor melhorias ou continuar aperfeicoando algo positivo nos produtos oferecidos ao
mercado.

No geral, nas seis empresas esta funcdo fica dividida entre os gerentes,
comercial, de exportacéo e de producéo. Eles recebem os feedback negativos e positivos
dos clientes e até mesmo do técnicos que acompanham a instalacdo e manutencéo das

maquinas nos clientes e em cima disso discutem na fabrica os pontos a serem
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melhorados e os pontos positivos. Segundo os gestores, € feito entdo um planejamento
financeiro e da producdo para investir na melhoria continua dos pontos negativos,
principalmente visando o futuro, ou seja, uma viséo estratégica de inovagéo.

No contexto de restruturacdo produtiva, as empresas buscam, no geral,
transformacdes no processo de gestao e organizacao do trabalho.

Ente os fatores que as seis empresas consideram como sendo obstaculos as
estratégias de inovacdo, destaca-se como sendo o principal o alto custo envolvido no
processo de inovacao tecnologica.

Outro fator de destaque colocado pela maioria das empresas estudadas € o
receio do insucesso do processo de inovagéo, sendo que envolve mudangas na estrutura
de producéo, no gerenciamento da empresa e altos investimentos.

Assim, buscam em um processo cauteloso inserir na cultura e na organizagdo da
empresa 0s principios e a pratica da inovacdo. Porém, ndo ha duvidas por parte dos
gestores que a inovagdo € essencial para sobrevivéncia das empresas em um mercado
cada vez mais competitivo.

Entre os fatores considerados facilitadores na implantacdo da inovacao
tecnoldgica na empresa, 0s gestores sdo enfaticos em apontar que o modelo de gestédo
industrial adotado pela empresa é essencial ao seu desenvolvimento, sendo
extremamente importante uma gestdo voltada a visdo estratégica industrial e da

inovacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado nas seis empresas fabricantes de méaquinas para producao do
produto sorvete permitiu analisar se ha e como é realizado o processo de inovagéo
tecnoldgica nestas empresas que possuem grande destaque entre as empresas deste
segmento.

Com excecdo de apenas uma empresa (D), todas as demais empresas apresentam
um processo de desenvolvimento de inovagao tecnologica.

Porém, o que se observa é que embora a inovacdo seja tratada como umas das
principais prioridades nestas empresas, este processo ainda é realizado de forma nao
formal.

Nd&o ha em nenhuma das empresas um departamento especifico para
desenvolvimento da inovacdo. Mas ha uma interacdo entre os profissionais dos
departamentos que permite estabelecer funcdes para cada profissional e uma sequéncia
para o desenvolvimento de projetos de inovacdo na empresa.

Os principais responsaveis pela inovacdo na empresa sdo 0Ss gerentes de
producdo, exportacdo e comercial. O gerente comercial e de exportagdo participam
principalmente do processo de monitoramento de novas tendéncias e mercado
consumidor, captacdo de novas ideias e obtencdo de informacdes de feedbacks dos
clientes. O gerente de producdo, a partir das informacdes recebidas elabora um pré-
projeto de inovacdo que posteriormente, sera analisado pela dire¢do e financeiro da
empresa. Apds todas as analises e discussdes entre os departamentos é decidido pela
viabilidade do projeto e em caso positivo 0 mesmo é apresentado ao corpo técnico.

Todas as empresas que desenvolvem o processo de inovagdo investem na
inovacéo tecnologica do produto, aprimorando um produto ja existente na empresa.

A inovacdo tecnoldgica do processo ndo € observada nas empresas estudadas,
principalmente devido ao alto custo de investimento inicial. Porém, em algumas
empresas este processo faz parte de seus planos futuros.

A gestdo de inovacgdo nestas empresas (A, B, C, E, F) ocorrem basicamente da
mesma forma, sendo, segundo os gestores, um dos fatores primordiais para alcancar
resultados positivos com o desenvolvimento da inovacéo tecnoldgica do produto.

Entre os processos da gestdo da inovacgéo, destacam-se:



88

v Coleta de informac0es: identificacdo de ameacas, oportunidades de mercado,
monitoramento das tendéncias tecnoldgicas de mercado, riscos comerciais
envolvidos, novos clientes potenciais, feedbacks dos clientes, captacdo de novas
ideias;

v’ Estabelecimento de estratégias claras: processo de transformacdo de ideias em
pré-projetos;

v Determinacdo de objetivos: estabelecer objetivos e metas estratégicas da
empresa;

v Gerenciamento: gerenciar os custos envolvidos nos projetos e 0S recursos
disponiveis na empresa;

v" Interagdo: Envolvimento de todos os departamentos no desenvolvimento de
projetos;

v Avaliacdo: estabelecer protocolos de avaliacdo de resultados.

Outro aspecto importante a ser ressaltado € a forma de utilizagdo dos feedbacks
negativos para aprendizagem das falhas ocorridas, o que gera experiéncias acumuladas
para as empresas e torna o processo de transformacao do feedback negativo em positivo,
um processo dinamico, onde utilizam estas informagdes para desenvolverem novas
estratégias.

A analise dos obstaculos relacionados ao desenvolvimento da inovagéo no setor

permite citar os principais fatores que dificultam a inovacéo:

v' Risco comercial associado a implantacdo de novos projetos;

v' Falhas no gerenciamento (organizacional, recursos, e processos);

v' Grande investimento inicial;

v/ Alto custo para implantacdo de um departamento dedicado somente a
inovacéo;

v' Custo envolvido com o desenvolvimento de parcerias externas;

v Tempo dedicado a busca e captagdo de novas ideias, monitoramento de novas

tendéncias tecnolégicas e de mercado.

Os resultados obtidos neste trabalham indicam que a inovagdo tecnoldgica no
segmente de fabricantes de maquinas para producdo do produto sorvete é um processo

relativamente novo e que esta em crescimento no setor.
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Observando a necessidade destas empresas de desenvolver o processo de
inovacdo tecnoldgica, um estudo mais detalhado e minucioso deste processo e do
desenvolvimento da gestdo de inovacdo em um nUmero maior de empresas deste
segmento podera trazer importantes resultados para que a inovagdo tecnologica nestas
empresas seja realizada de forma estruturada.

Assim, como sequéncia a este trabalho pretende-se dar continuidade ao estudo
do processo de inovacdo tecnoldgica nas empresas fabricantes de maquinas para
producdo do produto sorvete, poréem, estendendo este trabalho as outras empresas das

demais regibes do estado de Sdo Paulo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NA ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA

Numero Pergunta

1) A empresa é composta por quantos departamentos? Quais sao eles?

2) No total, ha quantos funcionarios na empresa?

3) Como sdo produzidas as maquinas para fabricacdo do produto sorvete em
relacdo a tecnologia envolvida? Ou seja, a parceria de mercado? Somente
nacional, somente internacional ou os dois, nacional e internacional?

4) Em média quantas maquinas sdo produzidas no més?

5) Em média quantas maquinas sao vendidas no més?

6) Qual a participacdo da empresa no mercado? Somente nacional ou nacional e
exportacao?

7) Em relacdo ao faturamento da empresa nos ultimos 5 anos, em porcentagem,
qual o aumento observado?

8) Quais os tipos de maquina produzida na empresa?

9) Em relacdo ao mercado nacional, qual ou quais regides se destacam como
maiores compradoras de suas maquinas?

10) Qual o produto, ou seja, o tipo de maquina de maior destaque em sua

empresa?

Fonte: Préprio autor.
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO NA ENTREVISTA

ESTRUTURADA
Numero Pergunta
1) Quais sdo as suas caracteristicas pessoais mais importantes para a empresa?

R

2)

Vocé se envolve com a rotina da empresa?
R.

3)

De forma geral, como € organizado o gerenciamento dos departamentos da
empresa (comunicacdo entre gerentes/direcao)?
R.

4)

Como é a relacdo empresa/cliente?
R.

5)

Qual o posicionamento da empresa em relagdo as estratégias de gestdo
industrial?
R:

6)

O quanto vocé diria que a inovacdo € importante para manter a
competitividade da empresa?
R.

7)

Como ¢ elaborado o processo de captacio de novas ideias na empresa? E
realizada algum tipo de pesquisa de mercado para novos produtos, design?
Como é realizado o processo de monitoramento de tendéncias tecnoldgicas e
de consumo?

R:

8)

Como €é o processo em relacdo as parcerias comerciais com empresas
detentoras de novas tecnologias?
R.

9)

Qual a preocupacdo e investimento da empresa em relacdo a qualidade do
produto entregue ao cliente?
R.

10)

A preferéncia da empresa esta voltada para melhorar a qualidade de um
produto ou processo ja existente na empresa ou para criacdo de novos
produtos ou processos de fabricacdo?

R.

11)

A busca por inovacdo é tratada como prioridade estratégica da direcdo da
organizagédo?
R:

12)

Como é organizada e gerenciada a gestdo de ideias?
R:

13)

Como € analisado o feedback (negativo ou positivo) em relacdo aos
produtos apresentado aos clientes? R:

14)

O feedback negativo é utilizado para desenvolver inovagdes futuras? R:

15)

Ha algum plano de avaliacdo dos resultados e da performance para melhoria
continua dos sistema de inovagdo? R:

16)

Quais os principais obstaculos relacionados a inovacdo tecnoldgica no
setor? R:

Fonte: Proprio autor.
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APENDICE C - RESPOSTAS DO QUESTIONARIO DA
ENTREVISTA ESTRUTURADA

NUmero Pergunta
1) Quais sdo as suas caracteristicas pessoais mais importantes para a
empresa?

A Responsabilidade, Criatividade, Trabalho em Equipe, Lideranca

B Criatividade, Trabalho em Equipe, Empatia, Boa Comunicacéo, Iniciativa

C Lideranca, Boa Comunicacdo, Adaptacdo a Mudancas, Facilidade de
Trabalhar em Equipe, Facilidade em Delegar Fungdes

D Trabalho em Equipe, Boa Comunicacdo, Lideranga, Persisténcia,
Criatividade, Postura Profissional

E Facilidade de Adaptacdo a Mudancas, Lideranca, Poder de Persuaséo,
Facilidade de Trabalho em Equipe, Persisténcia

F Boa Comunicacdo, Trabalho em Equipe, Bom Relacionamento
Interpessoal, Criatividade, Facilidade de Identificacdo de Oportunidades

2) Vocé se envolve com a rotina da empresa?

A Constantemente

B Diariamente

C Diariamente

D Constantemente

E Diariamente

F Diariamente

3) De forma geral, como € organizado o gerenciamento dos
departamentos da empresa (comunicacado entre gerentes/dire¢éo)?

A O gerenciamento geral é de responsabilidade do diretor da empresa e cada
gerente administra seu departamento, havendo sempre a comunicagdo entre
todos os departamentos com reunides semanais.

B Sdo realizadas reunifes semanais entre 0s gerentes e quinzenais entre 0s
gerentes e direcdo da empresa. Mas sempre que necessario 0s gerentes se
reportam a direcéo.

C Sdo realizadas rapidas reunides entre os gerentes diariamente (para elaborar
planos de venda, prazos de entrega, andamento da producdo, entre outros) e
reunides semanais entre gerentes e direcdo.

D S&o realizadas reuniGes semanais entre gerentes e direcdo, geralmente de
segunda feira para planejamento da semana e discussdo do andamento da
semana anterior.

E E realizado reunides semanais entre os gerentes e direcdo da empresa. O
gerenciamento geral da empresa é de responsabilidade da direcdo.

F O gerenciamento da empresa € realizado pelos diretores e os gerentes dos
departamentos se reportam sempre que necessario aos diretores.
Semanalmente os gerentes geram relatorios dos seus departamentos aos
diretores e reunides quinzenais sao realizadas.

4) Como é a relacdo empresa/cliente?
A A relagdo empresa/cliente é estabelecida pelo gerente comercial e de

exportacdo, em visitas aos clientes, contatos para verificacdo de entrega do
produto, feedback do cliente em relagcdo ao produto adquirido e necessidades
do cliente.
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O gerente comercial é responsavel por estabelecer uma relacdo com o
cliente desde a apresentacdo do produto até a entrega da maquina ao cliente.
E realizado também o contato pés venda, para obter informacdes da
qualidade e satisfacdo do produto adquirido pelo cliente.

Esta relacéo é feita através do contato do gerente comercial com os clientes
(e-mail, telefone, visitas) para verificar o feedback dos clientes em rela¢do ao
produto adquirido.

A relacdo empresa/cliente é estabelecida pelo gerente comercial e direcéo
da empresa, através de contatos telefonicos e visitas aos clientes com o
objetivo de obter informagdes a respeito da satisfacdo do cliente, pontos
positivos e negativos do produto adquirido.

Esta relacdo é de responsabilidade do gerente comercial que entra em
contato com o cliente para obter informacdes sobre a qualidade do produto
adquirido, qualidade do funcionamento da méquina, se o cliente teve as suas
expectativas alcancadas com o produto e o seu feedback positivo ou
negativo.

A relacdo empresa/cliente é estabelecida pelo gerente comercial e diretor
comercial que buscam obter informacGes da qualidade de todo o servigo da
empresa, desde o primeiro contato com o cliente até a entrega da maquina,
além da satisfacdo do cliente com o produto e as necessidades do mesmo.

5)

Qual o posicionamento da empresa em relacéo as estratégias de gestéo
industrial?

Ha uma atencdo especial em relacdo ao desenvolvimento da gestdo da
inovacdo na empresa, a qual representa um desafio para a gestdo da empresa
devido a necessidade de interacdo e colaboracdo entre todos o0s
departamentos da empresa, porém é essencial para o desenvolvimento da
inovacdo tecnoldgica na empresa. Por este motivo, as estratégias de gestao
industrial sdo uma das prioridades da empresa.

Em relacdo as estratégias de gestdo industrial a empresa busca investir na
coleta de informacdes, pesquisas por novas tendéncias e estreitar a relacdo de
interacdo entre os departamentos, buscando otimizar a gestdo de inovacao,
melhorando o desenvolvimento de novos projetos e buscando aumentar sua
lucratividade e manter sua concorréncia no mercado.

Para a empresa as estratégias de gestdo industrial precisam ser tratadas
como uma das prioridades pelos gestores da empresa, em virtude da
importancia do desenvolvimento de um modelo de gestdo da inovacdo para
melhorar o desenvolvimento dos projetos de inovacgdo dentro da empresa. A
transformacdo dos feedbacks negativo em positivo é um dos fatores de
grande atencdo dos gestores e de interagdo entre os departamentos da
empresa, para otimizar os projetos elaborados e desenvolvidos.

As estratégias de gestdo industrial da empresa sdo mais voltadas para
guantidade do que qualidade. A empresa busca atualmente aumentar seu
volume de producéo, para obter recursos para em um futuro proximo investir
em inovagao.

A empresa prioriza o estabelecimento de estratégias de gestdo industrial,
estabelecendo metas e agdes futuras, através da implementagdo de um
modelo de gestdo de inovagdo na empresa, estreitando lagcos de cooperacao
entre os departamentos, qualidade dos produtos oferecidos ao mercado,
desenvolvimento de projetos de inovagdes dos produtos existentes e
envolvimento de todos 0s departamentos no processo de inovagao.
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As estratégias de gestdo industrial sdo de extrema importancia para a
sobrevivéncia da empresa a longo prazo, sendo necessario e vital a empresa
investir no modelo de gestdo da inovacdo, buscando superar desafios,
desenvolver novas propostas, transformar feedbacks negativos em novas
ideias para a empresa e coletar informacgdes necessarias ao desenvolvimento
da inovagdo da empresa.

6)

O quanto vocé diria que a inovagdo é importante para manter a
competitividade da empresa?

Essencial para manter a empresa concorrente em um mercado cada vez
mais competitivo, pois um pequeno diferencial no produto pode colocar a
empresa a frente da concorréncia.

A inovacdo é extremamente importante na empresa para manter a sua
competitividade, visto que o mercado atual busca por produtos diferenciados
para aumentar seu mercado consumidor.

A inovacdo € muito importante para manter a empresa competitiva no
mercado cada vez mais exigente, porém a inovagdo deve ser desenvolvida
juntamente com os critérios basicos de gerenciamento adequado dentro da
empresa. Pois, ndo sera possivel alcancar resultados positivos, se ndo houver
perfeita harmonia entre os departamentos da empresa e funcionamento dos
setores, principalmente da producdo, além, do planejamento financeiro da
empresa e qualidade implantada na linha producao e atendimento ao cliente.

E importante para o crescimento da empresa no mercado e para tornar a
empresa cada vez mais competitiva, porém atualmente ndo é prioridade da
empresa. Por este motivo, ndo ha dedicacdo atual para inovagao constante na
empresa. Mas ha planos futuros para iniciar o desenvolvimento de inovacao
tecnoldgica na empresa.

A inovacdo é um processo importante para manter a competitividade da
empresa, porém, ndo € o Unico processo que mantém a empresa ativa no
mercado, aliado a inovacao, € necessario investir na qualidade da producao e
principalmente no gerenciamento efetivo da empresa.

A inovacdo é um processo de grande impacto na manutencdo da
competitividade da empresa no mercado, pois um produto diferenciado pode
abrir novos clientes e aumentar a lucratividade da empresa.

7)

Como ¢ elaborado o processo de captacdo de novas ideias na empresa?
E realizada algum tipo de pesquisa de mercado para novos produtos,
design? Como ¢ realizado o processo de monitoramento de tendéncias
tecnologicas e de consumo?

As tendéncias tecnoldgicas e pesquisa de novos produtos séo exploradas em
visitas nas feiras do ramo nacional e principalmente internacional. As
tendéncias de consumo e do mercado séo pesquisadas em feiras, visitas aos
clientes, busca por informacGes em internet e publicacdes da area.

O processo de captacdo de novas ideias é realizado gerente comercial e de
exportacdo, que pesquisam, analisam e repassam estas ideias ao gerente de
producdo, que analisa e desenvolve um pré-projeto que sera encaminhado a
direcdo para anélise e discussdo da viabilidade do seu desenvolvimento.

Constantemente séo realizadas pesquisas no mercado concorrente, busca de
novas necessidades dos clientes, visitas em feiras do ramo, buscando novas
tendéncias, tecnologias e novos produtos em exposicao.

Este processo € desenvolvido principalmente pelo gerente comercial, em
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busca de novas ideias em visitas a feiras do ramo e visitas aos clientes, com
andlise dos feedbacks para desenvolver novas ideias e aperfeicoamento dos
produtos, analisando as necessidades do cliente em relacdo ao seu mercado
consumidor.

O gerente comercial e direcdo de empresa buscam estas informacdes
principalmente com os clientes e participaces em feiras do ramo.

As pesquisas de novas tendéncias de mercado, novas tecnologias e
produtos, sdo feitas principalmente em feiras do ramo. Além disso, é feita
uma busca por produtos oferecidos pela concorréncia e no proprio contato
com os clientes, que sempre apresentam a empresa suas novas necessidades
para mercado consumidor. O gerente comercial é o maior responsavel por
este processo.

A busca por novas tendéncias de mercado, novos produtos, tecnologias e
novas ideias € realizada principalmente em participacdes em feiras do ramo
nacionais (e iniciando mercado internacional) e visita aos clientes,
explorando suas necessidade de mercado.

8)

Como € o processo em relacdo as parcerias comerciais com empresas
detentoras de novas tecnologias?

A empresa busca por parcerias comercias no exterior, principalmente,
devido a alta tecnologia das maquinas para producdo do produto sorvete
desenvolvidas em outros paises. O contato para esta parceria é realizado pelo
gerente de exportacdo e de producéo.

A empresa busca parceria com empresas nacionais que oferecem produtos
de prateleira com qualidade.

A busca por empresas parceira € feita principalmente pelo gerente de
producdo que pesquisa empresas nacionais que apresentem produtos com
tecnologia diferenciada no mercado.

O gerente de producdo e comercial realizam a busca destas parcerias em
mercado nacional com empresas que oferecam no mercado componentes
para fabricacdo das maquinas de qualidade e preco acessivel.

Pesquisa por empresas que oferecam produtos de prateleira de qualidade e
diferenciados no mercado.

Estas parcerias sdo feitas em feitas através de contato com empresas
nacionais que oferecam produtos de prateleira de qualidade e também a
empresa busca parceria comercial no exterior, para importacdo de novas
tecnologias. Para isso, tem realizado viagens ao exterior para visitar
possiveis empresas parceiras.

9)

Qual a preocupacao e investimento da empresa em relagdo a qualidade
do produto entregue ao cliente?

A empresa investe na contratacdo de técnicos com formacdo na &rea de
qualidade para garantir a qualidade do produto final. O gerente de producéo é
responsavel por elaborar checa lists e protocolos de garantia de qualidade
para os produtos. Os técnicos fazem a avaliacdo final do produto que devera
ser analisada pelo gerente de producgédo antes da liberacdo de entrega ao
cliente.

A empresa investe constantemente no treinamento e aperfeicoamento do
seu corpo técnico para garantir a qualidade no processo de producdo da
empresa.

A empresa apresenta parcerias com instituicdes de ensino da cidade de S&o
Carlos para proporcionar esta reciclagem aos seus técnicos.
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N&o héa técnicos com formacdo na area de qualidade na empresa. O gerente
de producdo é responsavel pela verificacdo da garantia de qualidade do
produto final.

C H& na empresa técnicos com formacao especifica na area de qualidade, que
sdo responsaveis pela verificagdo dos testes de qualidade do produto final,
sempre se reportando ao gerente de produgéo.

A empresa também possui um “Centro de Capacitacao” para treinamento e
reciclagem do seu corpo técnico. Ha parceria da empresa com institui¢cdes de
ensino da cidade para promover este treinamento e palestras.

D A empresa investe na qualidade final de seus produtos, tendo presente na
empresa, técnicos com formacdo na area de qualidade, os quais sob a
supervisdao do gerente de producdo sdo responsédveis pela garantia da
qualidade do produto final, verificando as condicGes gerais da maquina
fabricada.

E A empresa possui uma preocupacdo primordial com a qualidade dos
produtos oferecidos no mercado, pois, € um dos aspectos para se manter
competitiva no mercado. Para isso, a empresa investe em técnicos com
formacdo na area de qualidade, os quais seguem protocolos elaborados pelo
gerente de producdo, para garantir a qualidade da linha de producédo e do
produto final entregue ao cliente.

F Para garantir os testes de qualidade da maquina, a empresa conta um o
servico de um técnico em qualidade que realiza os testes no produto final,
verificando, se a maquina apresenta, por exemplo, a capacidade de producéo
especificada ao cliente, a textura do sorvete produzida pela méaquina, o
consumo de energia especificado no produto. Todos os testes de avaliagdo
sdo supervisionados pelo departamento de producéo.

10) A preferéncia da empresa esta voltada para melhorar a qualidade de
um produto ou processo ja existente na empresa ou para criacdo de
novos produtos ou processos de fabricacdo?

A Melhoria da qualidade de um produto ja existente.

B Melhoria da qualidade de um produto ja existente.

C Melhoria da qualidade de um produto ja existente.

D Melhoria da qualidade de um produto ja existente.

E Melhoria da qualidade de um produto ja existente.

F Melhoria da qualidade de um produto ja existente.

11) A busca por inovagdo é tratada como prioridade estratégica da direcdo
da organizacio?

A Sim, é essencial na visdo da dire¢do da empresa.

B Sim é uma prioridade estratégica.

C Uma das principais prioridades estratégias.

D N&o é prioridade no momento para empresa.

E Esta entre as principais prioridades estratégias.

F Prioridade estratégica da direcdo da empresa, principalmente agora com
busca por abertura de mercado exterior.

12) Como é organizada e gerenciada a gestao de ideias?

A A gestdo de ideias é organizada pelos gerentes comercial, exportacdo e
producdo e gerenciada pela direcao.

B Os gerentes sdo responsaveis pela gestdo de ideias, organizando e

gerenciando projetos que serdo encaminhados a dire¢do da empresa.
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O gerenciamento e organizacdo das ideias sdo feitas em conjunto pelos
departamentos e direcdo.

A gestdo de ideias sdo gerenciadas e organizadas pela direcdo da empresa.

m|Q

O gerenciamento de ideias é realizado pela direcdo da empresa e sua
organizacao é realizada pelos gerentes.

O gerenciamento de novas ideias é realizado pela comunicacéao e interagdo
entre os departamentos e direcao.

13)

Como é analisado o feedback (negativo ou positivo) em relacdo aos
produtos apresentado aos clientes?

E realizado uma pesquisa de satisfagdo com o cliente e contatos realizados
pelo gerente comercial e direcdo da empresa. Os pontos positivos e negativos
sdo transmitidos aos gerentes em reunifes periddicas.

Contatos realizados com os clientes no pds venda as informacdes discutidas
em reunides entre 0s departamentos e direcéo.

Todas as informacg6es sdo colhidas pelo gerente comercial, relatadas aos
departamentos de producdo e diretoria da empresa, onde em reunido €
discutidos os pontos apresentados.

Os pontos positivos e negativos sdo analisados pela direcdo de empresa e
pelos gerentes para buscar as falhas ocorridas e possiveis processos de
melhoria nos pontos destacados.

As andlises dos feedbacks positivo e negativos sdo discutidas nas reuniées

entre os departamentos e um relatério é gerado para transmitir as
informacgBes a geréncia, com as propostas de melhorias j& inclusas no
relatorio.

Sdo feitas reunibes periddicas para discussdo dos pontos apresentados nos
feedbacks, sendo os pontos positivos analisados para verificar o resultado do
processo de melhoria continua na empresa e 0s negativos sao analisadas as
falhas ocorridas e como evita-las.

14)

O feedback negativo é utilizado para desenvolver inovacdes futuras?

Sim. E feita uma analise do que falhou para desenvolvimento de novas
estratégias.

Sim. Para melhorias dos produtos existentes.

Sim, para desenvolvimento de estratégias a partir da analise das falhas
apresentadas pelo cliente.

Sdo discutidos todos os pontos e desenvolvidas acGes para melhorar os
pontos negativos.

Todos os pontos negativos sdo analisados e propostas mudancas de
aperfeicoamento das falhas ocorridas.

Sim, é discutido todos os pontos levantados pelo cliente e sdo propostas
acoes de melhoria.

15)

Hé& algum plano de avaliagcdo dos resultados e da performance para
melhoria continua dos sistema de inovacdo?

O gerente de producdo desenvolve plano de avaliacdo, através de métricas
pré-estabelecidas para pontuar o feedback dos clientes em relacdo aos
produzidos oferecidos pela empresa. A partir desta analise, os resultados sao
apresentados aos departamentos para discutir propostas e pesquisas para o
desenvolvimento de inovagdo na empresa.

A avaliacdo dos resultados é apresentada ao gerente de producdo pelo
gerente comercial. O gerente de producdo analisa 0s pontos positivos em
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relacdo aos projetos desenvolvidos para melhoria dos produtos ja existentes
na empresa e utiliza estas informacGes para o desenvolvimento de novos
projetos de inovacao.

N&o h& um plano especifico desenvolvido na empresa, mas é realizado
contato com todos os clientes para obter informacdes dos produtos
adquiridos e estas informagdes sdo utilizadas para verificar onde ocorrer as
falhas dos projetos realizados e 0 que pode ser utilizado no proximo projeto
pelo sucesso obtido.

A empresa apresenta apenas um plano de avaliagdo do produto final que é
realizado pelo gerente e diretor comercial em contato com os clientes apos a
entrega do produto, para verificar a satisfacdo do cliente com o produto e os
pontos indicados para serem melhorados.

Ha um plano de avaliacdo desenvolvido pelo gerente de producdo onde
constam alguns pontos que deve ser analisados em cada produto oferecido
pela empresa no mercado. Esta avaliacdo tem por objetivo servir de base para
0 desenvolvimento de novos projetos e analise da lucratividade para a
empresa do investimento em inovacao de produtos ja existentes.

Todos os processos de inovagao realizados nos produtos da empresa séo
posteriormente avaliados em contato com os clientes que adquiriram o
produto, para avaliagéo das falhas ocorridas e dos pontos positivos em cada
processo. Estas informacdes sdo extremamente Uteis para o planejamento e
desenvolvimento de inovagdo na empresa.

16)

Quiais os principais obstaculos relacionados a inovacédo tecnoldgica no
setor?

Alto investimento para implementacdo de novos projetos; custo elevado
para desenvolvimento de parcerias externas para importacdo de novas
tecnologias.

Falta de recursos; gerenciamento entre todos os departamentos da empresa.

Grande investimento inicial; parcerias externas; riscos.

Alto custo inicial; falta de recursos.

Falhas no gerenciamento; alto custo; riscos comerciais.

Mmoo m@

Disponibilidade de altos recursos financeiros; investimento inicial elevado
para estabelecer parcerias comerciais; assumir riscos comerciais.
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ANEXO A - DECLARACAO DE CONFIDENCIALIDADE

Declaramos para os devidos fins que os dados referentes a identificacdo da
empresa ou sujeitos, ou qualquer outro dado considerado confidencial ndo serédo
divulgados por esta pesquisa, para isso 0 questionario de identificacdo ou qualquer outro
tipo de coleta de dados ficardo armazenados e ao dispor, exclusivamente, do
pesquisador responsavel, sendo sua manipulacdo exclusiva do mesmo. Ressalto que o
pesquisador terd o compromisso que manter sigilo e confidencialidade como medida de

protecao aos referidos.

Séo Carlos, de de 201

Nome pesquisador:
RG:



